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Norsk sammendrag

Dette studiet har som mal a se i hvilken grad nasjonale og internasjonale policy-dokumenter,
teori og forskning synliggjeres i kommuners og skolers implementeringsarbeid, i ledelse av

profesjonelle leeringsfellesskap og leereres yrkesutgvelse.

Det er et mangfold av studier, forskning og teori som forteller hva som bidrar til god
skoleutvikling (Kunnskapsdepartementet, 2007; Hattie, 2009). Nordiske land kjennetegnes
ved at de i starre grad enn andre land har forskjeller i elevresultater innad pa skoler enn mellom
skoler (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 9). Resultater presentert av ekspertgruppen i TALIS
(2013) viser at norske skole i mindre grad enn andre land samarbeider om undervisningen.

Denne studien bestar av to artikler der den ferste artikkelen tar utgangspunkt i Meld. St. 21
(Kunnskapsdepartementet, 2017) hvor malet er & analysere hvilke fgringer og forventninger
som settes til lederskap og ledelse av profesjonelle fellesskap. Den andre artikkelen gir leseren
et gyeblikksbilde inn i en skoles praksis i forhold til samarbeid i profesjonelle fellesskap. Dette
studiet gjer en metodetriangulering og retter oppmerksomheten mot faringer og forventninger
som settes til utdanningsinstitusjoner nasjonalt og internasjonalt. Det er et mal a gi et fyldigere
bilde pa hva som forutsetter god ledelse i alle ledd og hva som kjennetegner ledelse i skoler
som lykkes. En triangulering apner opp for et fyldigere og rikere bilde pa hva som er god
ledelse av forbedrings- og implementeringsarbeid. Studiet sgker & tydeliggjere i hvilken grad
det kommer frem hva som skal til for at alle elever opplever mestring og leering, og at lerere

samarbeider pa en mate som resulterer i bedre undervisningspraksis.

| trianguleringen av oppgavene bekreftes det at koherens i alle ledd i den pedagogiske
verdikjeden er en vesentlig faktor for & lykkes med det arbeidet man implementerer (Paulsen,
2019). Det kommer tydelig frem at skoler generelt har et forbedringspotensial i a ta til seg ny
kunnskap, etablere arenaer for innovasjonsarbeid og ha systemer som falger opp og
vedlikeholder god praksis (Dyssegaard, Egelund & Sommersel, 2017; Pont, Gouédard, Rouw
& Shewbridge, 2019). Det er slik at vi fortsatt har en vei a ga nar det gjelder a forbedre egen

handlingsteori, og a gjare det vi sier vi gjor (Robinson, 2018).



Engelsk sammendrag (abstract)

The aim of this study is to view the extent to which national and international policy
documents, theory and research are made visible in the implementation work of municipalities
and schools, in the management of professional learning communities and teachers'
professional practices. There are multitudes of studies, research and theory that states what
contributes to good school development (Ministry of Education, 2007; Hattie, 2009). Nordic
countries, more so than other countries, are characterized by having greater differences in pupil
outcomes within a school than between schools (Ministry of Education, 2017, p. 9). Results
presented by the expert group in TALIS (2013) show that Norwegian schools, to a lesser extent
than other countries, collaborate on how to teach the students.

This study consists of two articles where the first article is based on the white paper No. 21
(Ministry of Education, 2017). The goal for this article is to analyze the principles and
expectations that are set for leadership and management of professional communities. The
second article gives the reader a snapshot into a school's practice in relation to collaboration
in professional communities. This study uses the triangulation method and draws attention to
the guidelines and expectations that are set at educational institutions, nationally and
internationally. It also seeks to create a fuller picture of what is required for good leadership
at all levels, and what characterizes leadership in successful schools. The triangulation method
will give a fuller and richer picture of what management of good improvement and
implementation work is. The study seeks to clarify if the information needed for students to
experience mastery and learning is available, and to what extent. Furthermore, if the teachers
cooperate in a way that results in a better teaching practice.

The triangulation method confirms that coherence at all stages of the educational value chain
is an essential factor for the success of the work being implemented (Paulsen, 2019). It is clear
that schools generally have a potential to improve in acquiring new knowledge, establishing
arenas for innovation work and having systems that follow and maintain good practice
(Dyssegaard, Egelund & Sommersel, 2017; Pont, Gouédard, Rouw & Shewbridge, 2019). We
still have a way to go when it comes to improving our own theory of action, and doing what

we say we do (Robinson, 2018).



Forord

Med denne oppgaven fullfgrer jeg studiet Master i Utdanningsledelse ved Hagskolen i
Innlandet, avdeling Hamar.

Jeg har veert rektor i over ti ar og det er fortsatt det beste yrket jeg vet om. Det nye
Leereplanverket for Kunnskapslgftet (2020) gir tydelige forventninger og faringer for skolens
retningen, og hjelper oss et stykke pa vegen i a kartlegge det nye landskapet for fremtiden.
Jeg vet at min rolle som rektor har betydning for hvordan min skole etablerer godt
samarbeid, evner a ta til seg ny kunnskap og forskning pa hva som virker. Jeg har erfart at
min kompetanse i a drive godt forbedrings- og vedlikeholdsarbeid, har betydning for om det
skjer varige endringer. Jeg startet pa dette utdannelsesforlgpet for a i enda sterre grad gjere
meg mer kunnskapsrik og kompetent til & lede mitt personale inn i dette nye landskapet.

Det har veert interessant 4 ta et studie som har utfordret mitt lederskap og belyst hvor viktig
samfunnsoppdrag jeg sammen med mine ansatte i skolen har, i & gi elever opplevelser av

mestring og laering.

Gjennom studiet har jeg gkt min innsikt i min egen rolle som rektor gjennom fagomradene
ledelse og drift av pedagogisk forbedringsarbeid i skoler, utdanningsjuss og
forvaltningsgkonomi. Jeg har fatt mulighet til 4 ta del i interessante diskusjoner og
erfaringsutvekslinger med ledere i barnehage, grunnskole, videregaende og i

kommunesektoren. Det har veert en laererik tid.

Jeg vil benytte anledningen til & takke mine veiledere Jan Merok Paulsen og Lillian Gran for
alle konstruktive samtaler og innspill.

Takk til informantene pa skolen jeg gjennomfarte et intervju pa og som bidrog til & gi
oppgaven et innblikk i en skoles samarbeidskultur. Jeg gnsker & beramme mine ansatte som
har stattet meg og tatt ansvar i mitt fraveer.

Til slutt takker jeg min familie for deres talmodighet.

Rudshggda 13.05.2020
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1. Innledning

| Formalet med opplearinga star det; «Oppleeringa i skole og leerebedrift skal, i samarbeid og
forstaing med heimen, opne dgrer mot verda og framtida og gi elevane og lerlingene historisk
og kulturell innsikt for forankring» (1998, §1). Overordnet del — Verdier og prinsipper for
grunnoppleringen sier at: Skoleeier, skoleleder og laerere har ut fra sine ulike roller et felles
ansvar for a legge til rette for god utvikling i skolen (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 18).

Samfunnet vil alltid stille krav til skolen, i et stadig mer kunnskapskrevede, teknologisk og
mangfoldig samfunn. Aktgrer i utdanningsinstitusjoner ma ha god kompetanse til a iverksette
riktige tiltak til rett tid. Lederskap i alle ledd ma utvikle forhold som stetter opp om en kultur

med kontinuerlig leering og utvikling.

Jeg gnsker a se nermere pa hvordan policy-dokument nasjonalt og internasjonalt kommer til
uttrykk i skoles praksis, og hvordan de synliggjares og operasjonaliseres i praksis, fra stat til
fylke og kommune, skoleeier til skoleledere og ned til den enkelte skole og laerer. Policy-
dokument forklares her som de rapporter, studier, lovverk, lereplanverk og offentlige
dokument som stortingsmeldinger, som sgker a gi svar pa utdanningstilbud som gir elever god
leering (Mglstad & Prgitz, 2019). Det sgkes a se naermere pa i hvilken grad og pa hvilken mate
statlige faringer og kommunale satstinger pavirker og har innflytelse pa kommuners og skolers
forbedringsarbeid. Hva utrykker policydokument, forskning og teori at norske skoler ma bli

bedre pa, og gjar vi det vi sier vi gjor?

1.1 Bakgrunn

Nasjonale og internasjonale policy-dokument kommer med en rekke anbefalinger for hvordan
ruste elevene for fremtiden, gjennom a se pa ledelse i skolen og skolens profesjonelle
felleskap, og hvordan aktgrene ma samarbeider for a utvikle god undervisningspraksis. | norsk
kontekst ble Ludvigsen-utvalget satt ned av Stoltenberg 2-regjeringen i perioden 2009-2013,
for & utrede hvilke kompetanser som bgr laeres i skolen, og som blir viktige for elever, lerere
og skoleledere i fremtiden. Utvalget tok utgangspunkt i utviklingstrekk i samfunnet, funn fra
forskning og skolens oppdrag. Forslagene fra Ludvigsen-utvalget satte fokus pa hvordan
skoler kan bidra til & utvikle elevens kompetanse slik at de blir aktivt deltakende i et samfunns
som krever mer og mer kunnskap (NOU 2014:7). Ludvigsen-utvalget bestilte flere
forskningsrapporter og samlet innspill fra faglige organisasjoner, som blant annet ledet frem
til NOU 2015: 8.



10

Evalueringen av Kunnskapslgftet (2007) viser blant annet at det lokale arbeidet opplevdes som
tidkrevende. Generell del og lereplanene for fag ble i stor grad opplevd som to separate
dokument og regjeringen fikk kritikk for manglende felles implementeringsstrategier
(St.meld. nr. 20 (2012-2013)). Regjeringen utdanningspolitiske satsinger iverksatte
skjerpende kompetansekrav til lereres undervisningskompetanse, med flere tilbud om
masterprogrammer i laererutdanningen. | Meld. St. 28 (Kunnskapsdepartementet, 2016) og
Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) definerer regjeringen tydelige krav og
forventninger til lokale myndigheter til & minske forskjeller mellom skoler. Staten bidrar med
desentraliserte stgtte- og kompetanseordninger, som har som mal a styrke fylkers, kommuners,
skoleeiers og skolers kapasitet til & ta ansvar for lokalt utviklingsarbeid. Skoleeier er forventet
a iverksette tiltak som tilrettelegger for at rektor, skoleledere og lerere bygger og
videreutvikler skolens profesjonelle leerende fellesskap med malsetting om gkt leeringsutbytte
for den enkelte elev (St.meld. nr. 28 (2015-2016); St.meld. nr. 21 (2016-2017)).

| 2011 publiseres rapporten; Pointers for policy development, som Kunnskapsdepartementet i
samarbeid med OECD utarbeider, med utgangspunkt i rapportene fra OECD (2008), Volum 1
og Volum 2. Her presenteres punkter som gir veiledning og setter retning for Norges videre
utdanningspolitiske arbeidet. Videre blir det utarbeidet en egen rapport for Norge, som er et
samarbeid mellom Kunnskapsdepartementet og Utdanningsdirektoratet, sammen med et team
i OECD (2019); Improving School Quality in Norway: The New Competence Development
Model, Implementing Education Policies. Denne rapporten legger frem konkrete forslag og
implementeringsstrategier, som har som malsetting & fremme skolers profesjonelle fellesskap,
samt bygge bro mellom politiske beslutninger og godt og effektivt implementeringsarbeid i
alle ledd.

1.2 Presentasjon av problemstillingen

Nasjonale policy-dokumenter ansvarliggjer skoleeier, den enkelte skole, rektor og larere i a
lede forbedrings- og implementeringsarbeid, samt vedlikeholde arbeider i praksis basert pa
erfaring, teori og forskningskunnskap om hva som virker pa elevenes leering. Kunnskapslgftets
overordnet del — verdier og prinsipper setter som en forutsetning for skoler som vil lykkes, at
de utvikle organisasjoner som profesjonelle lerende felleskap (Kunnskapsdepartementet,
2017, s. 18). Det er en lang vei fra nasjonale og internasjonale policy-dokumenter til hva som

faktisk skjer i klasserommet.
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Utvikling og forbedring av skoler krever at skoleeiere og skoleledere kontinuerlig holder seg
oppdatert og evner a hente inn riktig kunnskap, og vet hvordan man kobler gjeldende praksis

med ny kunnskap, slik at det faktisk virker pa elevens leringsutbytte.

Min problemstilling er:
Hvordan kommer policy-dokumenter til uttrykk i skolers forbedringsarbeid?

| dette studiet sgkes det gjennom flere innfallsvinkler og se pa hva som er ngdvendige
forbedringer 1 koblingen mellom til den eksterne premissleverandgr og ekspertise, til den
enkeltes profesjonelle utvikling og praksisbaserte leringen. Policy dokumenter er ment &
bidrar til & gi innhold til politiske beslutninger og gir retningslinjer og visualiserer viktige
prinsipper for at utdanningsinstitusjoner kan lykkes. Teori og forskningsrapporter presenteres
0g anvendes gjennom en metodetriangulering, i mate med to tidligere artikler jeg har skrevet.
Metodetriangulering sgker a se hvordan policy-dokumenter kommer til uttrykk i mgte med en
dokumentanalyse av Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) i forhold til ledelse av
profesjonelle lzerende fellesskap. Dernest i et semi-strukturert intervju fra en skole i Innlandet,
som synliggjer hvordan skoleleder og laerere jobber sammen i eget forbedrings og
implementeringsarbeid. Det vil vere naturlig & belyse faktorer som antyder behov for
retningsendringer og/eller forbedringer (Cohen, Manion & Morrison, 2018). Det sgkes svar
pa problemstillingen ved & bruke policy-dokument fra store studier hvor Norge er deltakende.
| empiridelen hentes det forskningsresultater fra en rapport utgitt av Danish Clearingshouse i
2017 og rapporter utgitt av OECD i 2008 og 2019. Teori er hentet bade fra inn- og utland der

temaene anses for & veere relevante for problemstillingen.

1.3 Presentasjon av to artikler

Dette studiet og to artikler legges til grunn for metodetrianguleringen hvor alle
problemstillinger retter fokus pa det profesjonelle fellesskapet, samarbeid og ledelse av

forbedringsarbeid.

Den farste artikkelen har problemstilling: Hvordan uttrykker nasjonale myndigheter
forventninger til utviklingen av det profesjonelle fellesskap, og hvilken forventninger settes til

ledelse i denne utviklingen?
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Denne artikkelen er en dokumentanalyse av Meld. St. 21(Kunnskapsdepartementet, 2017) der
det settes fokus pa ansvarlighetsperspektivet, samarbeidsperspektivet og leeringsperspektivet,
i lys av ledelse og arbeid i profesjonelle fellesskap. Analysen gjeres pa bakgrunn av en
kvantitativ telling av begreper som er valgt ut pa bakgrunn av problemstillingen.

Den andre artikkelen har problemstilling: Hvordan bygges kollektiv kapasitet gjennom

profesjonelle leerende fellesskap?

Dette studiet er et semi-strukturert intervju fra en utvalgt skole i Innlandet. Intervjuet tar
utgangspunkt i noen utvalgte sparsmal fra Fylkesmannen i Hedmark (na Innlandet) sin satsing
i samarbeid med Hgagskolen i Innlandet; Kultur for leering (2016-2020). Malsettingen til
Kultur for lering satsingen og samarbeidet pa tvers av kommuner i Innlandet er & heve
kvaliteten pa barn og unges skoletilbud, slik at gjennomstremmingen av ungdom i
videregaende gker og vi klarer & lgfte kunnskaps- og utdanningsnivaet. Det semi-strukturerte
intervjuet sgker informasjon, og a gi et rikere og fyldigere bilde pa hvordan det profesjonelle

lzerende fellesskapet oppfattes og praktiserer.

1.4 Studiets oppbygging

| presentasjon av teori, forskning, resultater og drgftinger gis det oppmerksomhet til omradene
som omhandler Stgttesystemer og ledelse i alle ledd, Profesjonell utvikling i fellesskap, og
Implementeringsarbeid. Metodedelen beskriver de forskjellige forskningsdesign og metoder
som er valgt i gjeldende studie sammen med de to artiklene. Metodevalg i alle tre oppgavene
drgftes opp mot validitet og reliabilitet, triangulering som metode og forskningsetiske

vurderinger.

Resultatene presenteres sa kortfattet som mulig. | dregftingen belyses aktuelle fgringer for
statens, fylkenes, kommunenes og de enkelte utdanningsinstitusjoners videre
forbedringsarbeid. Det sgkes a se pa hvordan forskning og teori kommer til utrykk i mgte med
dokumentanalysen av Meld. St. 21(Kunnskapsdepartementet, 2017) og hvordan skole X i det

semi-strukturerte intervjuet beskriver eget profesjonelle fellesskapet.
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2. Teoretisk rammeverk

Kunnskapslgftets overordnet del — verdier og prinsipper slar fast at skoleeier, skoleleder og
leerere har ut fra sine ulike roller, et felles ansvar for a legge til rette for god utvikling i skolen
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Skolers evne til a ta initiativ inn i endringsarbeid avhenger
av kvaliteten pa lederskap og ledelse (Robinson, 2018; Paulsen, 2019). Bade Robinson (2018)
og Paulsen (2019) belyser betydningen av god ledelse i det profesjonelle fellesskapet, og at
tillit og trygghet i samarbeidet er en forutsetning for godt forbedrings- og
implementeringsarbeid. Teorien sgker & understatte det som legges til grunn i forskningen, og

bidra til & belyse velfungerende og innovative profesjonelle laerende fellesskap.

2.1  Leeringsorienterte skoler

Skolene ma opptre som laerende organisasjoner, der det er samarbeid i alle ledd, hvor aktgrene
utnytter hverandres ressurser til a gke egen kompetanse og kapasitet (Robinson, 2018; Paulsen,
2019; Kunnskapsdepartementet, 2017). Robinson (2018) peker pa bevissthet om egen
handlingsteori som en viktig forutsetning for at lzerere og skoler evner a forholde seg til ny
kunnskap og forskning pa hva som gir gode skoler for elever. Skoler og laerere som er bevisst
egne holdninger og verdier gker sannsynlighet for at de evner a uteve dette i praksis.
Bevisstheten rundt egen handlingsteori gir godt utgangspunkt for at leerere sammen klarer a
velge riktig forbedringsarbeid. Robinson (2018) skiller mellom forandring og forbedring, der
skolens handlingsteori kjennetegnes ved at det skjer endringer i oppfatninger og verdier i
tillegg til handlinger (s. 43). Paulsen (2019) beskriver en sterk leeringskultur i kommuner, hos
skoleeiere, skoleledere og i skoler hvor det ligger til grunn en grunnleggende forstaelse av hva
leering, kunnskap, kompetanser og organisasjonslering er.

Kunnskapslgftets overordnet del — verdier og prinsipper presiserer at leerere ma videreutvikle
og forbedre egen undervisningspraksis i mgte med enkeltelever og elevgrupper pa best mulig
mate, der teori, erfaring og forskningsbasert kunnskap sammen med etiske vurderinger skal
legge grunnlag for gode malrettede tiltak (Kunnskapsdepartementet, 2017). De lerende og
deltakende mgtene har som malsettingen a forebygge lojalitetssvikt, skape tillit til prosessen

og bygge et felles eierskap til arbeidet (Robinson, 2018; Paulsen, 2019).
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Det legges videre til grunn en forventning om at alle involverte aktgrer mgter opp forberedt
og deler av hverandres erfaringer og kunnskap. Hensikten er at refleksjoner og
kunnskapsdelinger etablerer kollektiv kunnskap pa tvers av trinn, skoler og kommuner
(Paulsen, 2019).

Velfungerende profesjonelle fellesskapet kjennetegnes ved en samarbeidskultur der det er
psykologisk trygghet, hvor deltakerne utvikler og bygger kulturer i gjensidige tillitsforhold, i
en risikofri sone (Paulsen, 2019, s. 49). Skolelederes styring preges av samarbeid og utvikling
av relasjoner, i en kultur hvor det er gjensidig avhengighet og tillit (Paulsen, 2019). Robinson
(2018) og Ogden (2018) beskriver prosesser som legger til rette for samarbeidsarenaer der det
settes av tid til 4 etablere felles forstaelse for arbeidet som skal gjeres. Lojalitet til arbeidet, en
tilstedeveerelse av tillit og trygghet til hverandre gir gode forutsetninger for en sterk
handlingsorientert kultur, der fellesskapet setter egne erfaringsbaserte kunnskaper og
kompetanser pa preve, i mgte med den forskningsbaserte kunnskapen (Robinson, 2018;
Paulsen, 2019).

2.2 Den pedagogiske verdikjeden

I norske skoler star autonomi sterkt og skolen kan kjennetegnes som lgst koblede systemer der
det sammenlignet med andre offentlige sektorer er en lav etterlevelse av det formelle
regelverket (Paulsen, 2019, s. 63). Samarbeidet fra stat til skoleeier, skoleeier til rektor og
skoleledere og videre til lerere, forutsetter en ledelse i alle ledd som tydeliggjer en
forpliktelser og ikke ettergivenhet.

Ogden (2018) presiserer at alt implementeringsarbeid ma ha systemer og stattestrukturer som
gjer at arbeidet gjennomfares, utvikles, forbedres og viderefgres. Statlige faringer setter
forventinger til skoleeier om & statte rektor og skoleleder i utvikling i den enkelte skole
(Paulsen, 2019). Skoleeier kan hente stgtte hos eksterne aktgrer som i sin tur kan bidrar med
forskningsbasert kompetanseheving, som hggskoler og universiteter. Paulsen (2019)
visualiserer stattesystemer og samarbeid mellom stat og ned til eleven i en Pedagogiske
verdikjede, som synliggjgr betydningen av a se ledelse i sammenheng fra skoleniva helt frem
til kjernevirksomheten i skolen (Paulsen, 2019, s. 5).
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Fig. 1.: Den pedagogiske verdikjeden (tilpasset fra Louis et al., 2010) i Paulsen 2019; s. 17.
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Paulsen (2019) beskriver at utfordringer i den pedagogiske verdikjeden, er & skape koherens i
alle ledd i verdikjeden, en samstemthet, en kultur av forstaelse og en felles oppfattelse av
hensikten med oppleeringen. Koherens kommer til uttrykk i felles oppfatninger, holdninger og
handlinger hos enkeltindivider og i fellesskapet, pa alle niva i skolesystemet (Robinson, 2018;
Ogden, 2018; Paulsen, 2019). Det profesjonelle fellesskapet er avhengig av godt samarbeid i
alle ledd (Robinson, 2018; Paulsen, 2019). Robinson (2018) peker pa at for a lykkes ma det
gis rom i samarbeidet til 4 stille sparsmal rundt egen og hverandres praksis, prgve og feile,
stgtte og utfordre hverandre, for a kunne finne sa riktige svar som mulig i en ganske sa
kompleks hverdag. Kunnskapslgftets overordnet del — verdier og prinsipper tydeliggjer
skolelederes rolle i & motiverer og stette leerere i forbedring av egen undervisningspraksis og
dernest elevenes laering (Kunnskapsdepartementet, 2017). Skolen ma praktisere utholdenhet,
bruke de tilgjengelig leeringsarenaer og verktgy i organisasjonen, slik at de langsiktige
satstinger ikke gar tapt. Dette forutsetter en sterk ledelse i alle ledd av verdikjeden som

arbeider sammen om et felles mal (Ogden, 2018; Paulsen, 2019).

2.3 Implementeringsarbeid

Forutsetninger for et godt implementeringsarbeid er ledere som informere og involvere lerere
sa tidlig som mulig i forberedelsesfasen, i samarbeid utarbeider konkrete fremdriftsplaner,
setter mal for arbeidet og klargjar forventninger (Ogden, 2018; Paulsen, 2019). Ogden (2018)
beskriver at kvaliteten i implementeringsarbeid avhenger i hvilken grad aktarer i
utdanningsinstitusjoner implementerer praksisrelevant forskning i dialog med forskningen.
Implementeringsarbeid forutsetter at aktgrer evner a planlegge, legge strategier for

giennomfaring, malrette tiltakene og viderefgre forbedringer som bestemmes.
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Ogden (2018) og Paulsen (2019) viser til ansvaret som ligger hos skoleleiere og skoleledere,
i @ motivere sine ansatte, og involvere seg aktivt inn i alt forbedringsarbeid. Lerere pa sin side
ma innta en innovativ rolle og preve ut i praksisfeltet, for dernest selv & kunne implementere
nye arbeidsmater og metoder (Ogden, 2018). Dette kan veere arbeid med ny teori, forbedring
eller endring av praksis, og innfgring av programmer og policy-dokument. Ogden (2018)
visualiserer i en tidslinje den trinnvise innfaringen av ny praksis med fasene; 1.Utforsking, 2.

Forberedelser, 3.Aktiv implementering og 4. Vedlikehold og spredning

Fig 2. Faser i implementeringsarbeid (tilpasset fra Ogden, 2018; s. 28);

Ogden (2018) beskriver at det ma vere tilstede noen prosesser i modellen, og som er
avgjgrende for & oppna implementering. Godt implementeringsarbeid forutsetter god ledelse
hvor det gis riktig stette og tilpasninger (Robinson, 2018; Ogden, 2018; Paulsen, 2019). |
hvilken grad den nye praksisen etterleves hos den enkelte akter, avhenger av skolelederes
ledelse av vedlikeholdsarbeidet, gjennom oppfriskningskurs, og evnen til a holde
motivasjonen hos aktgrene vedlike (Ogden, 2018). Implementeringsarbeid kjennetegnes med
kvalitet i alle ledd, lederes og leereres evne til & veere utholdende og lojale til det program eller
de tiltak som er bestemt (Paulsen, 2019).

Lederes translaterkompetanse blir viktig for & implementere og drive forbedringsarbeid i
skolen (Rervik, Eilertsen & Furu, 2014). Evnen til & oversette handler om a kunne presentere
teori, forskning og styringsdokument pa en slik mate at det forstas, tas imot, og anvendes i det
profesjonelle fellesskapet. Rektor og skoleledere leder prosesser for & utvikle en felles
forstaelse og et felles vokabular rundt praksisen, slik at fellesskapet bedre rustes for a sette

felles retning videre (Rarvik et al., 2014; Robinson, 2018).
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3.  Forskning pa ledelse av profesjonelle fellesskap

En rekke internasjonale policy-dokumenter, rammeverk og forskningsbasert kunnskap viser
til kompetanser som er viktig for fremtidens utdanningsinstitusjoner. Evnen til a ta initiativ
inn i forbedringsarbeid avhenger av kvaliteten pa lederskap og ledelse i alle ledd. Laerere ma
i sterre grad vise evne til & forbedre egen praksis med stette fra nasjonale faringer og

forskningsbasert kunnskap.

Kompetanser som er viktige for fremtidens skoler. 21st Century skills, i Norge kalt
Fremtidskompetanse, legges til grunn for reformer i flere land. | 2008 la OECD ut rapportene;
Improving School Leadership, Volume 1: Policy and Practice og Improving School
Leadership, Volume 2: Case Studies on System Leadership. Rapportene tydeliggjer at
skoleledere spiller en avgjgrende rolle i & pavirke laerere, motivere de, og bygge kapasitet i
kollegiet. Kvaliteten og baerekraften pa implementeringsarbeid gir indikasjoner pa i hvilken
grad kommuner og skoler har kunnskap og kompetanse nok til a levere god kvalitet inn i
undervisningspraksis. Gjennom a bygge gode lag og gke lerernes kapasitet for pedagogiske
innovasjoner, gker sannsynligheten for a motvirke de kvalitative forskjeller som er innad pa

skoler, mellom skoler og mellom kommuner.

Pa oppdrag fra Danske Utdanningsdepartementet, fremla Danish Clearinghouse rapporten
What enables or hinders the use of research-based knowledge in primary and lower
secoundary school (Dyssegaard Egelund & Sommersel, 2017). Rapporten beskriver hvor
viktig det er at utdanningsinstitusjoner tar til seg og anvender forskningsbasert kunnskap, og
at godt implementeringsarbeid fordrer god ledes, bade i skole, kommune og fylke. |
konklusjon til Dyssegaard et al. (2017) presenteres seks tematiske omrader som har varige
pavirkninger pa effekten av implementeringsarbeid 1) Ledelse og lederskap, 2) Profesjonell

utvikling, 3) Stattesystemer, 4) Lojalitet, 5) Holdninger og oppfattelser og 6) Barekraft.

OECD rapportene; Improving School Leadership, Volume 1: Policy and Practice og
Improving School Leadership og Volume 2: Case Studies on System Leadership bestaende av
22 deltakende land, setter sgkelys pa stottesystemer for utdanningsinstitusjoners
forbedringsarbeid og skolelederes betydning, rolle og ansvar inn i fremtidens skoler (Pont,
Nusche & Moorman, 2008). Deltakerlandene sgker a tilpasse sitt lands utdanningssystem til

de fremtidige behov.
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Flere av landene beveger seg i starre grad mot en desentralisering av skolene og skoler med
gkt autonomi, samtidig som de i stgrre grad holdes ansvarlig for skolens resultater. Rapportene
stadfester at skolens lederskap spiller en ngkkelrolle i forbedringer av skolers og elevers

resultater.

3.1 Stattesystemer og ledelse

Staten ma forsikre seg om at de stgtteordninger som gis til fylker og kommuner er av god
kvalitet, og at det er systemer for & evaluerer og vurdere om de iverksatte
implementeringsarbeid gir gnskede resultater (Pont, Gouédard, Rouw & Shewbridge, 2019).

Skoleeiers statte til skoleledere gis gjennom kompetanseheving i kommunale ledernettverk og
gjennom kompetansehevingsprosesser gitt fra statlige stgttesystemer. Det synliggjeres i
rapportene et behovet for en redefinering av skolelederes gkte betydning og ansvar i a lede
skoleutvikling inn i fremtiden (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017). Den enkelte
skoleeier, rektor og skoleledelse ma kjennetegnes ved de tar ansvaret, motiverer sine ansatte,
og som samtidig er forberedt pa tilbakefall. En suksessfaktor i fylker, kommuner og skoler der
ledere viser entusiasme for arbeidet som implementeres, har hgye forventninger til arbeidet

som skal gjeres, og tar ansvar for a drive prosessene fremover (Dyssegaard et al., 2017).

Ledere viser gjennom sin relasjonelle kompetanse at de statter personalet i de forskjellige
prosesser, at ngdvendige ressurser og stgttesystemer settes inn, gkonomisk og personalmessig
(Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017). Velfungerende ledelse kjennetegnes ved at den
aktivt engasjerer seg i skolens pedagogiske virksomhet. Skoleeiers og rektors ledelse ma ha
god kvalitet slik at de kan pavirke og drifte implementeringsarbeid pa en slik mate at arbeidet
som gjennomfares er godt fundamentert i erfaringer, teori og forskning pa hva som virker
(Dyssegaard et al., 2017). Ledere i alle ledd ma vise lojalitet, og falge opp statlig faringer og
kommunale beslutninger pa lik linje som det gjares i eget lokalt arbeid (Pont et al., 2008, Pont
etal., 2019).

Rapportene peker pa skoleeieres og skolelederes manglende evne til & rydde i kommune- og
skolesatsinger, samt lederes varierende evne til & sette fokus pa noen fa omrader i egen
virksomhet (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017). | hvilken grad rektor og skoleledere
evner a drifte eget implementeringsarbeid og serge for at alle er med, blir en vesentlig faktor

for & lykkes (Dyssegaard et al., 2017).
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3.2 Forutsetninger for profesjonelle fellesskap

Alle ledere og ansatte i skoler ma ta del i det profesjonelle fellesskapet, for & i det hele tatt
settes i stand til & videreutvikle skolen. Det profesjonelle fellesskap ma evne a reflektere over
verdivalg, som legger grunnlaget for en vekstkultur, og som setter retning i
forbedringsarbeidet (Pont et al., 2019).

I TALIS undersgkelsen (2007) viser resultatene at laerere i Norge i mindre grad deltar i
profesjonelle utviklende prosesser og er mindre velvillige til & endre egen praksis,
sammenlignet med de andre deltakerlandene (Pont et al., 2008). En vesentlig faktor for a kunne
snu en slik trend er skolelederes evne til & pavirke og motivere lzrere, til & gke egen kapasitet
i forhold til kunnskaps, forsknings- og innovasjonsbasert arbeid. Skoleledere ma i stgrre grad
legge til rette for et godt leeringsmilje for lererne, med velfungerende mgatearenaer i trygge
rammer (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017). Skolelederes relasjonelle kvaliteter blir
en indikator pa i hvor stor grad skolen har en god kultur, og i hvilken grad det er tillit i

organisasjonen pa tvers av alle involverte aktgrer (Dyssegaard et al., 2017).

Et kollegium som er utviklings- og forbedringsorientert kjennetegnes ved en positiv holdning
til endringer og forbedringer, uavhengig om det initieres fra staten, kommune eller skolen selv
(Dyssegaard et al., 2017). Aktgrene er apne og evner a sette egen yrkesutgvelse pa agendaen,
og som samtidig er villig til & gjare ngdvendige endringer og forbedringer. Gjennom kollektive
refleksjoner apnes det opp for en felles forstaelse for arbeidet, og hva som ma til for 8 komme
dit (Dyssegaard et al., 2017).

Opprettholdelse av et fremtidsrettet leeringsfellesskap er produktet av mange faktorer som ma
passe sammen og som er avhengig av hverandre. Hver gang nye reformer, lovpalagte tiltak,
leereplanverk og forskning gjares kjent, er det en forventning om at det skal skje justeringer i
praksis. Her apnes det alltid opp for motstand i sterre eller mindre grad, og da vil kvaliteten
pa lederskapet i det profesjonelle fellesskapet vise i hvilken grad skolen har bearekraft nok til
a fortsette og videreutvikle seg (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017). En faktor som
minsker motstand og gker lojalitet, er rektors evne til & distribuerer sitt lederskap til personer
i skolen, slik at flere i skolen statter opp om det arbeidet som til enhver tid foregar (Pont et al.,
2008; Pont et al., 2019).
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3.3 Implementeringsarbeid

Implementeringsarbeid er et ngkkelbegrep i internasjonal forskningslitteratur nar det gjelder a
innfgre bruk av forskningsbasert kunnskap i praksis. Den dekker et spesifikt sett med
aktiviteter designet for a bli satt i praksis, enten av konseptuelle/teoretisk karakter eller
aktiviteter knyttet til spesifikke programmer (Dyssegaard et al., 2017).

Det ligger en forventning om at fasene i implementering styres og at det ma veere tilstede en
ledelse som tar dette ansvaret (Dyssegaard et al., 2017). Klarer ikke den enkelte kommune og
skole a opprettholde gjennomfaringskraft eller vedlikehold i implementeringsarbeid, leser
man fra rapportene at satsinger fra fylke og stat ikke gir noe resultat, eller bidrar til
nevneverdige forbedringer (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017). Implementeringsarbeid
styres gjennom hierarkiet fra stat til kommune, fra kommune til skole. Det anbefales samarbeid
i nettverk pa tvers av trinn, skoler og kommuner som et ledd i a ke den kollektive kapasiteten
(Pont et al., 2019). For & sikre opprettholdelse av implementeringsarbeidet, ma deltakere
praktisere en utholdende og lerende tilnerming til arbeidet (Dyssegaard et al., 2017).
Dyssegaard et al. (2017) synliggjer at lrere i deltakerland, heri Norge, har en tendens til a bli
veerende i egne og kjente rutiner. Den erfaringsbaserte kunnskapen og praksisen viser seg a
sta sterkere enn det forskningsbaserte kunnskapsgrunnlaget og praksis. Lojalitet i
implementeringsarbeidet ma sees i sammenheng med fagomradene ledelse og lederskap,
profesjonell utvikling og stettesystemer, slik at opprettholdelse av en positiv utvikling og god
effekt av arbeidet som legges ned, gir resultater og varige endringer (Pont et al., 2008;
Dyssegaard et al., 2017).

Bruk av konkrete verktgy i implementeringsarbeid bidrar til & styre arbeidet fremover, og kan
veere verktay som sjekklister, videoobservasjoner, analysemodeller, tilbakemeldingsarbeid i
grupper, og data og informasjon fra elever og foreldre (Dyssegaard et al., 2017).
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4.  Design og metode

Dette studiet bruker metodetriangulering, som gar ut pa at gjeldende problemstilling angriper
de to andre studienes perspektiver. Selve ordet triangulering stammer fra landmaling og
navigasjon, og er en prosess hvor en benytter to punkter for a finne den ukjente avstanden til
et tredje punkt (Cohen, Manion, & Morrison, 2007). Hensikten med trianguleringen er at
samlingen av data kan apne opp for et fyldigere og rikere data, og man kan ser kompleksiteten
i fenomenet det sgkes svar pa, samt gi svar pa forskningssparsmalet i gjeldende studiet (Cohen,
Manion, & Morrison, 2018).

4.1 Presentasjon av to artikler

Den forste artikkelen er en kvalitativ dokumentanalyse av Meld. St. 21
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Gjeldende stortingsmelding, Opplearingsloven (1998) og
Leereplanverket for Kunnskapslgftet (Saabye, 2019) defineres som sekundeere dokumenter
(Lynggaard, 2015). Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) baserer seg pa uttalelser fra
Ludvigsenutvalget og gir en beskrivelse pa hvordan skolen skal se ut og veere for eleven.
Kapitler som gis oppmerksomhet er kapittel 2; En skole som gir muligheter til alle, kapittel 4;
Profesjonelt samarbeid i kvalitetsutvikling og kapittel 8; Kompetanseutvikling i skolen.
Stortingsmeldingen gir en utfyllende beskriver pa hva som skal til for & bedre kvaliteten pa
den tilpassede opplaringen, samt hva ansatte i skolen ma samarbeide om for & kunne oppfylle
elevens rett til tilpasset opplaering. Den sier noe om hvordan skolen skal etablere profesjonelle
fellesskap og hvordan arbeidet skal ledes. Analysen av Meld. St. 21
(Kunnskapsdepartementet, 2017) kjennetegnes ved en meta-analytisk tilnerming, der det
settes et kritisk fokus pa politiske agendaer i meldingen opp mot teori og forskning (Cohen et
el., 2018). Den er kvantitativ der hvor det gjares en telling av egenskapene av dokumentet
gjennom hyppigheten av utvalgte ord. Ordene som telles er; elev, laerer, skolen, rektor,
skoleleder, forventninger skal, ansvar, profesjonsfellesskap, profesjonelt samarbeid,
profesjonelle fellesskap, leerende organisasjon, samarbeid, samhandling, forskning, kunnskap
og kompetanse. Forekomsten av utvalgte ord deles inn i tre kategorier som er

ansvarlighetsperspektivet, samarbeidsperspektivet og leringsperspektivet.
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Den andre artikkelen er et semi-strukturert intervju som er gjennomfart pa en utvalgt skole i
Innlandet. Artikkelens design tar utgangspunkt i kvalitativ metode som bygger pa teorier om
fortolkning (hermeneutikk) og menneskelige erfaringer (fenomenologi). Undersgkelsesfasen
har en kombinasjon av bade hypotetiske-deduktiv og analytisk —induktive metode (Lynggaard,
2015). Utvalget av sparsmal i spgrreskjemaet tar utgangspunkt i spgrsmal hentet fra Kultur
for Laering undersgkelsen (Nordahl, Egelund, Nordahl & Sunnevag (2017). Omradene i
sparreundersgkelsen fra Kultur for Laering som det er satt fokus pa er; Samarbeid om
undervisningen, Samarbeid om eleven, Pedagogisk samarbeid og Observasjon og veiledning.
Malet er gi et rikere bilde pa svarene fra skole X og spgrsmalene i Kultur for Laring som
handler om samarbeid. Datainnsamlingen i det semi-strukturerte intervjuet sgker a gi et rikere
bilde pa hva som ligger bak sparsmalene, ved hjelp av en intervjuguide tilpasset disse

omradene (Brinkmann & Tanggaard, 2015).

4.2  Validitet og reliabilitet

Styringsdokument og rapporter i gjeldende studie ligger pa offisielle nettsider og er rapporter
(Pont et al., 2008; Dyssegaard et al, 2017). Teori er hentet fra bgker ut fra pensumliste og noe
tilleggslitteratur. Teorien som er valgt, statter seg til forskning og data fra inn- og utland.
Kunnskapsgrunnlaget kan sies a vaere bade av hgy validitet og reliabilitet, og gir tillit til at det

som leses er relevant.

Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) har hgy grad av validitet og reliabilitet ved at
det foreligger en tilrading fra Kunnskapsdepartementet og at meldingen er godkjent i statsrad
og regjering. Stortingsmeldingen er et offentlig dokument og tilgjengelig for alle & lese.
Oppleringsloven, den nye generelle delen av lzereplanen og stortingsmeldingen er sekundaere
kilder og tilgjengelig for alle (Lynggaard, 2015). Validiteten og reliabiliteten i
problemstillingen er i samsvar med det som skal analyseres, vurdert ut fra meldingens innhold
og formal. Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) er en offentlig publikasjon og rettes
I hovedsak til bestemte aktgrer, som i dette tilfellet er utdanningsinstitusjoner, og viser til en

gjennomgaende stgtte i teori og forskning i de forskjellige kapitler.

Det semi-strukturert intervjuet dokumenteres ved at intervjuer tar opp gruppeintervjuet pa

bandopptaker.
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Informantene kan gi ulike forklaringer og ha ulike meninger og oppfatninger rundt
spgrsmalene, som kan bidra til et mer komplett og bredere spekter av svar enn personlige
intervjuer (Cohen et al., 2018). Under intervjuet vil forskeren kunne oppdage om informantene
har forskjellige oppfattelser, forstaelse av spgrsmalene, samt fa et bilde pa hvordan de opptrer
i relasjon til hverandre (Cohen et al., 2018). En ulempe kan veere om de ikke sier hva de

egentlig tenker og/eller mener.

| transkriberingen gis intervjuobjektene et skriftlig kjennetegn, og kroppslige bekreftende
bevegelser/utsagn/lyder, pauser og mimikker registreres. Selve transkriberingen har hgy grad
av validitet og reliabilitet gjennom at alt skrives slik intervjuobjektene forteller det. Det vil
vaere viktig & unnga tolkninger av lyder og mimikker man er i tvil om inn i analysedelen, for

a opprettholde hgy grad av validitet og reliabilitet.

Dette studiet sammen artiklene tar utgangspunkt i de samme problemstillings-omrader; ledelse
i alle ledd, samarbeid og det profesjonelle fellesskapet. En triangulering kan gi en kraftfull
mate a demonstrere sammenfallende validitet pa, og bidrar a gi gkt forstaelse for pa hvilke
felles trekk, styrker og/eller utfordringer som er gjeldene i forskningen. Dette vil synliggjere
om data som er innsamlet er valid og palitelig, sammenlignet med policy-dokumenter, teori
og forskning i gjeldende studie. Studiet i sin helhet gker sin validitet ved at det semi-
strukturerte intervjuet ikke gjennomfares pa egen arbeidsplass, og forsker unngar a forholde

seg en eventuelt partisk rolle (Cohen et al., 2018).

4.3  Metodetriangulering

Presentasjon av resultater og dreftinger i gjeldende studie, sammen med artiklene analyseres
opp mot ny forskning og teori, og legger grunnlaget for det som i hermeneutikk kalles
forutforstaelsen, der forsker sgker en ytterligere forstaelse gjennom tekstene som presenteres
(Gilje & Grimen, 2002). Gjennom a studere noe fra flere vinkler i en triangulering sgkes det &

oppna et rikere og mer komplett bilde av fenomenet.

Metodetrianguleringen kan bidra til at resultater som presenteres gker tillitten til at gjeldende
studie ikke kun er et kunstig produkt, men at man kan se sammenfallende funn (Cohen et al.,
2007). Tilliten til analyseresultatene kan sies a veere styrket dersom resultatene ikke har sitt

grunnlag i serskilte forhold ved metodebruken.
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Denne trianguleringen blir en ny tilnsermingsmate til fenomenene, som da kan etablere gkt
innsikt ved a fgre nye tolkninger inn i de to analyseresultatene, slik at bidraget gir en dypere
forstaelse ved hjelp av ny teori og forskning (Cohen et al, 2018). Trianguleringen sgker &
etablere en nyansert og helhetlig forstaelse av de fysiske og sosiale fenomener ved at de

undersgkes fra ulike synsvinkler (Cohen et al., 2007).

4.4  Forskningsetiske vurderinger

Pa bakgrunn av alle tre problemstillinger som i hovedtrekk handler om profesjonelle fellesskap
I utdanningsinstitusjoner, ledelse og utvikling av disse, kan en si at gjeldende studie og de to
artiklene er knyttet sammen med relevant forskning, styringsdokument, relevant teoretisk og

forskningsbasert kunnskap i baker.

Gjengivelse og analysen av Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) og dokumenter i
gjeldende studie er offisielle dokument og ikke underlagt anonymitet. Konfidensialiteten i det
semi-strukturerte intervjuet er overholdt ved anonymisering av de tre informantene og at de er
kodet i transkriberingen. Alle har samtykket til deltakelse i en samtykkeavtale tilknyttet
intervjuguiden (Cohen et al, 2018). Intervjuet er kostnadseffektiv og tidsbesparende ved at det
gjennomfgres med alle tre informanter samtidig (Brinkmann og Tanggaard, 2015).
Informantene er strategis utvalgt ut fra en forespgrsel om & fa intervjue deler av en skoles
ledergruppe, hvor rektor har spurt i sin ledergruppe om hvem som gnsker og vil delta. Bade
teamleder, assisterende skoleleder og rektor har fatt intervjuguiden i god tid i forveien og har
hatt anledning til & kunne komme med innspill og spersmal til forsker i forkant. Forsker har
ikke tilknytning til gjeldende skole, og har ingen interessekonflikter hverken med skole eller
informantene (Cohen et al, 2018). Det er kun forsker som gjennomfarer intervjuet og
transkriberingen. 1 samtykke til intervjuguiden informeres informantene at lydopptakene
slettes sa fort lydopptakene er transkribert.
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5.  Resultater

Prinsipper i kompetanseutviklingen og fundamentet i en skoles kultur er at alt av forbedrings-
og implementeringsarbeid tar utgangspunkt i data pa hva som virker, og at aktgrene i
utdanningsinstitusjonene har kunnskap og kompetanse til & bruke aktuelle data til a endre og
forbedre sin praksis (Dyssegaard et al., 2017; Pont et al, 2008; Saabye, 2019; Paulsen, 2019;
Robinson, 2018; Ogden, 2018).

5.1 Kunnskap- og forskningsbasert arbeid

| et historisk perspektiv er det tydelig a se at leerere i stgrre grad en tidligere samarbeider om
undervisningen ved at de snakker, reflekterer, evaluerer og prgver ut nye ting sammen.
Forskning og TALIS undersgkelsen (2007) viser fortsatt at leerere i starre grad forholder seg
til egne erfaringer og kunnskaper, og i mindre grad er innovative endringsagenter inn i egen
praksis (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017; Meld.st nr. 21 (2016-2017).
Forskningsrapportene viser til at det er en vei & ga for leerere i & jobbe forskningsbasert, og
enda et stykke til at de valg leerere tar i egen undervisningspraksis er forskningsinformert (Pont
et al, 2008; Dyssegaard et al., 2017). Dette gir store variasjoner i hvilken grad en skole evner
a tilegne seg ny kunnskap om hva som virker, ikke bare ut fra erfaringer og gammel kunnskap,
men ved hjelp av innovasjonsarbeid med utgangspunkt i ny teori, data og forskning pa hva
som virker (Pont et al, 2008; Meld.st nr. 21 (2016-2017); Dyssegaard et al., 2017).

Det legges til grunn i Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017), Lareplanverket for
Kunnskapslgftet (Saabye, 2019) og forskningsrapporter, en forventning om at skoleleiere,
skoleledere og lzerere ma evne a forholde seg til forskningshasert kunnskap i sitt forbedrings
og implementeringsarbeid. Det kommer tydelig frem pa skole X at det legges til rette for
erfaringsdeling av undervisningspraksis mellom lerere ((Pont et al, 2008; Dyssegaard et al.,
2017). Team-leder presiserer at malet med utviklingsarbeidet er at leerere klarer a plukke frem
fra skuffen det en kunne fra far, slik at trinn eller team klarer a ta vare pa det beste av det
beste. Team-oppdragene laererne jobber med tar utgangspunkt i skolens data og resultater, og
blir fulgt tett opp av skolens ledelse. | skolens Kultur for lering arbeid (2017), forteller
intervjugruppa at de jobbet med kompetansepakkene tilknyttet satsingen, og at det i denne
sammenheng er presentert teori og forskningsinformasjon de har fatt anledning til a bli kjent

med.
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I Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) settes det forventninger til at skoleeier, rektor
og skoleledere aktivt ma sgke kunnskap- og kompetanseheving, men ikke at det er et krav.
Svakheten ved a ikke stille tydeligere krav til skolelederes kompetanse i 4 oppdatere seg, kan
veere en faktor som bidrar til store variasjoner mellom skoler. Kommuners forbedringsevne
viser variasjoner ut fra i hvilken grad skoleeier og skoleledere har kunnskap og kompetanse
nok til & navigere rundt i det mangfold av teorier og forskning som i dag finnes (Meld.st nr.
21 (2016-2017)). Lederes kunnskap og kompetanse synliggjeres i deres evne til & lede sitt
personalet i implementeringsarbeid og har som mal & farer til varige, kvalitative og
fremtidsrettede forbedringer (Pont et al. 2008; Pont et al., 2019; Pont et al., 2019).
Nettverksarbeid og profesjonelle fellesskap der rektor og skoleledere samarbeider pa tvers av
skoler og kommuner viser seg & kunne gi en god effekt pa den enkeltes skoleleders

kunnskapstilegnelse og kompetanseheving (Pont et al., 2008; meld.st nr. 21 (2016-2017).

5.2 Den pedagogiske verdikjeden

Flere ledd i verdikjeden ma gis tydeligere retning og det viser seg fortsatt a vere et behov &
ha gkt fokus pa a redusere implementeringsgapet mellom politikk og praksis. (Pont et al.,
2019). Hvert enkelt ledd i verdikjeden er ment & henge sammen, der arbeidet er malrettet og
hvor forbedringsarbeidets retning ledes inn mot undervisningspraksisen (Pont et al. 2008;
Dyssegaard et al., 2017; meld.st nr. 21 (2016-2017)). Det fremheves i Meld. St. 21
(Kunnskapsdepartementet, 2017) og rapporten fra OECD (2019) at det i enda stgrre grad ma
sikres at midlene fra nasjonale og lokale myndigheter bidrar til malsettingen om gkt
leringsutbytte for den enkelte elev, at rollene til de ulike aktarene i verdikjeden har et tydelig
mandat og at de oppleves som meningsfulle. Robinson (2018) og Ogden (2018) viser til at
skoler som deltar aktivt i implementeringsarbeidets alle faser, gker sjansen for at arbeidet farer
til snskede endringer og forbedringer. Skoler i Norge kjennetegnes ved en sterk autonomi og
det er naturlig og forvente deltakelse og medbestemmelse i forkant og gjennomfgringen av
implementeringsarbeid (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017, Paulsen, 2018). Dyssegaard
et al. (2017) peker pa at sterk autonomi ikke automatisk bidrar til gode skoler med gode
resultater. Det forutsetter at det er tilstede stgttesystemer og ledelse som bidrar med kunnskap
og kompetanseheving pa skolen. Rektor pa skole X beskriver hvor viktig det er at
skoleledergruppa er i forkant og godt forberedt. | team-mgater med leaerere beskriver rektor at
hun i mgtene setter av tid til & sa noen frg, for & starte opp en tankeprosess og i forkant av et

implementeringsarbeid.
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5.3 Profesjonelt fellesskap og implementeringsarbeid

Motstand mot endringer eller manglende evne til & drifte godt forbedringsarbeid viser seg a
variere i mgte med kommuners og skolers handteringer av implementeringsarbeid (Pont et al.,
2008; Dyssegaard et al. 2017; Ogden, 2018). Forskningen fra Pont et al. (2008) og Dyssegaard
et al. (2017) beskriver at en faktor kan veere at de enkelte prosessene i for liten grad involverer
skoleledere og lerere. Statlige faringer etterstreber i stgrre grad & involverer skolene, hvor
Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) presiserer at det viktigste malet med
forbedringsarbeid er rettet mot elvers leeringsutbytte. Pont et al., (2008) og Dyssegaard et al.,
(2017) peker videre pa at tiltak og virkemidler ma falges helt ut, og at skoleeier og skoleledere
ma involvere larere i alt implementeringsarbeid som handler om & forbedre elevers lering.
Dette fordrer en kunnskapsrik ledelse som er kompetente til & drive gode prosesser, og som
aktiviserer og engasjerer leerere (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017). Ledelse ma utgves
med ngdvendig stette sa vel som myndiggjering og ansvarliggjering. Rapportene og Meld. St.
21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) peker pa at god ledelse representerer et stort potensial nar

det gjelder & utvikle og forbedre skoler.

For mange faringer fra stat og kommune, sammen med skolens egne behov, kan farer til at
enkelte implementeringsarbeid ikke farer til varige praksisendringer (Dyssegaard et al., 2017,
Ogden, 2018, Paulsen, 2019). Skole X forteller om variasjoner i implementering og eierskap
i forhold til bruk av Pedagogisk analysemodell (Nordahl, 2012). Informantene forteller at trinn
og team i varierende grad har tatt i bruk analysemodellen, selv om ledergruppa gar foran som
et godt eksempel og bruker den i sitt arbeid. Skole X opplever at lojaliteten og oppfalgingen
av Team-oppdragene er hgy hos alle leerere. Ogden (2018) presenterer forutsetninger for god
kvalitet pa skolelederes implementeringsarbeid avhenger av hvordan og i hvilken grad
arbeidet vedlikeholdes og viderefgres. Team-oppdragene er i stgrre grad preget av samarbeid
i alle ledd, mens bruk av analysemodellen er delegert ut til trinn og team og i starre grad har

veert avhengig av teamledere a lede arbeidet.
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6. Drefting

Resultatene fra teori og forskning i gjeldende studiet sgker & finne ut hvordan policy-
dokumenters funn, sammen med teori kommer, til uttrykk i mgte med de to artiklene.

Pont et al. (2008) og Dyssegaard et al. (2017) er storskalastudier og presenterer omrader som
kjennetegner velfungerende og fremtidsrettede skoler og som samtidig setter sgkelyset pa
hvilke forbedringspunkter utdanningsinstitusjoner anbefales a ta til seg i det videre arbeid pa
egen skole. Robinson (2018) og Paulsen (2019) beskriver at involverende og kunnskapsrik
ledelse og tilstedevaerelse av tillit i organisasjonen er Kjennetegn og forutsetninger for
velfungerende profesjonelle fellesskap. Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017)
plasserer et tydelig ansvar hos rektor og skolens ledelse, i & legge forholdene til rette for at
leerere samarbeider om a forbedre egen og hverandres undervisningspraksis, og at forbedrings-
og implementeringsarbeid tar utgangspunkt i kunnskapen om hva som virker til beste for
elevene. Ogden (2018) og Robinson (2018) gir beskrivelser pa hva som skal til for at
implementeringsarbeid farer til varige og virkningsfulle endringer. Skole X beskriver i det
semi-strukturerte intervjuet at de opplever a fa til mye godt arbeid som de samarbeider om og

leerere av.

6.1 Stettesystemer og ledelse i alle ledd

Rapportene fra Pont et al., (2008), Dyssegaard et al. (2017) og Meld. St. 21
(Kunnskapsdepartementet, 2017) beskrives at statlige feringer, stgttesystemer og tiltak ma ha
som malsetting at alle aktgrer i utdanningsinstitusjoners gker egen kunnskap og kompetanse,
og at implementeringsarbeid er praksisrelatert. Malet med statens desentraliserte
statteordninger og kompetanseutviklingsmodell er & heve kvaliteten i skolen, der en etablere
en beerekraftig tilneerming som tar hgyde for lokale forhold (St.meld. nr. 21 (2016-2017). Godt
forbedrings- og implementeringsarbeid kjennetegnes ved at alle ledd i den pedagogiske
verdikjede har god kunnskap om hva som virker, at de er lojale til prosessene, og at de opplever
stotte i det arbeidet som skal gjares (Ogden 2018; Paulsen, 2019). Rapportene fra Pont et al.,
(2008), Dyssegaard et al. (2017) og Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) er tydelig
pa at staten i enda sterre grad ma malrette og malsette bruken av midlene som gis, og i enda
starre grad tydeliggjere de enkeltes aktgrers ansvar inn i arbeidet. Stgttesystemer som nevnes
bade i forskningsrapportene og i Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) er bruk av

nettverk, mellom skoler og pa tvers av kommuner.
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Rektor og skoleledere deler kunnskap og erfaringer pa tvers av skoler og kommuner, og de
stgtter og engasjerer seg i andres fremgang. Kvalitativt gode nettverk kan bidra til & gke den
enkelte skoleleders kompetanse, ved at skoleledere deler av sine erfaringer, kunnskaper og
kompetanser, som igjen gker den kollektive kapasitet i ledergruppa (Pont et al., 2008;
Dyssegaard et al., 2017). Nettverksarbeid for skoleledere gker sjansen for at ledere settes i
stand til & bedre lede arbeidet tilbake pa egen skole (Pont et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017).
| den pedagogiske verdikjeden presenterer Paulsen (2019) at samarbeid pa tvers og involvering
i andres arbeid er en fremtidsrettet mate a jobbe pa. Involverte aktarer vil i starre grad oppleve
at vekslingene i verdikjeden henger sammen og at man aktivt bidrar sasmmen med andre i a
sette retning for fremtidens skolers behov (Pont et al., 2008, Dyssegaard et al., 2017, Meld.
St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017); Robinson, 2018, Paulsen, 2019).

Skole X viser til et godt lederskap, der det er lagt til rette for varierte mgtearenaer for laerere,
gjennom trinnteam, team pa tvers av trinn, fagteam, lederteam og fellesmater (Pont et al. 2008;
Dyssegaard et al., 2017; St.meld. nr. 21 (2016-2017)). Ledergruppa forteller at det legges til
rette for at leerere kan dele av egen og hverandres praksiserfaringer. Skoleledere tildeles
ansvarsomrader, de folger opp team av lerere, iverksetter og drifter forbedrings- og
implementeringsarbeid og rektor og skoleledere holder oversikten over skolens arbeid. Rektor
pa skole X deltar sammen med skoleledere inn i det kommunale nettverkssamarbeidet i Kultur
for lering satsingen. Pont et al. (2008), Dyssegaard et al. (2017) og Meld. St. 21
(Kunnskapsdepartementet, 2017) vektlegger betydningen av rektors distribuering av
skoleledelse, og i mate med Kultur for leering serger rektor pa skole X for at flere skoleledere
bidrar til at kunnskap og kompetansen spres i det profesjonelle fellesskapet. Rektor og
skoleledere legger til rette for en kollektiv kapasitetsbygging, som videre gker sjansen for
skolens gjennomfaringsevnen i arbeidet som iverksettes (Pont et al. 2008; Dyssegaard et al.,
2017; St.meld. nr. 21 (2016-2017); Robinson, 2018; Paulsen, 2019).

6.2 Profesjonell utvikling i fellesskap

Forskningen statter opp om at skoleeier, rektor, skoleledere og leerere skal ha en aktive rollen
i eget forbedringsarbeidet. Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) beskriver at
skoleeiere og rektor skal veere kulturbyggere i sine institusjoner, hvor gode relasjoner og hgy

grad av tillit er sentrale verdier.
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Det profesjonelle fellesskap skal veere kjennetegn for hvordan akterer arbeider sammen, fra
stat til den enkelte skole og til leerer seg imellom (Pont et al. 2008; Dyssegaard et al., 2017;
Stmeld. nr. 21 (2016-2017)). Det profesjonelle fellesskap o0g organisasjonens
hovedmalsettinger er ment a bidra til & gke den interne kompetansen i skolen og elevenes
leringsutbytte. Rektor, skoleledere og lerere ma eie kunnskapen om egen virksomhet,
kollektivt etablerer felles strategier for hvordan de lgser egne utfordringer, samt etablerer gode
samarbeidsarenaer for & oppna dette (Pont et al. 2008; Dyssegaard et al., 2017; St.meld. nr. 21
(2016-2017)). Robinson (2018) beskriver kvaliteten pa arbeidet i det profesjonelle fellesskapet

som en indikator pa i hvilken grad skoler mestrer a na sine mal.

Ledergruppa pa skole X viser til at de forskjellige mgtearenaer er gitt klare arbeidsoppgaver,
og skolen fremstar som solid i sitt systematiske arbeid med & videreutvikle og forbedre egne
praksis. Rektor i samarbeid med ledergruppa angir retning, og det synliggjares en kunnskap
og bevissthet om egen translatgrrolle (Rarvik et al., 2014). Skole X er bevisste pa hva de
gnsker & bli bedre pa. Det kommer heller ikke tydelig fram i skole X pa hvilken mate og i hvor
stor grad skoleledere bidrar med ny kunnskap og forskning pa hva som virker, men rektor
forteller at hun deltar aktivt inn i team-mgter og benytter anledning til «a sa noen frg».

Samtidig synliggjeres det en tilrettelegging pa skole X for at lererne i fellesskap utfordrer
egne og hverandres handlingsteori, gjennom leerende mater som apner opp for gkt kunnskap
og kompetanse rundt egne verdier, holdninger og oppfattelser (Dyssegaard et al., 2017,
Robinson, 2018). Nar teamene arbeider sammen i sitt team-oppdrag dpnes det opp i dialogen
for en mulighet til at medlemmene endrer sitt tankesett og at de far tilfert ny kunnskap inn i

egen praksis som kan bidra til varige endringer (Paulsen, 2019, Robinson, 2019).

Det kommer frem i intervjuet at skolen X viser til noen utfordringer rundt det pedagogiske
samarbeide, blant annet med et kollektivt eierskap til og bruk av den Pedagogiske
analysemodellen. Dette handler om 4 fa alle med i skolen utviklingsarbeid og rektor forteller
at «det er viktig a ta hensyn til hver og en, men for at skolen skal utvikle seg ma en bruke tid
pa de som vil veere med». Samtidig forteller intervjugruppa forteller at ledelsen bidrar med
stotte og veiledning av teamledere og oppfelging av lerere som trenger det. Rektor og
assisterende leder forteller i intervjuet at de har opplevd noe motstand hos enkelte lzrere i
arbeidet med Kultur for lering og begrunner dette med utrygghet, for lite informasjon,

kunnskap og ferdigheter pa omradet (Ogden, 2018, Pont et al. 2008; Dyssegaard et al., 2017).
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Intervjugruppa forteller at ledelsen bidrar med stotte og veiledning av teamledere og
oppfalging av lerere som trenger det. Informantene er forngyd med hvor langt de er kommet
i eget forbedringsarbeid, men erkjenner samtidig at de kan bli enda bedre. Skoleleder sier:
«Det & bygge stein pa stein og endre en organisasjon for sa & endre en kultur, det tar tid. Det

a ha gode folk rundt seg er utrolig viktig».

6.3 Implementeringsarbeid

Forskningsrapportene fremhever at det i fremtidens skoler er et behov for en ngye
gjennomtenkt implementeringsstrategi, med utgangspunkt i forskning fra inn- og utland (Pont
et al., 2008; Dyssegaard et al., 2017). Implementeringsarbeidene i skolen bgr ha som en
malsetting a gke kapasitet hos aktgrene i en kollektiv kompetanseheving hvor det kreves
deltakelse av alle (Pont et al., 2008; Meld.st nr. 21 (2016-2017); Dyssegaard et al., 2017;
Paulsen, 2019). Fylkesmann, skoleeier, rektor og skoleleder og leerere ma kjennetegnes med
en leeringsledelse som evner & omstille seg, endre eller vende sitt syn fra det man har pleid, for
dernest & endre praksis (Dyssegaard et al., 2017; Robinson, 2018). For at dette skal skje ma
det ligge til grunn en positiv holdning i institusjonen til endringer og forbedringer. Det ma
veere en mottakelighet for ny kunnskap og en vilje til & utfordre egne tankemegnstre og sette
dette ut i egen praksis (Robinson, 2018).

Skole X forteller om sin deltakelse i sin satsing med Kultur for leering arbeidet, at de har hatt
mange gode faglige diskusjoner, og at deltakelse i undersgkelsen har gitt dem utvidet
forstaelse og kunnskap om egen virksomhet. Informantene forteller at de blant annet har tatt i
bruk Pedagogisk analysemodell som et av verktgyene introdusert i satsingen. Det oppleves fra
intervjugruppa at trinn og team har i varierende grad brukt den Pedagogiske analysemodellen
i sitt utviklings- og forbedringsarbeid. Informantene er bevisst pa dette og forteller i intervjuet
at de har forbedringspotensial i vedlikeholdsfasen av denne satsingen (Ogden, 2018).
Skoleledelsen pa skole X viser samtidig til en utholdenhet og en evne til drive arbeidet
fremover under skiftende forlgp (Pont et al., 2012; Paulsen, 2019). Dette synliggjare i skole X
blant annet i skolens kollektive forbedringsarbeid med team-oppdrag, og stgtten og

veiledningen som gis til de leerer som Fullan & Quinn (2017) kaller de sene hopperne.
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7.  Konklusjon

Dyssegaard et al. (2017) beskriver at fremtidens skole trenger ledere og laerere som viser
entusiasme og er innovative, og som evner a ta til seg ny kunnskap om hva som virker. Rektor
i samarbeid med sine skoleledere, ma sette tydelige forventinger til at skolen jobber, teori-,
data- og forskningsbasert. Dette krever ledelse som har kunnskap pa aktuelle omrader, og
kompetanse til & drive godt forbedrings- og implementeringsarbeid. Meld. St. 21
(Kunnskapsdepartementet, 2017) og Lereplanverket for Kunnskapslgftet (Saabye, 2019)
setter tydelige forventninger til rektor og skoleleder i & veere aktivt deltakende inn i skolens
implementeringsarbeid, at de skal se til at prosessene gjennomfgres og falges opp.
Forbedrings- og implementeringsarbeid handler om a ha utholdenhet, riktig kunnskap og
kompetanse til & drive arbeidet fremover.

Rektor og skoleledere har en viktig oppgave i & etablere velfungerende profesjonelle
fellesskap, der leerere opplever tillit og trygghet, og hvor de tgr & utfordre egne verdier og
holdninger i mgte med nye kunnskaper. Godt implementeringsarbeid ma skje innenfra hos den
enkelte akter i utdanningsinstitusjonen, som skole X gir et godt eksempel pa med sine Team-
oppdrag. Arbeidet skjer i profesjonelle lerende fellesskap der det er skoleledere som angir

retning, som er kunnskapsrike, og som opptrer som padrivere i alle prosesser.

Paulsen (2019) beskriver at vekslingene i den pedagogiske verdikjeden ma veere god, at det
ma etterstrebes koherens i og mellom alle ledd. Nettverksbygging mellom skoler i egen
kommune og pa tvers i kommune og fylke nevnes som gode arenaer der det apnes opp for
muligheter til a dele kompetanse og til & gjere hverandre gode (Pont et al., 2008; Dyssegaard
et al., 2017; St.meld. nr. 21 (2016-2017). Skoleeier, rektor og skoleledere gis mulighet for &
dele kunnskap om hva som virker. Dette er farste skritt i & bygge kollektiv kapasitet pa

lederniva.

Min problemstilling er hvordan policy-dokumenter kommer til uttrykk i skolers
forbedringsarbeid. Dette studiet har belyst at det er variasjoner pa skolers forbedringsarbeid.
Det er fortsatt et behov for & minske forskjellene i skoler, mellom skoler og mellom
kommuner. Norske skoler ma i starre grad ta i bruk data, teori og forskning pa hva som virker

pa elevers laring.



33

Jeg har laert at bade ledere og laerere i starre grad ma forske pa egen praksis, i samarbeid med
andre ledere og larer, pa egen skole, pa tvers av skoler og kommuner.

Det ma vere tydelige visjoner og malsettinger for kompetanseutviklingen fra stat, fylke,
kommune, skoleeier og den enkelte skole. Implementeringsarbeid ma sa langt det er mulig ta

hensyn til, og utgangspunkt i den enkelte skoles behov.

Jeg har fatt en gkt forstaelse for hvor viktig og samtidig hvor sarbare vekslingene i den
pedagogiske verdikjede er, mellom stat til skoleeier, fra skoleeier til rektor og rektor til laerere.
Aktgrer i utdanningsinstitusjoner ma mgtes pa tvers av hierarkier og typer av institusjoner for
a leere sammen. | den pedagogiske verdikjeden, i leddet fra skoleeier til rektor og skoleledere,
vil det vaere viktig i samarbeidet & avklare hvordan og pa hvilken mate ny kunnskap
implementeres. Det samme gjelder i leddet rektor og skolens ledergruppe, og ledergruppa i

mgte med lererne.
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Artikkel 1: Statens forventninger til skoleeiere, skoleledere og
leerere er tydelig - alle har ansvar for 4 legge til rette for god

utvikling i skolen.
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Ingress

Dette er en dokumentanalyse av Kunnskapsdepartementets stortingsmelding nr. 21 (2016-
2017): Leerelyst — tidlig innsats og kvalitet i skolen, som setter sgkelyset pa forbedringer av
utdanningsinstitusjoner inn i fremtiden.

Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) signaliseres tydelig retning pa at samarbeid i
alle ledd er ngdvendig for at Norge utvikler gode skoler for fremtiden, og at skoler har hgye
ambisjoner for hvert enkelt barn slik at alle skal gis sjansen til & veere den beste versjonen av
seg selv.

Statte til etter- og videreutdanningstiltak opprettholdes, slik at leerere gis muligheter til a gke
egen kunnskap og kompetanse med malsetting om gkt kvalitet av undervisningspraksisen i
mgte med elevene. Oppfalgingsordningen viderefares slik at kommuner og/eller skoler som
sliter far hjelp gjennom stette og veiledning fra veilederkorpset. Fokuset pa tidlig innsats skal
sgrge for en forsvarlig grunnbemanning i barnehagene, og et ekstra fokus og kompetanselgft
pa den ferste lese- og skriveopplaeringen. Staten erkjenner at den desentraliserte
statteordningen for kompetanseheving i enda sterre grad ma malsettes og rettes inn mot det
behov fylke, kommuner og skoler har for sitt forbedringsarbeid. Den nye modellen for
kompetanseutvikling har som mal a gi sterre handlingsrom for kommuner og de skal i starre
grad definerer og prioriterer hva de trenger a videreutvikle. Samarbeid med universiteter og
hagyskoler skal bidra til en gkt faglig kunnskap og kompetanse inn i de enkelte skolene og

legge til rette lgsninger som er tilpasset lokale behov.

Ledelse belyses bredt, fra stat, fylke, kommune, skoleeier, til rektor, skoleledere og leererne i
klasserommet. Skoleeier, rektor og skoleledere er forventet & vaere padrivere inn i kollektive
prosesser, og gjennom god relasjonskompetanse inspirere og lede de satsingsomrader skolene
jobber med, for & kvalitetssikre at leererprofesjonen har eierskap til arbeidet. Skolens kultur
skal kjennetegnes ved at den stgtter opp om et kollektivt sett av verdier, holdninger, og at det
er lojalitet til arbeidet som skal gjeres. Rektor distribuerer sin ledelse, og setter retning i
forbedrings- og implementeringsarbeidet sammen med skolens ledergruppe og larere.

Forbedrings- og implementeringsarbeid skal veere rettet mot hva som gker elevers faglig og
sosiale ferdigheter. Skolers og leereres innsats skal kjennetegnes ved lerelyst og et profesjonelt
fellesskap der det legges ned et godt kvalitativ samarbeid inn i skolens forbedringsarbeid.
Praksisen skal basere seg pa kunnskap om hva som virker, og som synliggjares i det faglige

samarbeidet og i mgte med den enkelte elev
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Innledning

| Opplaringslova star det falgende om rektor og skolens ledelse;

Kvar skole skal ha ei forsvarleg fagleg, pedagogisk og administrativ leiing.

Oppleringa i skolen skal leiast av rektorar. Rektorane skal halde seg fortrulege med den
daglege verksemda i skolane og arbeide for & vidareutvikle verksemda. Den som skal tilsetjast
som rektor, ma ha pedagogisk kompetanse og ngdvendige leiareigenskapar (Opplaringslova,
Lovdata.no § 9-1 Leiing). Dette studiet sgker a belyse Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet,
2017) ved hjelp av en dokumentanalyse. Hensikten med dokumentanalysen er a utforske de
nasjonale og kommunale forventninger til ledelse i skolen, samt tydeliggjere forventningene
til det profesjonelle leeringsfellesskapet. Det sgkes a etablere en forstaelse av forventningene

som settes til rektor og skoleledere, og hvordan dette kommer til uttrykk i meldingen.

Vi ser gkt fokus pa lederrollen de siste tiar gjennom internasjonal forskning og teori. Norge
sgker ny kunnskap ut i verden og tar til seg ny empiri og teori. Det er i stgrre grad blitt mer
komplekst og utfordrende & skulle ruste barn og unge for fremtidens arbeids- og samfunnsliv.
Skolens oppdrag er a apne dgrer mot fremtiden, i en verden i stadig raskere utvikling og i en
fremtid full av nye yrker og teknologi.

Ludvigsen-utvalget utrykker forventninger til ledelse av skolen blant annet ved & belyse
behovet for kompetente rektorer som leder den pedagogiske utviklingen av skolen, i tillegg til
a veare personalleder og leder for administrasjon og budsjettarbeid. (NOU: 2014:7) Skolene er
forventet & forbedre egen vurderingskompetanse og ledere gke egen kompetanse pa
organisasjonslering (St.meld. nr. 21 (2016-2017). Rektor og skoleledere ilegges en
ngkkelrolle for i hvilken grad skolen utvikles til et leerende fellesskap eller ikke (Dufour &
Marzano, 2012). Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) setter sgkelyset i enda starre
grad pa ansvarliggjering i alle ledd i utdanningssystemet, der det settes forventninger om en

kunnskaps- og kompetanseheving i alle ledd.

Forskning og teori pa hva som virker har fatt starre plass, og vi sammenligner oss i stgrre grad
med resten av verden. Det signaliseres et behov for at skolen og skoleledere bgr bli enda mer
nysgjerrig, nyskapende og samarbeidsorientert for & fa til gnskede forbedringer (Aas &
Paulsen, 2017).
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Falgende problemstilling er valgt:

Hvordan uttrykker nasjonale myndigheter forventninger til utviklingen av det profesjonelle
fellesskap, og hvilke forventninger settes til ledelse i denne utviklingen?

Teoridelen deles inn i folgende tre perspektiver;  Ansvarlighetsperspektivet,
Samarbeidsperspektivet og Leringsperspektivet. Dette er gjort pa bakgrunn av tellinger av
utvalgte ord og begreper som er satt i sammenheng med problemstillingen. Disse
perspektivene tas opp igjen i dokumentanalysen og oppsummeringen. Dokumentanalysen
sgker & tydeliggjere det som kommer til uttrykk i stortingsmeldingen i forhold til disse
perspektivene, i mgte med valgt teori. Oppsummeringen belyser noen punkter som tydeliggjer
de forventninger som legges til rektor og det profesjonelle fellesskapet.

Vedlegg til artikkelen er en kvantitativ telling av ord og begreper i Meld. St. 21
(Kunnskapsdepartementet, 2017).

| dette studiet brukes begrepet profesjonelt fellesskap, da dette er det mest frekvente begrepet
i stortingsmeldingen. Skoleledere som begrep brukes i flere styringsdokumenter der rektor

ogsa regnes som en del av denne ledelsen.
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Teoretisk grunnlag

Overordnet del — verdier og prinsipper for grunnopplearingen understreker at; Skoleledelsen
skal lede det pedagogiske og faglige samarbeidet mellom lererne og bidra til & utvikle et
stabilt og positivt miljg der alle har lyst til & yte sitt beste. Det er skoleledelsens oppgave a
lede slik at alle far brukt sine sterke sider, opplever mestring og utvikler seg
(Kunnskapsdepartementet, 2017, s.18).

Denne teoridelen retter sgkelyset pa kvaliteter som settes for gode og velfungerende
profesjonelle fellesskap, hvilken betydning og hvilket ansvar skoleeier, rektor og skoleledere
har inn i dette arbeidet. Skoleleder forklares som assisterende leder, skoleradgivere, team-

ledere, fagleder og andre lzerere med spesifikke lederansvar.

Profesjonelle fellesskap

Profesjonelle felleskap kjennetegnes som en kontinuerlig prosess der leerernes samarbeid
kjennetegnes ved tilbakevendende sykluser med Kkollektive mgter og handlinger, der
malsettingen er a forbedre egen undervisningspraksis for & oppna bedre resultater for den
enkelte elev (Dufour et. al., 2016; Robinson, 2014). Fullan (2014) beskriver profesjonelle
fellesskap der det legges til grunn felles verdier og normer som alle i skolen kollektivt deler
og gir sin oppslutning om. Det kollektive legger til rette & kunne utfordre egen praksis, der
formalet hele tiden er a gke elevenes leringsutbytte (Irgens, 2017; Dufour et. al. 2016; Hattie,
2017; Aas & Paulsen, 2017; Fullan, 2014). Dufour & Marzano (2011) beskriver at arbeid i
profesjonelle fellesskap motvirker isolering av lareres praksis, gjennom en voksende
forventning om profesjonelle interaksjoner. Dufour, Dufour, Eaker & Many (2016) forklarer

at samarbeidet blir et middel til & na malet hvor fokuset er pa lzering i alle ledd.

Aas, Ballangrud & Paulsen (2017) presenterer Karen Sheashore Louis sin modell for
profesjonelle fellesskap, hvor det settes som en forutsetning at leder tar ansvar i a lede skolens

utviklings- og forbedringsarbeidet (s. 176).
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Konseptuell beskrivelse av profesjonelle fellesskap (tilpasset fra Louis (2015) i Aas, et. al.,
2017, s. 176):

Niva | Egenskap Beskrivelse

1 Delte normer og verdier | Sterke etikkbaserte og moralske bindende normer knyttet

til hva som er foretrukket atferd

2 Kollektivt fokus pa Kollektiv forstaelse av hvordan elever laerer som

manifesterer seqg i et felles arbeid for elevvurdering som

elevenes lering .
gar utover testresultater

3 Samarbeid Leerere arbeider sammen for a utvikle nye perspektiver pa
undervisning og leering basert pa deres felles verdier

4 Reflekterende dialog Leerere engasjerer seg i dybdesamtaler med kolleger om
praksis som oppleves som problematisk

5 Av-privatisert praksis Lerere observerer hverandre i klasserommet, for a lere
av observasjonene og bidra med nye ideer som kan
stimulere refleksjon og dialog om utvikling sammen med

kolleger

| Louis (2015) sin modell er det kollektive fokuset rettet pa elevens laering, og samarbeidet
leerere imellom settes som en viktige forutsetning (Aas et. al., 2017). Elevens leringsutbytte
sees i direkte sammenheng med kvaliteten lererne gir i undervisning. Et profesjonelt
fellesskap beskrives som mer enn bare lerere som deler felles ideer om hvordan drive
undervisning. Hgy grad av tillit og trygghet legger grunnlaget for et godt samarbeidet i
kollegiet, og gker sjansen for at det etableres gode relasjoner mellom laerere, elever og foreldre
(Aas et. al., 2017). | hvilken grad rektor klarer a skape engasjement i skolens kollektiv
samarbeidskultur, vil ha betydning for kvaliteten av utviklingsarbeidet i skolen (Dufour et al.,
2016; Fullan, 2014; Robinson, 2014). Hele skolen ma sees i sammenheng, der rektor,
skoleledere, lzerere, team og mgtearenaer er grunnsteiner i det profesjonelle fellesskapet (Aas
etal., 2017).
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Hjertg (2017) beskriver velfungerende team der deltakerne er likestilte samarbeidspartnere
hvor de er gjensidig avhengig av hverandre i det daglige arbeidet. Teamet bestar over tid, og
hvordan medlemmene har det sammen i et relasjonelt perspektiv har stor betydning. Teamet
har et felles ansvar overfor teameier, for & innfri de resultatmal som er fastsatt i teamets
mandat (Hjertg, 2017, s. 214). For & sette grupper av mennesker og team i stand til & fungere
godt i et profesjonelt fellesskap, forutsetter en kollektivt orientert praksis (Hjertg, 2017).
Irgens (2017) viser til partssamarbeid som en suksessfaktor til en enda bedre skole, der partene
anerkjenner hverandres roller og dernest forplikter seg til a arbeide sammen for & na felles mal
til bade ansatte og elevers beste. For at en skole kan kjennetegnes som effektive i forhold til
gi elevene gkt leeringsutbytte, settes det som en forutsetning at de voksne i skolen hele tiden
etterstreber & sgke ny kunnskap om hva som virker, og at de kollektivt samarbeidet om &
forbedre egen og hverandres undervisningspraksis (Aas et. al., 2017; Dufour et. al., 2016;
Robinson, 2014; Fullan, 2014; Fullan & Quinn, 2017). Dufour et al. (2016) forklarer at det
ikke er mangel pa data pa elevresultater som er problemet, men kunnskapen om hvordan den
brukes. Data og resultater ma settes i en kontekst bade ut fra utprgvde erfaringer og forskning,
for & kunne forbedre elevers resultater, gjennom endring i undervisningspraksis (Dufour et al.,
2016).

Fullan & Quinn (2017) bruker begrepet koherens som er den felles dype forstaelsen for
formalet og for arbeidets egenart (s. 23). Koherens forklares med det som foregar i
menneskene mentalt, den delte forstaelsen for hensikten med virksomheten, som kommer til
uttrykk i praksis, individuelt og i fellesskap i oppfatninger og handlinger (Fullan & Quinn,
2017). Samarbeid i alle ledd internt og eksternt har en positiv effekt. Gjennom samarbeid pa
tvers av trinn, skoler og kommuner gis det anledninger for skoleeier, rektor, skoleledere og
leerere til & dele av egen kunnskap og tilegne seg kunnskap i mate med kollegaer (Leithwood
& Louis, 2012).

Ledelse av profesjonelle fellesskap

Filstad (2017) beskriver at kompetente ledere er ikke noe man er, men noe man hele tiden ma
utvikle seg til & vare (s. 125). Skoleeier, rektor, skoleledere ma veere i kontinuerlige
leeringsprosesser der de utvikler og anvender best egnet kunnskap til enhver tid. Ledere i
utdanningsinstitusjoner ma ha riktig kunnskap og ferdigheter, slik at de evner a tilpasse til de

arbeidsoppgaver som skal lgses (Filstad, 2017).
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Filstad (2017) viser til et skille mellom kunnskap og kompetanse, der kunnskap relateres til
faglig kunnskap som kan tilegnes gjennom lederkurs, oppleering og lederutdanning.
Kompetanse handler om kunne bruke den faglige kunnskapen i praksis, gjere erfaringer og
vite hvilke lederegenskaper og kvaliteter som er ngdvendig i forskjellige situasjoner.
Forutsetninger er at skoleeier i mgte med skoleledere, og skoleledere tilbake pa egen skole,
utgver god balansegang mellom stette, oppmuntring og press (Leithwood & Louis, 2012).
Leithwood & Louis (2012) forklarer lederskap der ledere angir retning og utgver innflytelse.
| folge Fullan & Quinn (2017) er rektor og skoleleder en medvirkende faktor til endringer, og
sa fremt de utvikler og forbedrer egne ferdigheter til a statte kapasitetsbyggingen pa egen
skole. Kvaliteten pa arbeidet i skolen synliggjares i en helhetlig og kollektiv satsing (Fullan
& Quinn, 2017).

Rektor og skolelederes evne til & malrette strategiene i skolens forbedringsarbeid, legger til
rette for individuelle og kollektiv samarbeidskapasitet (Fullan, 2014). Et skolesystem og en
skole som virker, Kkjennetegnes ved at de drar i samme retning gjennom intelligent
ansvarliggjering. Her gker sjansen for at eierskapet til satsinger og arbeidsoppgaver blir s stor
at overgangen mellom intern til ekstern ansvarliggjering blir sa godt som sgmlgs (Fullan,
2014). Robinson (2014) fremhever at rektor ma vise til en rimelig utgvelse av formell autoritet
for & utgve ledelse i skolen, at rektor respekteres for en eller flere av sine personlighet
egenskaper, og som har relevant erfaringer, kunnskaper og ferdigheter. Nar rektor distribuerer
sin ledelse, gkes sannsynligheten for at flere far et eierskap til utviklingsarbeidet (Dufour &
Marzano, 2012; Brandmo & Aas, 2017; Hjertag, 2017). Robinson (2014) vektlegger at rektor
og skoleleder ma vaere tett pa prosessene, for & kunne planlegge, koordinere og falge opp
forbedringsarbeidet. Rektor er tilretteleggeren for utviklingsarbeidet og i samarbeid med sine
skoleledere aktive deltakere inn i det voksen samarbeidet (Brandmo & Aas, 2017; Louis &
Wahlstrom, 2012; Robinson, 2014). Skoleledere som utvikler kollektive kapasitet
kjennetegnes ved at de legger til rette for gode rammeverk for hvordan leererne kan gke egen
kompetanse, samt setter fokus pa utviklingsarbeid som tar utgangspunkt i elevens laring
(Leithwood & Louis, 2012). Leerere arbeider kollektivt gjennom faglige samtaler i tverrfaglige
leeringsfellesskap, der det hele tiden sgkes a finne den beste praksis og undervisning til
elevene. Rektor i samarbeid med skoleledere og leerere planlegger og falger med pa elevenes
progresjon, og serger hele tiden for & justere egen undervisningspraksis slik at elevene far den

beste tilpassede oppleering de trenger og har rett pa (Aas et.al, 2017; Dufour et. al., 2016).
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Metode:

Gjennom en dokumentanalyse av Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017), sgkes det
svar pa problemstillingen; Hvordan uttrykker nasjonale myndigheter forventninger til
utviklingen av det profesjonelle fellesskap, og hvilke forventninger settes til ledelse?

Kildeanalytisk design

Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) baserer seg pa en innstilling fra
Ludvigsenutvalget. Meldingen gir en utfyllende beskriver pa hva som skal til for & bedre
kvaliteten pa den tilpassede opplaeringen samt hva ansatte i skolen ma samarbeide om for a
kunne oppfylle elevens rett til tilpasset oppleering. Den sier noe om hvordan skolen skal
etablere profesjonelle fellesskap og hvordan arbeidet skal ledes. Meldingen gir beskrivelser
ledelse bredt fra staten, fylkeskommuner og kommuner, skoleeier og rektor, skoleledere og
leerere.

Kapitler som gis starst oppmerksomhet er kapittel 2; En skole som gir muligheter til alle,
kapittel 4; Profesjonelt samarbeid i kvalitetsutvikling og kapittel 8; Kompetanseutvikling i

skolen.

Validitet

Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) er et dokument fra regjeringen, arbeidet frem
av Kunnskapsdepartementet og gitt til stortinget. Dokumentet er utgitt i en bestem tidsperiode
med tydelige spesifikasjoner pad hvem som har publisert disse (Lynggaard, 2015).
Stortingsmeldingen er utgitt med utgangspunkt fra heringer i Stortinget, hvor den er arbeidet
frem pa bakgrunn av NOU 2014:7 og NOU 2015:8. Meldingen er knyttet til lovtekster og
nasjonale faringer (St.meld. nr. 21 (2017-2017)). Dokumentet kan sies & ha en hgy grad av
legitimitet, og stor betydning for gjeldende fagfelt. Validiteten i artikkelens problemstillingen
er i samsvar med det som skal analyseres, vurdert ut fra dokumentets innhold og dokumentets

formal.

Stortingsmeldingen kan vere farget av det politiske bildet i den aktuelle tidsperioden.
Stortinget som behandler meldingen bestar av alle partier og den videre politiske behandlingen
representere da et variert spekter av befolkningens holdninger og verdier. Dokumentet kan pa

den maten sies a ha hgy grad av autensitet.
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Kunnskapsdepartementet bestar av ngytrale statsansatte og dokumentet underbygges av
tilleggsdata, slik at troverdigheten kan sies a veere hgy. Dokumentet er tilgjengelig pa nettsiden
til regjeringen, som lesbar tekst pa skjerm, i utskrifts vennlige versjoner og som e-bgker.
Populasjonen som dette dokumentet er rettet mot, er akterer i barnehage og grunnskole og
tilknyttede utdanningsinstitusjoner, og kan falgelig sies a veere representativ for malgruppen i
denne tidsperioden.

Undersgkelsesfasen av dokumentene

Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) defineres som en sekundere kilde, er et
offentlig dokument tilgjengelig for alle & lese (Lynggaard, 2015). En del av dokumentanalysen
er kvantitativ nar der gjennomfares en telling av enkelte fenomen, ord og begreper i
dokumentet som anses & ha relevans for gjeldende problemstilling (Gilje & Grimen, 2002).
Ord og begreper som telles er; elev, lerer, skolen, rektor, skoleleder, forventninger skal,
ansvar, profesjonsfellesskap, profesjonelt samarbeid, profesjonelle fellesskap, laerende
organisasjon, samarbeid, samhandling, forskning, kunnskap og kompetanse. Disse er valgt
med bakgrunn i problemstilling og valgt teori. Frekvensen i gjentagelse av ord i
stortingsmeldingen synliggjer noen definerte variabler eller omrader som synliggjeres
giennom inndelingen ansvarlighets-, samarbeids- og laeringsperspektivet i analysedelen
(Lynggaard, 2015).

Studiet kjennetegnes i hovedsak som en kvalitativt metode der fokuset rettes mot en
diskursanalyse, basert pa innsamling av ord og setninger fra stortingsmeldingen, ut fra gitt
tema. Undersgkelsesfasen har en kombinasjon av bade hypotetiske-deduktiv og analytisk —
induktive metode (Lynggaard, 2015). Det er et mal & sgke en gkt forstaelse for dokumentet
med utgangspunkt i problemstillingen. Stortingsmeldingen presenterer bade teori, forskning
og data gjennom hele dokumentet som det vil veere naturlig a referere til i gitte situasjoner
(Lynggaard, 2015). Analysedelen sgker & avdekke en forstdelse og beskrivelse av
forventninger til aktgrer utdanningsinstitusjoner, samt forventninger til ledelse i utviklingen
av profesjonelle fellesskap og lerende skoler (Gilje & Grimen, 2002). Utgangspunktet for
analysen er a fortolke og forsta noe som allerede er fortolkninger, med det mal om sgke en
gkt innsikt (Gilje & Grimen, 2002, s. 145).
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Analysen er kvalitativ ved at det sgkes a tolke meningsinnhold i det som blir skrevet. Antony
Giddens presenterer begrepet dobbel hermeneutikk der man pa den ene siden ma forholde seg
til verden som allerede er fortolket heri Kunnskapsdepartementet, samtidig som forskningen
rekonstruerer de sosiale aktgrenes fortolkninger innenfor et samfunnsvitenskapelig sprak ved

hjelp av teoretiske begreper (Gilje & Grimen, 2002, s. 146).

Datainnsamling:

Teksten analyseres med utgangspunkt i den hermeneutiske sirkel fra helhet og ned til deler og
tilbake (Gilje & Grimen, 2002). Enkelte begrep gis starre oppmerksomhet enn andre og de
registreres gjennom hyppighet i forekomst. Deler av dokumentet, i form av kapitler, far starre
oppmerksomhet ut fra hyppighet i forekomst av de utvalgte ordene. Forekomstene av ordene
0g en kategorisering av dets kontekst utformes i et tabelloppsett. Ordene settes i forhold til
meningsbarende, tematiske enheter som anses a ha relevans for analysens problemstilling
(Gilje & Grimen, 2002). Apen koding av tekst og begreper er gjennomfart ved farst & fa
oversikt over helheten, hvor det deretter gjares et sgk Stortingets sgke-tjeneste tilknyttet
stortingsmeldingen. Sgket gir en innfagring av ord og begreper som telles og settes inn i et
skjema, hvor hver den enkelte enhet er tolket opp mot relevans til problemstillingen. Ut fra
dette er det etablert en gruppering og kategorisering, som danner grunnlag for videre tolkning.

Data tolkes gjennom en hypotetisk deduktiv metode eller gjennom analytisk-induktiv (en
multiteoretisk) tilneerming. Sistnevnte dokumentmaterialet konsulteres med henblikk pa a
identifisere utviklinger og mgnstre i materialet, som kan beskrives som eks. indikatorer og
tematikker (Lynggaard, 2015 s. 164).

I neste del av oppgaven gjares en analyse av dokumentet pa bakgrunn av problemstillingen og
teori presentert. Det sgkes a finne ut hvordan profesjonelle fellesskap beskrives, og hvordan
dette kan relateres til valgt teori. | et ledelsesperspektiv vil det vaere interessant a se pa hvordan
dokumentene beskrivelser  forventninger til ledelse av utdanningsinstitusjoner.
Dokumentanalysen sgker a belyse forventningen som settes til kommune, skole, ledere og

lerere.
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Dokumentanalyse

Regjeringen setter utvikling av kunnskapsskolen som et av sin viktigste prosjekt, og presiserer
at gode skoler kjennetegnes ved at de har hgye ambisjoner for hvert enkelt barn. Staten bruker
hvert ar store summer til skoleutvikling for & kunne gi alle elever og laerlinger mulighet for
utdanning, og slik at det gis mulighet for & bli aktive deltakere i samfunnet gjennom a skaffe
seg gode og trygge jobber. Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) legger til grunn en
forstaelse for det mandat og de oppgaver en skole har, gjennom Oppleringsloven,
formalsparagrafen, generell del av leereplanen, prinsipper for opplaringen og lzererplanen for
fag. | analysedelen presenteres funn i gjeldende stortingsmeldingen pa bakgrunn av
problemstillingen, sgk pa utvalgte ord og begreper, samt teori. Det sgkes & se hvordan
nasjonale myndigheter uttrykker sine forventninger til utviklingen av profesjonelle fellesskap

og rektor og skolelederes ansvar inn i dette.

Ansvarlighetsperspektivet

Under ansvarlighetsperspektivet er det gjort telling av ordene larer, skolen, rektor, skoleleder,
forventninger, skal og ansvar, og av disse ordene har larer, skolen og skal den hgyeste telling.
Ordene har som malsetting a synliggjare hvem som gjer hva og hvilke forventninger og ansvar
som settes til utdanningssektoren i Norge. Beslutninger om skolens grunnleggende
samfunnsmandat og mal ligger pa nasjonalt niva, hvor staten er ansvarlig for at det gis et
kvalitativt likt opplaringstilbud pa tvers av fylkeskommuner, kommuner og skoler. Det
desentraliserte utdanningssystemet i Norge forutsetter aktive og kompetente kommuneeiere
som bruker kunnskap om resultater og fra forskning, til kvalitetsutvikling i mgte med
skoleledere og de enkelte skolene (Stmeld. nr. 21 (2017-2017). Staten setter
kompetanseutvikling som et vesentlig virkemiddel, for & stgtte fylkeskommuner, kommuner
og skolers arbeid med egen kvalitetsutvikling. Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017)
tydeliggjer at staten skal legge til rette for utvikling av kommuners og skolers profesjonelle
fellesskap, gjennom indirekte pavirkning blant annet i form av krav til gkt fagkompetanse i de
fag leerere skal undervise i og tilby nytilsatte rektorer utdanning. Ansvarsfordelinger og
tilrettelegginger i alle ledd har som mal a sgrge for gkt leeringsutbytte for elevene, gjennom

lederes og leereres gkte kompetanse (Leithwood & Louis, 2012).
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Stortingsmeldingens vurderinger belyser blant annet at det er viktig a bygge bro mellom
intensjonen for hvordan den desentraliserte modellen er ment a virke, til malsettingen om gkt
effekt inn i kommuner og skolers forbedringsarbeid, i undervisningspraksis og elevens laering.
Robinson (2014) beskriver at alle pedagoger er ansvarlige profesjonelle yrkesutevere
uavhengig om de er skoleeier, rektor, skoleleder eller lzrer. Leithwood & Louis, (2012) og
Robinson, (2014) fremhever at alle aktgrer i skolen forventes a kunne tilpasse og forbedre
egen praksis til det ordinere tilbudet til alle elever. Stortingsmeldingen forventer at skolens
ledelse og leerere bruker det profesjonelle handlingsrommet, slik at ny kunnskap kan omsettes
og synliggjeres i en stadig bedre undervisningspraksis som hever kvaliteten pa elevenes

leering.

Skoleeiers ledelse

Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) gir skoleeiers ansvar i a sgrge for at skoleledere
har den kompetansen som trengs, og det refereres blant annet til 89-1 at rektor skal lede
opplaeringen, vaere kjent med den daglige virksomheten og arbeide for & videreutvikle skolen
(ibid. s. 35). Skoleeiere har ansvar for & jevnlig vurdere i hvilken grad organiseringen,
tilretteleggingen og gjennomfaringen av oppleaeringen medvirker til & na de malene som er
fastsatt i forhold til Opplaringsloven og Leareplanverket for Kunnskapslgftet (Saabye, 2019).
Statens statte- og oppfalgingsordning skal blant annet bista skoleeiere i & styrke kapasiteten
til & ta ansvar for lokalt utviklingsarbeid. Det skal tydeliggjares et samarbeid mellom skoleeier
og skoleledere med felles mgtearenaer, og har som mal a serge for stattende og produktive
prosesser. Fullan & Quinn (2017) kaller dette kapasitetsgrupper, der mgtearenaene skal preges
av dialog og praktisk utprgvinger slik at det skjer kunnskapsutvikling bade innenfor og pa
tvers av hierarkiske nivaer i en kommune. Skoleeier forankrer og formaliserer arbeidet
gjennom overordnede fgringer, satsingsomrader og det legges til grunn et leringssamarbeid
pa tvers av roller og skoler, for & utvikle et felles sprak, en felles kunnskapsbase og felles
ferdigheter (Fullan & Quinn, 2017, s. 80.)

Rektor, skoleledere og lerer

Hattie (2009) belyser at skoleledere, etter leereres kompetanse, er blant den faktoren som betyr

mest for leering.
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Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) uttrykker at skoleeier, rektor, skoleledere og
leerere har alle hovedrollen i arbeidet med & utvikle kvaliteten i skolen, at skolen ma pa best
mate bidra til elevenes faglige og sosiale utvikling, og skolen og det profesjonelle fellesskapet
ledes (s. 26). Den indirekte pavirkningen er det arbeidet skoleleder gjer for a organisere
skolens utviklingsarbeid pa en slik mate at det bidra til & utvikle lerernes arbeid (Leithwood
& Louis, 2012; Robinson, 2014). Skoleledere kan pavirke elevens laring gjennom a bidra til
a utvikle og forbedre lerernes arbeid gjennom en laringssentrert ledelse der arbeidet tar

utgangspunkt i elevers rett til tilpasset oppleering (Leithwood & Lous, 2012; Robinson, 2014).

Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) beskriver skolen ma pa best mate bidra til
elevenes faglige og sosiale utvikling, og skolen og det profesjonelle fellesskapet ledes (Meld.st
nr. 21 (2016-2017), s. 26). Skolelederes viktigste oppgaver er a legge til rette for gode
samarbeidsarenaer i egen organisasjon. Nasjonale tilsyn gjennomfgrt i perioden 2014-2017
viser store variasjoner mellom norske skoler i hvor stor grad rektor tar lederansvaret for
utviklingen av det profesjonelle samarbeidet. Mange skoler viste til ledere som aktivt deltok
og kvalitetssikret arbeid med lereplaner og oppfelging av opplaringens innhold. Samtidig
viste tilsynet ledere som hadde en svak pedagogisk ledelse og som ikke mestret & skape gode
og utviklende prosesser for sitt personale (Meld.st nr. 21 (2016-2017). Brandmo & Aas (2017)
peker pa at rektors ansvar er & legge til rette for gode mgte- og samarbeidsarenaer, sette av tid

og etablerer gode relasjoner med foreldre og naermilje.

| evalueringen gjort av Kunnskapslgftet (2007) kommer det frem at rektor i stor grad er en
administrator, og i mindre grad en leder som aktivt deltar i mgte med den enkelte lerers
forbedringsarbeid av undervisningspraksis (St.meld. nr. 21 (2016-2017). Skoleledere skal
sgrge for at skolen utvikler egen praksis i gnsket retning. Fullan (2014) forklarer at skoleledere
ma delta aktivt og falge opp leerernes faglige arbeid i klasserommet og gi rom for utprgving
og feiling internt i organisasjonen. Stortingsmeldingen slar fast at rektor har det gverste ansvar,
og at det forventes at rektor distribuerer sin ledelse til andre skoleledere, teamledere, faglerere
og lerere, som medansvarlige i a drifte skolens utviklingsarbeidet. Aas et al. (2017) beskriver
at rektor og skoleledere i samarbeid og som forankrer skolens mal og verdier, og driver
arbeidet fremover. Rektor og skoleledere aktiverer laerere gjennom diskusjoner rundt egen og
hverandres undervisningspraksis, samt sgrger for at kollegiet fungerer som et laerende

fellesskap.
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Irgens (2017) og Hjertg (2017) presenterer at aktiv skoleledelse bidrar til at kollegiet lettere
enes om mal og utfordringer, og at det gjennom partssamarbeid bygges kollektive kapasitet

rundt skolens utfordringer og lgsninger.

Samarbeidsperspektivet

Under samarbeidsperspektivet er det gjort telling av begrepet profesjonelle fellesskap,
samhandling og samarbeid, og av disse ordene har samarbeid hgyest telling. Profesjonelt
samarbeid for kvalitetsutvikling starter med en presisering pa at bade lerere, skoleledere og
skoleeiere har hovedrollen og ansvaret i a utvikle kvaliteten i skolen (meld.st nr. 21 (2016-
2017)). Kommuner skal i stgrre grad selv definere og prioritere egne behov for
kompetansehevingsarbeid i egne skoler. | samarbeid med universiteter og hgyskoler far
fylkeskommuner, kommuner og skoler styrket det faglige arbeidet for profesjonell utvikling i
et mer langsiktig perspektiv (St.meld. nr. 21 (2016-2017). Modellen til Louis (2015) beskriver
kjennetegn ved profesjonelle fellesskap der det er tilstede en av-privatiserende praksis, hvor
lzerere observerer hverandres undervisningspraksis og lerere engasjerer seg i reflekterende
dialoger for & stimulere til gkt lzering (Aas et al., 2017). Stortingsmeldingen beskriver skolen
som leerende organisasjoner som iverksetter og gjennomferer ngdvendige endringer og tiltak
for & gke elevenes laringsutbytte.

Irgens (2017) uttrykker det som viktig & innga et partssamarbeid der alle er enige om
premissene for samarbeidet og der alle involveres i & bestemme hvordan det skal jobbes
utviklingsorientert. 1 samarbeidsarenaene ma settes det fokus pa at de voksne skaper ny
kunnskap og kompetanse i en samskapingskultur (Irgens, 2017). Forutsetninger for et godt
fungerende profesjonelt fellesskap er at det er apent og trygt, og at det kjennetegnes ved en
kultur preget av tillit der man deler undervisningspraksis, kunnskaper og erfaringer (Meld.st
nr. 21 (2016-2017); Robinson, 2014; Aas et al., 2017). Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet,
2017) kjennetegner gode skoleeiere som legger til rette for at alle skoler jobber systematisk
og kunnskapsbasert pa egne skoler. Skoleeierne er aktivt deltakende i dialog med rektor og
skoleledere om hva som skijer i klasserommet pa den enkelte skole. Kvaliteten pa samarbeidet
har betydning for hvordan den enkelte laerer hever egen kompetanse, og dernest forbedrer egen
kunnskap om egen undervisningspraksis (Fullan & Quinn, 2015; Robinson, 2014).
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TALIS-undersgkelsen (2013) presentert i Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 30)
viser til at rektor far lite tilbakemelding fra skoleeier, lzererne far lite tilbakemelding fra rektor,
elevene far lite presise og hjelpende tilbakemelding fra leereren. En kan lese ut fra dette at
norske skoler har en svak tilbakemeldingskultur og at skolens profesjonelle fellesskap i for
liten grad er satt i system (St.meld. nr. 21 (2016-2017)).

Leeringsperspektivet

Under leeringsperspektivet er det gjort telling av ordene forskning, kunnskap og kompetanse,
og av disse ordene har kompetanse hgyest telling. I Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet,
2017) handler kompetanse i stor grad om hvordan utdanningsinstitusjoner evner & bruke
kunnskap og erfaring pa hva som virker inn i praksis, slik at det bidrar til kvalitetsheving av
tilbudet som gis. Statens tilrettelegging av kompetanseutviklingsmidler har som malsetting &
bidra til gode og inkluderende leringsmiljg for elevene, at de mestrer de grunnleggende
ferdighetene og utvikler egen faglige kompetanse. Stortingsmeldingen presiserer at; Uten en
lererprofesjon og skoleledelse som er i stand til & ta i bruk det profesjonelle handlingsrommet
og omsette kunnskap til stadig bedre undervisningspraksis, vil verken statlige eller kommunale
tiltak for kvalitetsutvikling gi mer leering og utvikling for elevene (s. 12). Robinson (2014)
beskriver at gode skjgnnsmessige vurderinger betinger en lererprofesjon som i fellesskap
finner frem til den undervisningspraksisen som har sterst betydning for elevenes utvikling og
leering. Louis (2015) viser i sin modell at profesjonelle fellesskap ma ha egenskaper som legger
til rette for kollektive refleksjoner og dialog om lering, sammen med innovasjonsarbeid pa

egen undervisningspraksis.

For at det skal skje utvikling og kvalitetsheving i skolen settes det som en forutsetning i
stortingsmeldingen at lererne opplever apenhet rundt egen og hverandres
undervisningspraksis. Leaererne deler kunnskap og erfaringer i team og faggrupper, og de
opplever en delingskultur der de involveres i hverandres undervisning og blir hverandres
garantister for at det arbeidet som skjer er av god kvalitet (Leithwood & Louis, 2012; Hattie,
2009). Dufour et. al (2016) papeker at samarbeid mellom larere er kjernen i et profesjonelt

fellesskap og er en sentral faktor for & forbedre undervisningspraksis.

Skoler som har gkte fokus pa forskningshasert kunnskap opparbeider en bevissthet og trygghet

om at egen praksis baserer seg pa mer enn private erfaringer.
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Stortingsmeldingen presiserer at den teori- og forskningskunnskap rektor og skolen tilegner
seg, er forventet a fare til at leerere og skoleledere utvikler en felles forstaelse av egen praksis
opp mot teori og forskning pa hva som virker. Praksisen i skolen skal kjennetegnes ved at den
baserer seg pa faglige refleksjoner, gjennom kollegialt samarbeid og relevant forskning.
Kvaliteten pa det kollegiale samarbeid har betydningen for kvaliteten pa opplearingen
(St.meld. nr. 21 (2016-2017).

Leerere og skolen er derfor avhengig av a etablere et felles fagsprak, en felles forstaelse-, og
tolkningsfellesskap av samfunnsoppdraget skolen forvalter. Kvalitetshevingen ma skje
gjennom felles prosesser pa skolen, der det samarbeides om en felles forstaelse og tolkning av
de fgringer som settes i Lereplanverket for Kunnskapslgftet (Saabye, 2019; Louis, 2015;
Dufour et al., 2016; Fullan & Quinn, 2015). De kollektive prosesser har som mal & utvikle
skolen slik at leerere kontinuerlig forbedrer egne og hverandres kunnskaper, kompetanse og
undervisningspraksis, gjennom deltakelse i det profesjonelle fellesskapet. (Dufour et. al.,
2016; Robinson, 2014; Hattie, 2009). Det profesjonelle fellesskap tar et kollektivt ansvar for
elevenes trivsel og laering (Louis, K.S. & Wahlstrom 2012; Robinson, 2014; Irgens, 2017).

Rektor, skoleledere og larere skal sgrge for at det leerende fellesskapet sgker forskningsbasert
kunnskap og dagsaktuell teori. Skoleledelsen forventes a vise vei og bidra til at gnsket
kunnskaper settes i fokus. Hvordan kunnskapen anvendes, har betydning for den kvaliteten
som gis til elevene (St.meld. nr. 21 (2016-2017)).
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Konklusjon og drgfting

| oppsummering sgkes det a belyse hovedpunkter for hvordan nasjonale myndigheter utrykker
sine forventninger til utviklingen av det profesjonelle fellesskap, og hvilke forventninger som
settes til ledelse. Profesjonelle fellesskap skal veere kjennetegn for hvordan akterer arbeider

sammen, fra stat, fylke, kommune og til den enkelte skole og lzrer.

Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017) presiserer at det er skolen selv som skal ha den
aktive rollen i eget forbedring- og utviklingsarbeidet, og at kvalitetsvurderingssystemer pa
hver enkelt skole er et verktgy inn i arbeidet. Staten skal legge til rette for at skoleeiere,
skoleledere, rektorer far mulighet til a tilegne seg ny kunnskap og videreutvikle egen
lederkompetanse. Skolene er forventet & eie kunnskapen om egen virksomhet, og videre ha
strategier for hvordan lgs egne utfordringer. Skolen forventes a ha strategier for hvordan
etablerer og legge til rette for gode samarbeidsarenaer, for a gke egen kunnskap, kompetanse

0g evne til innovasjonsarbeid.

Det presiseres at rektor skal veere en tydelige leder inn i skolens arbeid, en som angir retning
for arbeidet og som er aktivt deltakende i skolens forbedrings- og implementeringsarbeid.

Rektors jobb er omfattende og omfangsrik, og arbeidet med a utvikle skolens faglige og sosiale
kompetanse anses for & veere en av de viktigste oppgavene, for a sikre kvaliteten elevene mater
i undervisningen. Rektor distribuerer sin ledelse og kvalitetssikrer hele tiden at alle er med.
Bade rektor og skoleledere skal legge til rette for at malene og arbeidet som er igangsatt blir

gjennomfgart og vedlikeholdt.

Stortingsmeldingen forventer at det foregar kollektive prosesser blant lzrere i skolen, som har
som malsetting & gke lareres og skolers egen kunnskap og kompetanse om hva som gir elever
gkt mestring og leering. Det legges til grunn i meldingen at skoleleiere, rektor, skoleledere og
lerere ma forholde seg til forskningsbasert kunnskap i forbedringsarbeidet.
Stortingsmeldingen synliggjer at kvaliteten i de profesjonelle fellesskap blir en indikator pa i

hvilken grad skoler mestrer arbeidet med & na sine mal.

Stortingsmeldingen er et skoleomfattende styringsdokument der det er et tydelig fokus pa
skoleeier, rektor og skolelederes ledelse, samt hvordan ledelse av profesjonelle fellesskap skal

fungere til elevenes beste.
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Meldingen gir tydelige forventninger til forbedringer som er tenkt skal skje fra staten og ned
til klasserommet. Stortingsmeldingen ansvarliggjer alle aktarer som profesjonelle utgver i sine
institusjoner, og det forventes at hver enkelt akter skaffer seg ngdvendig kunnskap og
kompetanse for & kunne videreutvikle, forbedre og profesjonalisere egen praksis.

Det kommer i liten grad frem hvordan og pa hvilken mate kommuner og skoler skal jobbe

forskningshasert, men staten gir ansvaret til skoleeier, rektor og skoleledere a lgse dette.

Stortingsmeldingen synliggjer at utviklings- og forbedringsarbeidet i det profesjonelle
fellesskapet i skolen ma ledes, stattes, tilrettelegges og planlegges av rektor i samarbeid med
skoleledere og leerere.

Jeg opplever at Stortingsmeldingen er et godt arbeidsdokument bade for skoleeier, rektor og

leerere i & forsta sitt eget oppdrag.
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Vedlegg nr. 1: Kvantitativ telling (artikkel 1)

Telling av ord og begrep i Meld. St. 21 (Kunnskapsdepartementet, 2017)

Sgkeord

Antall forekomster,

henvisninger til litteraturliste er ikke med

i tellingen

Ansvarlighetsperspektivet

Leerer 598
Skolen 501
Rektor 95
Skoleleder 86
Forventninger 13
Skal 460
Ansvar 123
Samarbeidsperspektivet

Profesjonsfellesskap 12
Profesjonelt samarbeid 8
Profesjonelle fellesskap 13
Laerende organisasjon 4
Samarbeid 200
Samhandling 13
Leeringsperspektivet

Forskning 90
Kunnskap 216
Kompetanse 451




58

Artikkel 2: Kollektiv kapasitet og samarbeid i profesjonelt

fellesskap — et praksiseksempel
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Ingress

Denne artikkelen og tar utgangspunkt i et semi-strukturert intervju utfert pa en utvalgt skole i
Innlandet. Gruppen av informanter bestar av rektor, assisterende leder og teamleder. Det sgkes
gjennom intervjuet og teori, a si noe om lederskap og de organisatoriske- og pedagogiske
implikasjoner for et velfungerende profesjonelt lzerende fellesskap. Kvaliteten pa samarbeidet
mellom larere i skolen er gjennom mange studier pavist a vaere en sentral faktor nar det gjelder
elevenes lering (Robinson, 2007; Stoll & Louis, 2007; Senge, 1999; Hattie, 2009; Dufour &
Marzano, 2011; Fullan & Quinn, 2017). Leerere gker egen undervisningskompetanse der det
er en kultur for praksisdeling, refleksjoner og diskusjoner rundt egen og hverandres praksis.
Leaereres kollektive mestringstro viser seg a ha stor effekt pa kvaliteten pa elevenes
leringsutbytte (Hattie, 2009; Donohoo, 2017). (Stoll & Louis, 2012) peker pa at godt
lederskap i alle ledd har en positiv effekt pa kvaliteten av arbeidet som gjares, og synliggjares
pa elevenes gkte leeringsutbytte.

| skole X er det koherens mellom den strukturelle organiseringen og malsettingene for
samarbeidsarenaene. Skole X har en bevissthet om de forbedringer som er ngdvendig,
samtidig som de har en erkjennelse pa at forbedringsarbeidet er en kontinuerlig prosess. Selv
om det beskrives at ikke alle laerere hekter seg pa samtidig, at ikke alle er helt i mal, jobbes
det bevisst fra skoleledergruppa og team for & fa alle med. Informantenes beskrivelse av
skolen, synliggjer en strukturert organisering av skolens samarbeid, hvor det er satt
malsettinger for de forskjellige mgtearenaene. Skolen tar i bruk fa metoder for a forske pa
egen undervisningspraksis, som kan veere en medvirkende faktor til at skolen fremstar som &
ha hgy kollektiv kapasitet. F& og gode satsingsomrader gir skolen tid til & dele og lere av
hverandre hvor det gis tid til deling av undervisningspraksis i forbedringsarbeidet. Skolen er
klar over at de har noe a ga pa i forhold til & ga i dybden og forske pa hverandres
undervisningspraksis, for dernest & endre egen praksis. Skolen fremstar som en skole der det
tas lederansvar i alle ledd (Stoll & Louis, 2012. Det kommer frem at ansatte opplever
samarbeidsformene som gode. Intervjudeltakerne forteller at skolens dokument om «Slik vil
vi ha det pa X skole» er et godt bidrag inn & etablere en kollektiv plattform, der det
tydeliggjeres forventinger til samarbeidet ut fra et sett med verdier og normer (Fullan, 2014;
Fullan & Quinn, 2017) Alle aktgrene i organisasjonene deltar hvert ar i en evaluering, og

utrykker et eierskap til dokumentet.
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Innledning

| overordnet del — verdier og prinsipper for grunnopplaeringen skriver at; «skolen skal bidra
til at elevene reflekterer over sin egen leering, forstar sine egne leringsprosesser og tilegne
seg kunnskap pa selvstendig vis» (Utdanningsdirektoratet, 2017, kap. 2.4).

For at leerere skal sette elever i stand til dette fordrer det at leererne i like stor grad tilegner seg
kunnskaper, kapasitet og ferdigheter for hvordan de selv kan skape varige og gode endringer
i egen undervisningspraksis. For at leerere kan mgtes i lerende fellesskap, ma lzrere og skolen
ogsa ha evnen til a se pa egen praksis, reflektere og utvikle kompetanse og kunnskap om egen
lering og leeringsprosesser (Utdanningsdirektoratet, 2017).

Som en konsekvens av et gkende fokus pa kvaliteten i skolen har det i de senere arene blitt
rettet stor oppmerksomhet pa laererens betydning i & skape gode leringsmiljger for eleven,
hvor leererens relasjonelle kvaliteter blir sett pa som avgjerende for elevenes leringsutbytte
(Hattie, 2009; Fullan & Quinn, 2017).

Problemstilling

Artikkelens hovedmalsetting er & fa mer kunnskap om samarbeidet som skijer i skolen og hva
leerere gjer for & gke egen og hverandres undervisningskompetanse. Det er videre et mal a
kunne beskrive trekk og kjennetegn pa gode samarbeidsformer og hva som farer til gkt laering
for den enkelte lerer. Skolens oppdrag er og vil alltid veere & gke elevenes ferdigheter,
kunnskaper og kompetanse. Et profesjonelt leerende fellesskap ma ledes, og det er videre et
mal & fa en starre forstaelse for hvilke faktorer som synliggjeres i et godt lederskap pa alle

niva i en skole.

Pa bakgrunn av disse malsettingene har fglgende problemstilling blitt valgt:

Hvordan bygges kollektiv kapasitet gjennom profesjonelle leerende fellesskap?

Innenfor rammen av denne artikkelen vil det vere sentralt & beskrive hva profesjonelle leerende

fellesskap er, og hva som legges til grunn for et godt samarbeid i skolen. Videre vil det veere

ngdvendig a synliggjere kjennetegn pa ledelse av en skole som jobber leerende og i fellesskap.
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Gjennom analyse av intervjudata vil det komme beskrivelser fra skole X, pa hvilken praksis
som legges til grunn for samarbeidet.

Gjennom en kombinasjon av funn i datamaterialet fra intervjuet, forskning og teori, er malet
a fa gkt kunnskap om hvilke faktorer som synes a virke fremmende eller hemmende pa det

profesjonelle leerende fellesskapet (Fullan & Quinn, 2017).

Videre i artikkelen gis det en kort og sammenfattet oversikt over forskning og teori om det
profesjonelle leringsfellesskapet, og om samarbeid som fremmer gkt leringsutbytte for
eleven. Metodedelen setter sgkelys pa valg av fremgangsmate. Videre presenteres funn fra
intervjuet med fokus pa ledelse og samarbeidet i skolen. I draftingen trekkes funn fra intervjuet
frem og sees i lys av forskning og teori. Til slutt, i oppsummeringen presenteres haydepunkter
fra draftingen.

Vedlegg til artikkelen er intervjuguide og brev om samtykkeerklaering for intervjuet.
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Forskning

TALIS (2013) star for Teaching and Learning International Survey og er en internasjonal
undersgkelse om undervisning og leering (St.meld. nr. 21. (2016-2017), s. 28). Den viser at
relativt mange leerere i norsk skole arbeider sammen i felles prosjekter pa trinn og pa tvers av
trinn hvor det diskuteres elevers laering og utvikling. Samtidig kommer det frem at laerere i
liten grad samarbeider om egen og hverandres undervisningspraksis, og at det i for liten grad
legges til rette for at samarbeidet forer til varige endringer (St.meld. nr. 21. (2016-2017)). Det
profesjonelle lerende fellesskapet kjennetegnes ved lerere og skoleledelse med hay kollektiv
kapasitet som setter ord pa egen kunnskap og praksis. | det leerende samarbeidet begrunner

lerere sin praksis ut fra erfaringer og forskning (Robinson, 2016).

I en artikkel av Stoll & Kools (2017), presenteres en modell som viser de kollektive
dimensjoner i et profesjonelt lerende fellesskap (oversatt fra Stoll & Kools, 2017, s. 6):

e Utvikle og dele felles visjon om elevers laering og hvordan elever laerer

Kontinuerlige tilrettelegge og statte leerere i deres eget leeringsarbeid

e Legge til rette for & fremme laering i team og i et leerende fellesskapet

e Etablere en kultur som er undersgkende, forskende og nyskapende

e Ha systemer for a samle inn, dele kunnskaper og leeringsopplevelser

e Modellere og utvikle et lzerende lederskap
En skole som arbeider etter denne modellen, kjennetegnes som en skole med kollektiv
kapasitet og gode forutsetninger for & holde seg faglig oppdatert og ha god kompetanse for
hva som skal til i praksis. Leeringen beskrives som kjernen av det daglige leerende lederskapet
og skoleleder veileder og falger aktivt opp kollegaer for a sikre berekraft i organisasjonen
(Stoll & Kools, 2017). Funn fra forskning peker pa at kollektivt orienterte skoler presterer
bedre enn motsatsen (Leithwood & Louis, 2012; Hjertg, 2017).

TALIS (2013) viser til at skoleledelsen har et forbedringspotensial i & veere systematiske og
malrettede i sin pedagogisk ledelse (St.meld. nr. 21. (2016-2017), s. 30). Hvordan en skole
leder sitt utviklingsarbeid og hvordan det legges til rette for samarbeid i lerende fellesskap, er
en viktig indikator pa kvaliteten av elevenes leringsutbytte (Aas, Ballangrud & Paulsen, 2017;
Leithwood & Louis, 2012). Robinson (2016) presenterer resultater fra et forskningsstudie og
som viser hva som gir effekt i en elevsentrert ledelse. Faktoren som gir sterst effekt er

kvaliteten pa hvordan lareres leering og utvikling ledes.
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Nest starste effektstarrelse er skoler som setter tydelig mal for elevens leering (Robinson, 2016,
s. 20). Skoleledelsen sarger for ngdvendige ressurser tilstede, de samarbeider med laererne om

malene, planlegger, koordinerer og felger med pa hvordan malene oppnas (Robinson, 2016).

Den overordnede strategien i Kultur for leering satsingen som er iverksatt av Fylkesmannen i
Hedmark, er a bygge kapasitet og kollektiv kompetanse pa alle nivaene i utdanningssystemet
(Fullan, 2014). Malsettingen for satsingen er & forbedre elevenes grunnleggende skolefaglige
ferdigheter og samtidig gi de ferdigheter som forbereder dem pa morgendagens samfunn
(Nordahl, Egelund, Nordahl & Sunnevag, 2017, s. 10). Kultur for lering satsingen legger til
rette for en arbeidsform der laerere, skoleledere og skoleeiere gker egen kompetanse gjennom
en kollektiv samordnet kompetanseutvikling. | denne satsingen legges en forventning om at
leerere skal endre egen undervisningspraksis med utgangspunkt i det de vet virker, ut fra
analyser av data tilgjengelig og erfaringer stattet av teori og forskning (Nordahl et al., 2017).
Fylkesmannens satsing synliggjer en Klar strategi og gir et tydelig budskap om at endringene
er mulig om alle samarbeider, pa tvers av alle niva i skolesystemet (Fullan, 2014). Leithwood
og Louis (2012) sammenfatter i sin forskning at kollektivt lederskap i stgrre grad en individuelt
lederskap, pavirker elevenes leringsutbytte. Kultur for leering satsingen bidrog med
kompetansepakker deltakerskolene jobbet med, hvor deler av arbeidet i pakkene var a sette
seg inn i teori og forskning. En av kompetansepakkene handlet om & implementere Pedagogisk

analysemodell som verktgy inn i skolens forbedringsarbeid (Nordahl et al., 2017).
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Teoretisk grunnlag

Den historiske utviklingen av det profesjonelle lzerende fellesskap flytter leererens samarbeidet
rundt eleven fra laerernes individuelle planlegging, til samarbeid med andre laerere om elevenes
leering og utvikling. Samarbeidet baserer seg pa gjensidig avhengighet, felles ansvar og
personlig ansvarlighet (Hjertg, 2017). | denne deles sgkes det & gi en beskrivelse av hva
profesjonelle fellesskap er og hvilke forventninger som legges til medlemmene av et slik

fellesskap.

Det profesjonelle lerende fellesskapet

Stoll og Louis (2007) beskriver profesjonelle lerende fellesskap som en gruppe mennesker
som kontinuerlig deler og kritisk reflekterer over egen praksis. Dette gjer de pa en
samarbeidende, inkluderende og leeringsorientert mate. Laerere samarbeider i en felles kultur
som er basert pa kunnskap fra data, teori og forskning pa hva som virker (Stoll & Louis, 2007;
Leithwood & Louis, 2012). Forstaelsen av et profesjonelt leerende fellesskap beskrives av
Fullan & Quinn (2017) ved laerere som befinner seg i kontinuerlige prosesser, som skaper og
omskaper mening i eget hode, og i egen kultur. Samarbeidet settes i sentrum og er den faktoren
som legges til grunn for virksomhetens fremdrift. Leerere er i en prosess av livslang lering
(Senge, 1999). Dufour, Dufour, Eaker & Many, 2016) snakker om samarbeidet som en
systematisk prosess der laereres samarbeid har som mal & forbedre undervisningspraksisen.
Det profesjonelle leerende fellesskapet kjennetegnes som handlingsorientert der samarbeidet
er en middel til & n& et mal, og ikke mélet i seg selv (s. 19). A leere sammen er essensen i et

lzerende fellesskap (Dufour et al., 2016).

Samarbeid

A utvikle samarbeidskulturer handler om utviklingen av de menneskene man har i skolen til
enhver tid. Forskjellige samarbeidsarenaer setter leerernes leering i system, alle involveres og
bade individets og gruppens leering prioriteres gjennom refleksjon over egen praksis (Dufour
et al., 2016). Viktig forutsetning for et slikt samarbeid er stor grad av tillit og trygghet i
lererkollegiet, og at det gis rom for pragving og feiling (Senge, 1999; Robinson, 2016; Hjertg,
2017).
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Senge (1999) la til grunn de fem disiplinene (personlig mestring, mentale modeller, felles
visjon, teamlaring og systemtenkning) som suksessfaktorer for samarbeidet i lserende
organisasjoner. Det er avgjgrende i en skole at de fem disiplinene utvikles parallelt, da delene
henger sammen og helheten blir stgrre enn summen av de enkelte delen (ibid).

I motsetning til Senge (1999) synliggjer Fullan & Quinn (2017, s. 37) i sin modell at kjernen
i rammeverket er «lederskap for sammenheng» (s. 35). Lederskapet kommer til syne i alle
ulike ledernivaer fra skoleledelse til laerer, som samlet skal tilrettelegge for & stette oppunder
elevers utvikling og leering (Filstad, 2017; Fullan & Quinn 2017).

Fullan & Quinn (2017) sin modell Rammeverket for koherens, visualiserer fem komponenter
som er avhengig av hverandre i et profesjonelt lerende fellesskap (s. 37). Koherens beskrives
i hvilken grad leererens mentale modeller individuelt og i fellesskap samsvarer med laererens
dype forstaelse for formalet og arbeidets egenart (Fullan & Quinn, 2017). Senge (1999)
snakker om behovet for at medlemmene i en organisasjon deler normer og verdier. Fullan og
Quinn (2017) presiserer at det ma utvikles en samarbeidskultur som tydeliggjer relasjonen
mellom lagarbeid og individet. Samarbeidet star sterkt for at organisasjonen skal kunne na
sine mal (Senge, 1999; Louis, 2015; Fullan & Quinn, 2017). Arbeidet mot en dypere forstaelse
for formalet i skolen, forutsetter en riktig blanding av statte og trykk, hvor trykk er det som
skaper fremdrift innenfor stgttende og malrettede kulturer (s. 23). Lederskapet i alle ledd
visualiseres i starre grad i denne modellen, enn hos Senge (1999) og Robinson (2016).

Kjernen i leerende organisasjoner ligger ifalge Senge (1999) i en endring av tankesettet til
medlemmene. Driverne i Fullan & Quinn (2017) sin modell kjennetegnes som prosesser der
malsettingen enten er & forsterke god praksis, eller bevise og /eller motbevise hypoteser skolen
arbeider med. I hvilken grad laerere evner a utvikle sine ferdigheter og kompetanser rettet inn

mot egen undervisningspraksis, gir seg utslag i elevens laeringsutbytte (Hattie, 2009).

Kollektiv mestringstro

Kollektiv mestringstro er gruppens tro pa egen og hverandres samlede mestringsevne til a
utvikle og forbedre egen praksis (Donohoo, 2017). | Hattie (2018) sin metaanalyse har lereres
kollektive mestringstro starst effekt pa elevenes laering. Kompetanseheving hos den enkelte
leerer alene farer ikke ngdvendigvis til positive endringer i leerernes undervisningspraksis, men

er noe som ma forankres i organisasjonen og utvikles i fellesskap.
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Ifglge Donohoo (2017) ber det & gi nearing og stette til utviklingen av den kollektive
mestringstro, veere det viktigste prioriteringsomradet for en skole og et skoledistrikt. Leaereres
tro pa at deres evne til & kunne na alle elever uavhengig av forutsetninger, gir resultater i den
enkelte elevs mestringstro og deretter egen leaeringsutvikling (Donohoo, 2017) Gjennom &

jobbe i et stottende lzerende fellesskap vil sjansen for at leerer opplever mestring veere stor.

Team

Dagens skoler organiserer seg ofte i faggrupper og team pa trinn og tvers av trinn, og som
preger samarbeidsformen i det daglige arbeidet. Teamene kan vere faggrupper ut fra
spesifikke fag, trinnteam og team som bestar av flere trinn, der noen team og grupper er
konsistente gjennom aret mens andre oppstar i en gitt periode (Hjertg, 2017). Hjertg (2017, s.
214) har definert team pa fglgende mate: Et team er en relativt autonom arbeidsgruppe pa
minst tre personer som arbeider gjensidig avhengig av hverandre over tid, og hvor
medlemmenes relasjoner er arbeidsgruppens grunnleggende bestanddel. Arbeidsgruppens
medlemmer er felles eksternt ansvarlig overfor teameier for & innfri de resultatmal som er

fastsatt i teamets mandat.

Det vil alltid ligge et internt individuelt ansvar for teamets resultater, og relasjonene mellom
teammedlemmene blir en viktig bestanddel (Hjerta, 2017). Velfungerende team snakke og
Iytter til hverandre, legger egne synspunkter til side, er mottakelig for andres tanker og som
har medlemmer som er utforskende og reflekterende i dialogen (Senge, 1999; Stoll & Louis,
2007; Robinson, 2016; Hjertg, 2017). Medlemmene i gruppa tar til seg andres meninger,
overbevisninger og virkelighetsforstaelser, og apner opp for at den enkeltes mentale modeller
endres (Senge, 1999). Hjertg (2017) beskriver effektive team som produktive hvor de innfrir
i stor grad de prestasjonsresultater de har satt for sine elever. De evner a etablere trygghet i
gruppen, motivasjon for arbeidet og en mestringstro pa det arbeidet som gjgres. Teamet klarer
a rydde vekk administrative avklaringer, de bruker tiden til faglige diskusjoner,
erfaringsdeling og veiledning, og opptrer stgttende i hverandres pedagogiske arbeid (Hjertg,
2017).
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Ledelse

En skoleledelse som lgfter og statter hver enkelt leerer i sin utvikling og legger til rette for
gode samarbeidsarenaer, har stgrre sjanse for a etablere en kollektiv mestringstro (Leithwood
& Louis, 2012; Donohoo, 2017).

Fullan & Quinn (2017) beskriver at skolen ma ha en intern kapasitet der skoleledelsen har en
vekstkultur som evner & bygge andre menneskers kapasitet, og som modellerer dette i
fellesskapet. Kapasitetsbygging handler om de ferdighetene, den kompetansen og de
kunnskapene enkeltindivider og grupper trenger for & oppna malene de arbeider mot, pa en
effektiv mate (Fullan & Quinn, 2017, s. 27). God ledelse setter tydelig retning, utvikler
mennesker, redesigner organisasjonen, og forbedrer kvaliteten pa oppfelgingsarbeid i mgte
med den enkelte og med organisasjonen (Leithwood & Louis, 2012). Fullan og Quinn (2017)
beskriver skolelederes og leereres endringsledelse som en prosess, og gir en visuell fremstilling
med to gullfiskboller der hver enkelt leerer, i egen utviklingsprosess, ma gjere hoppet fra det
kjente til det ukjente (s. 49). Effektive endringsledere bidrar til & tydeliggjere formalet med
hoppet. Skoleledere statter de leerere som hopper tidlig, og har en kollektiv delingskultur pa
erfaringene som er opplevd (Fullan & Quinn, 2017). Sammen med leerere etablerer skoleleder
en samarbeidskultur der endringer og praksisutprgvinger deles og modelleres for andre lzerere,
og som bidrar til & stette andre i & gjgre hoppet. Skoleledere som bruker den nye
endringsdynamikken for & bevege organisasjonen fremover er en god leder (Fullan & Quinn,
2017 s. 50). Forutsetninger ifglge Leithwood og Louis (2012) er at kollegiet stoler pa
hverandre og at skoleledelsen gir alle statte, bade til de tidlige og de senere hopperne.

Laerende mater

Skolen har behov for bade mater som organiserer og avklarer praktiske ting i hverdagen, og
mgter som har fokus pa forbedringer av undervisningspraksis og elevenes leringsutbytte
(Irgens, 2010). Irgens (2010) fremstiller modellen Utviklingshjulet som skiller mellom drift
og innhold (s. 36). Roald (2012) presenterer noen vesentlige forutsetninger for at mgtene skal
veere gode og lerende. Effektive og leerende mgter er hvor medlemmene er bevisst formalet
med mgtene og som etterstreber & holde det fokuset som er satt. Deltakere inn i mgtet skal
veere forberedt og leverer medskapende innspill. Det ventes med motforestillinger i ferste
runde, og skolelederes og laereres oppgave er a stille spgrsmal i stedet for a informere (Roald,
2012).
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Det tilrettelegges for gode og kvalitative arbeidsprosesser ved hjelp av enkle verktgy for
mgteledelse som laerere kan ta i bruk, og som bidrar til struktureringen av mgtet. Dette kan
veere vurderingsverktgy og analysemodeller og hvordan samarbeidet skal skje og hvordan de

lzerende prosesser kan drives fremover (Roald, 2012).

I Kultur for leering satsingen i Hedmark er alle skolene blitt introdusert for Pedagogisk
analysemodell som et verktgy inn i skolens forbedringsarbeid (Nordahl, 2012). Leerere gver
med pedagogisk analysemodell i & bruke god tid i undersgkelsesfasen, for sa a gjare
prioriteringer pa tiltak basert pa teori, data og forskning (Nordahl, 2012; Roald, 2012). | de
leerende mgatene er det avgjgrende & komme i dybden av det man arbeider med, for at arbeidet
skal veere utviklende og ha varig effekt (Senge, 1999; Roald, 2012). | hvilken grad lzerere har
evne til & bruke egne erfaringer opp mot data, teori og forskning gir seg utslag i kvaliteten pa
tiltakene som iverksettes (Nordahl ,2012).

Hvordan skoler velger a jobbe forskende med egen undervisningspraksis er forskjellig. Noen
metoder kan vaere & filme egen/andres undervisning, og sammen reflektere over det man ser,
og vurdere virkningen av det som skjer. Det a forske pa egen undervisningspraksis, uansett
om det er teamoppdrag eller filming har ingen effekt om det ikke foreligger en praksisendring.
Metodene i seg selv er ikke malet, men i hvilken grad leerere har muligheten til & bruke tid til
egenrefleksjon og refleksjon sammen med andre laerere rundt egen og hverandres praksis
Dufour, et al., 2016).
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Metode

Studiets valg av metode er analyse av kvalitative data fra et semi-strukturert gruppeintervju.
Kvalitativ metode bygger pa teorier om fortolkning (hermeneutikk) og menneskelige
erfaringer (fenomenologi). Malet er & utforske meningsinnholdet i sosiale fenomener, slik det
oppleves for de involverte selv. Dette gjeres ved & innhente informasjon, og ga i dybden av et
gitt fenomen (Gilje & Grimen, 2002).

Validitet og Reliabilitet

Validitet handler om grunnlaget for tolkningen av data og i hvilken grad den er gyldig for
studiet og hvor godt man klarer & male det man her til hensikt & gjere. Metoden semi-
strukturert gruppeintervju er en kvalitativ metode gjennomfgart med det formal om a skape en
starre innsikt i deler av resultatene i Kultur for leering (Brinkmann & Tanggaard, 2015; Kvale,
2008). Det kvalitative intervjuet kan sies a ha en stor gyldighet, ved at sparsmalene som stilles
er en forlengelse av den kvantitative undersgkelsen i Kultur for leering, der alle informantene
har deltatt. Fenomenet som undersgkes tar utgangspunkt i spesifikke tema fra Kultur for laering

undersgkelsen.

Reliabiliteten av data fra det semi-strukturerte intervjuet handler om hvilke data som brukes,
hvordan de samles inn, og hvordan de bearbeides (Befring, 2016). Informantene har deltatt i
Kultur for leering undersgkelsen og vil kjenne igjen deler av spgrsmalenes som stilles i
intervjuet. Reliabiliteten i det studiet gkes ved at intervjuet blir tatt opp pa lydfil og transkribert
med ngyaktig verbal gjengivelse. For a se til at atferd ogsa skal kunne forsterke paliteligheten
skrives det inn pauser, hodebevegelser som nikking og risting, og uttrykk som viser enighet
eller uenighet (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Om det i et utsagn i intervjuet legges inn en
beskrivende atferd - at alle nikker, eller en verbal forsterkning - at de alle sier chmmy, kan en
anta at det er stor enighet om gjeldende utsagn fra en av informantene (Brinkmann &
Tanggaard, 2015). De tre informantene markeres i transkriberingen slik at det i dataanalysen
kan komme frem hvem som har sagt hva. Sammen med bevissthet om de etiske
problemstillinger kan en séaledes si at intervjuet viser til en gkt grad av validitet og reliabilitet
(Kvale, 2008).
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Intervjuguiden beskriver bakgrunnen for analysen av dataene i intervjuet og vil pa den maten
veere faktorer som styrker bade gyldighet og palitelighet. Lesere kan i etterkant kritisk ga

gjennom og vurdere grunnlaget for betraktninger og tolkningene som er gjort.

Validitet og reliabilitet kan aldri realiseres fullstendig, men vil alltid handle om grader av

oppnaelse og om a redusere truslene for gyldighet og palitelighet (Kvale, 2008).

Intervjuet tar utgangspunkt i noen utvalgte spgrsmal fra Fylkesmannen i Hedmark (na
Innlandet) sin satsing i samarbeid med Hggskolen i Innlandet; Kultur for leering (2016-2020).
Malsettingen med dette forpliktende samarbeid er & heve kvaliteten pa barn og unges oppvekst,
slik at gjennomstremmingen av ungdom i videregaende gker og vi klarer & lgfte kunnskaps-
og utdanningsnivaet i Innlandet (Nordahl et al., 2017). Det semi-strukturerte intervjuet sgker
informasjon, et rikere og fyldigere bilde pa hvordan det profesjonelle lzerende fellesskapet

oppfattes og praktiserer.

Forskningsdesign

Designet tar utgangspunkt i en kvantitativ komponent, som spgrsmalene i intervjuet formes ut
i fra. | dette studiet gjennomfgres et semi-strukturert intervju, som har som formalet a gjgre en
neranalyse av personer og en gruppe (Befring, 2016). Spgrsmalene er i hovedsak tematisert
med hva - spersmal (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Spgrsmalene til intervjuet tar
utgangspunkt i et utvalg av sparsmalene som er stilt lzerer og skoleleder i Kultur for laering
undersgkelsen 2018. Omradene det er satt fokus pa er Samarbeid om undervisningen,
Samarbeid om eleven, Pedagogisk samarbeid og Observasjon og veiledning. Det primere
fokuset for datainnsamlingen er a gi et rikere bilde pa hva som ligger bak spgrsmalene, og
intervjuguiden fungerer som mindre styrende for intervjuet Brinkmann & Tanggaard, 2015).
Disse spgrsmalene er delt opp igjen intervjuguiden pa felgende mate; a) Praktisk og

pedagogisk samarbeid, b) Samarbeid om undervisning, ¢) Oppfalging og d) Medbestemmelse.

Analyse av kvalitative data som er transkribert bestar i a bearbeide tekst. Dataanalysen er
gjennomfart innenfor forutbestemte kategorier basert pa problemstillingen og som

representerer sentrale temaer i intervjuguiden (Cohen, Manion & Morrison, 2018).
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Vitenskapelig teoretisk grunnlag

Fenomenologisk forskning er basert en oppfatning av at var kunnskap om verden er forankret
i erfaringer, der forskerens oppgave er a beskrive, forsta, tolke og forklare disse erfaringene
(Cohen et al., 2018). Fenomenologi er valgt som vitenskapelig forankring for denne oppgaven
fordi det er et mal & forstd informantene i skolen sine erfaringer nar det gjelder det

profesjonelle lzerende felleskapet (Cohen et al., 2018).

Hermeneutikk handler om fortolkning. Hermeneutikk i ulike kvalitative studier har ogsa sine
seregne forskningsetiske utfordringer. Begrepene dobbel og trippel hermeneutikk er utviklet
ut fra tanken om at mennesker fortolker sin virkelighet, og at samfunnsviterens utfordring er
a fortolke denne allerede fortolkede virkeligheten (Gilje & Grimen, 2002). Dette studiet
forklares ut fra den hermeneutiske sirkel, da dette studiet er a forsta som en sirkuleer prosess.
Forut-forstaelsen her er resultater som ligger til grunn i Kultur for leering undersgkelsen, teori
og forskning om temaet, samt forskerens og informantenes egne erfaringer (ibid). Intervjuets
interaktive prosess sgker & utvide denne forstaelsen og innsikt. Denne sgken etter innsikt kan

da apne opp og gi muligheter for en mer fordypet helhetsforstaelse (Befring, 2016).

Utvalg og metode for datainnsamling

En kan si at det foreligger en strategisk utvelgelse nar forskeren bestemmer seg for hvilken
malgruppe som ma delta og aktuelle personer, for at hun/han skal fa samlet ngdvendige data
(Halkier, 2015). Som metode for datainnsamlingen er det valgt & gjennomfare studie basert pa
et semi-strukturert gruppeintervju med to leerere og en skoleleder (Brinkmann & Tanggaard,
2015). Informantene er & anse som et strategisk utvalg da de vil kunne bidra til & gi en utvidet
forstaelse av svarene gitt i undersgkelsen, og fra det vurderes som godt egnet til & belyse
problemstillingen. Et gruppeintervju gjer det kostnadseffektivt og tidsbesparende. Intervjuet
har som formal & belyse informantenes egne erfaringer og oppfatninger (Brinkmann &
Tanggaard, 2015). Informantene kan gi ulike forklaringer og ha ulike meninger og
oppfatninger rundt spgrsmalene, som i sin tur kan bidra til et mer komplett og bredere spekter
av svar enn personlige intervjuer (Cohen et al., 2018). Under intervjuet vil forskeren kunne
oppdage om informantene har forskjellige oppfattelser, forstaelse av sparsmalene, samt fa et
bilde pa hvordan de opptrer i relasjon til hverandre (Cohen et al., 2018). En ulempe kan vare

om de ikke sier hva de egentlig tenker og/eller mener.
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Intervjuguiden fungerer som en rettesnor men inneholder planlagte temaer og spgrsmal, med
rom for oppfalgingssparsmal. Det gis muligheter for informantene til 8 komme med utfyllende
tanker og betraktninger. Intervjusitasjonen kjennetegnes ved at det skjer en dialog mellom de
invovlerte. Forskeren far mulighet til 2 omformulere spgrsmal, stille oppfelgingsspgrsmal som
i utgangspunktet ikke star i intervjuguiden, samt bevege seg frem og tilbake i intervjuguiden.
Et slikt gruppeintervju kalles et semi-strukturert intervju (Brinkmann & Tanggaard, 2015).

Transkribering av data

Transkripsjon av data betyr & sette innsamlet data i et format som egner seg til analyse (Cohen
et al.,2018). Intervjuene tas opp pa lydfil og den som gjennomfarer intervjuet, gjennomfare
ogsa transkriberingen (Kvale, 2008) Alle informanter er beskrevet ut fra den rolle de har i
skolen som skoleleder, assisterende leder og teamleder. Det er registrert ulike handlinger som
ngling, pauser, endringer i stemmeleiet, nonverbal aktivitet, kroppssprak, om informanter

snakker i munnen pa hverandre (Cohen et al., 2018).

Etiske betraktninger

Kvalitativ undersgkelser velges for a undersgke et fenomen, en hendelse, eller en pastand
(Gilje & Grimen, 2002). Alle informantene er forespurt om a delta, de har samtykket skriftlig
og er orientert om at de nar som helst kan trekke seg. Deltagerne i intervjuet har fatt
intervjuguiden til gjennomlesing i forkant. | kvalitative intervjuer er det viktig & ivareta
integriteten til de personene som intervjues bade under selve intervjuet og i etterkant, nar
resultatene skal presenteres og fortolkes. Gjenkjennelige detaljer anonymiserer gjenkjennelige
detaljer, og sensitive opplysninger behandles med varsomhet. All informasjon behandles
konfidensielt. Informantene skal veere informert om hva det er de deltar pa og hensikten med
det som undersgkes. Forsker sgrger for at slik informasjon gis i god tid i forkant av intervjuet.
Det vil vaere naturlig & ha en runde for intervjuet starter, der forskeren forteller om den
informasjon som er gitt ut i forkant, for a kvalitetssikre at informantene vet hva de deltar pa,
for & hekte de pa og for a eventuelt rydde opp i uklarheter (Kvale, 2008).

| intervjuundersgkelser som omhandler sensitive temaer, er det ofte ngdvendig a innhente et
skriftlig samtykke (Kvale, 2008).
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Presentasjon av resultater

Skole X er en 1. til 10. skole i Innlandet med 302 elever, og intervjuet bestar av tre deltakere
som er rektor, assisterende leder og teamleder for 1. til 4. trinn. Informantene er ment a utdype
sparsmalene stilt i Kultur for lering, der det sgkes a fa en dypere forstaelse av hvordan denne

skolen beskriver og oppfatter egen samarbeidskultur.

Organisasjon og ledelse

Skolen ledergruppe bestar av rektor, assisterende skoleleder, spesialpedagogisk radgiver og
fagleder for ungdomstrinnet. Ledergruppa mgtes en gang i uken eller oftere ved behov.
Oppsummeringen fra ledergruppa tar skoleleder med videre til medbestemmelsesmgte med
tillitsvalgt. Skolens plangruppe bestar av ledergruppa, fagleder, radgiver, teamledere og
tillitsvalgt, som mates en gang i uken eller oftere ved behov. Skolen har et team for hvert trinn,
0g som har egne arbeidsrom. Hvert team/trinn har mgtetidspunkter til samme tid i lgpet av uka
i forkant av skolestart og etter undervisningstid. Skolen har oversikt over alle mgtetidspunkt
til alle trinn, team, storteam, fagmater, plenumsmgter og andre mgter som arrangeres i lgpet
av aret. Skolen starter ikke undervisning fgr kl. 09:00 og flere av mgtene foregar far
undervisning. De har gjort et skille pa tid til pedagogisk utviklingsarbeid og tid til

informasjonsmater.

To av plangruppemedlemmene deltar sammen med rektor i satsingen og oppfelgingen av
Kultur for leering. Skolen har et storteam for barneskolen og et for ungdomsskolen, som hver
ledes av assisterende leder og fagleder. Faglarere som er ansvarlig for fagseksjoner i enkelte
fag er ansvarlig for eget budsjett, faglig oppdatering, kunnskapsdeling med andre i
fagseksjonen, samt leere opp nye lerer. Skolen har plenumssamlinger som gjennomfgres av
rektor, assisterende leder og/eller fagleder. Det kommer frem i intervjuet at skolen er forngyd
med hvordan skole har organisert seg pa, og beskriver en skolekultur med kommunikasjon i
alle ledd og der man er opptatt av at det skal arbeides kollektivt. Larere fra ungdomsskolen
har undervisning pa barnetrinnet og motsatt, de jobber i fagseksjoner pa tvers av trinn, og
intervjugruppe forteller at dette oppleves som positivt. Samarbeidsmodellen til skole X
evalueres hvert ar ut fra malsettingen om hele tiden & bli bedre pa samarbeid, forteller
assisterende leder. Skolen ledelse gir tid til evalueringer, der rektor forteller at malet er at alles

stemmer skal bli hert, og at alle skal oppleve eierskap til det skolen arbeider med.
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Pedagogiske samarbeid

Skolen startet endringsarbeidet i forhold til egen samarbeidskulturen i 2015 da de deltok i
satsingen Ungdomstrinnet i utvikling. Intervjugruppa forteller at de i kjglevannet av denne
satsingen har hatt som malsetting a forbedre og tilrettelegge for samarbeid og utvikling av det
pedagogiske, teoretiske og forskningsbaserte utviklingsarbeidet hos leererne. Skolen evaluerer
sine egne samarbeidsarenaer pa varen hvert ar, der alle far komme med innspill til
forbedringer. Rektor sier at; «leererstemmen er viktig i denne evalueringen der de settes
sammen, pa varierte mater i evalueringsprosessen, hvor de evaluerer skriftlig, og sender til
ledergruppa som i sin tur tar evalueringene inn i planlegging av neste skolear». Det kommer
frem i intervjuet at skolen viser til noen utfordringer rundt det pedagogiske samarbeide, basert
blant annet pa resultater fra Kultur for leering undersgkelsen. Dette handler blant annet om a
fa alle med i skolen utviklingsarbeid. Rektor forteller at «det er viktig a ta hensyn til hver og

en, men for at skolen skal utvikle seg ma en bruke tid pa de som vil veere med».

Teamledere veileder, statter og laerer opp larere i eget team, bade nye og gamle. Rektor og
assisterende leder begrunner at motstand de opplever hos enkelte leerere kan handle om en
utrygghet, at leerer ikke har nok informasjon, kunnskap eller ferdigheter pa omradet.
Intervjugruppa forteller at ledelsen bidrar med stette og veiledning av teamledere og
oppfelging av lerere som trenger det. Teamleder bruker mye tid pa trinn og team, og bidrar
med veiledning og stette i det daglige arbeidet rundt elever og undervisning. Teamleder
forteller at lzererne reflekterer over hverandres undervisningspraksis i starre grad pa team, der

hvor de tilbringer mest tid.

Rektor beskriver at det viktig for ledelsen a ligge i forkant, veare godt forberedt. «<Pa den maten
kan jeg sa noen frg» sier rektor. Assisterende leder forteller om utfordringer i forhold
informasjonsflyt som i varierende grad har innvirkning pa det pedagogiske samarbeidet i
skolen. Det kan vere utfordrende a fa ut riktig informasjon til riktig(e) person(er), og til riktig
tid. Alle i intervjugruppa er forngyd med hvor langt de er kommet i forhold til dette omradet,
men erkjenner at de kan bli enda bedre. Rektor sier: «Det & bygge stein pa stein og endre en
organisasjon for sa & endre en kultur, det tar tid. Det a ha gode folk rundt seg er utrolig
viktig». Rektor referer til et dokument som heter «slik vil vi ha det pa X skole», og som skolen
evaluerer hvert ar. Dokumentet «slik vil vi ha det pa X skole» brukes i plenum og i team pa

begynnelsen av aret, for & avklare samarbeid og forventninger til hverandre.
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«Dette legger til rette for trygghet og apenhet i det videre arbeidet i teamet», forteller
teamleder. Videre beskrives verdien av a veere positivt innstilt til det skolens utviklingsarbeid.
Teamleder sier «leerere ma bli bedre selv, for & gjere skoledagen bedre for elevene». Det gis
rom for a stille kritiske spgrsmal, samtidig som det presiseres fra teamleder, at teamleders rolle

er a holde fokus pa oppdraget de er satt til a gjare til enhver tid.

Samarbeid om undervisningen

Skolen har i de to siste arene prioritert noen fa satsingsomrader der blant annet laerere har
jobbet i team rundt egen og hverandres undervisningspraksis. Skoleledergruppa og plangruppa
har gitt alle team det de kaller Teamoppdrag, ett hvert halvaret. Laerere har prever ut et
undervisningsopplegg i klasserommet, har samtaler og refleksjoner i etterkant, samt veileder
hverandre pa hva som utvikles og forbedres. Teamleder forteller at malet er & etablere en starre
bevissthet rundt egen praksis. Ifglge assisterende leder har teamoppdragene tatt utgangspunkt
i resultater pa det enkelte trinn. Teamoppdragene fastsettes i dialog med ledelsen. Rektor og
teamleder trekker frem eksempel pa et teamoppdrag som teamleder utferte pa 7.trinn.
Teamleder forteller om sine refleksjoner: «Det & jobbe med praktisk matematikk burde ikke
véere noe som en gjgr nar resultatene er darlige og motivasjonen for faget er lav, men at denne
maten & jobbe pa ma veere en naturlig del av undervisningen hele skolearet». Erfaringene fra
dette arbeidet ble delt pa trinn, team, i plangruppe og i plenum. Noen av erfaringene fra trinn
og team deles i plenum, og intervjugruppa er enige i at undervisningspraksisen i sterre grad
enn tidligere deles av og med flere kollegaer. Teamleder presiserer at malet med
utviklingsarbeidet er at leerere klarer & plukke frem igjen fra skuffen det en kunne fra far, slik
at trinnet eller teamet «klarer & ta vare pa det beste av det beste» til enhver tid. Intervjugruppa
beskriver en forventning til ledelsesgruppa og spesielt til rektor, at de alle er aktivt deltakende

i & vise retning, tydeliggjere satsingsomradene, og ettersparre fremdrift.

Rektor forteller at alle lerere pa skolen har anledning til & pavirke omfang og innhold i skolens
satsingsomrade, ved at de deltar i evaluering pa varen der de snakker om hva de gnsker eller
har behov for & leere mer om. Plangruppe setter opp prioriteringslisten for samarbeidet i en
fire-ukers plan, og ledergruppa en grovskisse for halve skolearet. Teamledere tar med planen
til eget team for far tilbakemeldinger pa forslagene til satsingsomradene for perioden, for sa &

ta det opp igjen i plangruppa der de ferdigstilles.
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Samarbeid om eleven

Skolen viser til en praksis der laerere gis mulighet til & veere forskende pa egen
undervisningspraksis gjennom teamoppdrag som tidligere beskrevet. Skolen bruker
pedagogisk analysemodell i behandling av resultater for det enkelte trinn, rundt elevgruppen
og enkeltelever, samt i forkant av teamoppdrag. Samarbeidet om eleven skjer stort sett pa
trinn-niva og i forbindelse med den daglige planleggingen. Teamleder forteller at nar laerere
deler praksisfortellinger i team, skjer det i hovedsak for & dele erfaringer rundt
undervisningsopplegg. Larere pa skolen falger skolens fireukers-plan og her er det ogsa
spesifisert en satsing i forhold til arbeid relatert til leeringsmiljget. Her samarbeides det tett
rundt elev(er) og trinn, og leerere som har undervisning med enkeltelever eller med klasser
deltar i dette arbeidet.

Observasjon og veiledning

Ledelsens rolle i & involvere seg i teamenes valg av teamoppdrag er ifglge rektor for & hjelpe,
stette og bidra til & gjere lerere, trinn og team bedre. Det er avklart i forkant hva som skal
observeres, og trinnet falges opp 1 etterkant av observasjonen med oppfalgingsmater.
Assisterende skoleleder og fagleder gjennomfgrer observasjoner pa trinn. De reflekterer
sammen med lererne pa trinnet, deltar i utformingen av tiltak, oppfalgingssamtaler og
evalueringer underveis. Skolens laerere har prgvd seg pa filming i forbindelse med et oppdrag
I kompetansepakke tilknyttet Kultur for leering. Skolen har ikke fortsatt med filming som
metode etter at arbeidsoppdraget ble avsluttet, og har ikke gjort evalueringer om dette er en
metode de aktivt vil bruke videre i utviklingsarbeidet. Rektor beskriver at hun «vandrer»
mellom team nar de arbeider med teamoppdrag. Det kommer frem i intervjuet at teamleder og
leererne pa dette teamet synes det er fint at rektor deltar inn i mgter. «Det er en styrke at rektor
er med inn i slike mater, da hun er med a forsterker de tankene og ideene som legges til grunn
for arbeidet, som for eksempel i arbeidet med Kultur for leering», forteller teamleder. Rektor
forteller at da har jeg muligheten til & stille noen spgrsmal, vaere undrende. Og det & ga rundt

a veere undrende forteller jo meg hvor pa en mate fokuset er.
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Drafting

En forutsetning for velfungerende profesjonelle lzerende fellesskap er deltakelse fra alle, en
motivasjon for arbeidet og en vilje til innsats og utholdenhet i det lange lgp (Fullan &Quinn,
2017).

Organisasjon og ledelse

Det kommer tydelig frem at ledergruppa i samarbeid med plangruppa har tatt grep og utviklet
skolen som organisasjon (Leithwood & Louis, 2012). Det er brukt tid pa etablere gode mgte-
og samarbeidsarenaer samt fokus pa en kollektiv kapasitet i hele organisasjonen (Fullan,
2014). Ledergruppa har veert opptatt av en tett dialog i hele endrings- og forbedringsprosessen
med alle ansatte for & fa dette til (Leithwood & Louis, 2012; Hjertg, 2017; Fullan & Quinn,
2017) Det presiseres i uttalelser fra rektor at endring av en kultur tar tid, og at man ma ta ett

skritt av gangen.

Lederskapet er godt synlig i skolens organisasjonsform og ut fra data fra intervjuet, opptrer de
systematisk og malrettet. Ledergruppa i samarbeid med plangruppa setter tydelig retning for
arbeidet. (Fullan & Quinn, 2017). Ledergruppa fremhever de leerere som er mest
utviklingsorientert, bruker de som endringsagenter, samtidig som de trykker pa og statter de
leerere trenger tid og hjelp i egen videreutvikling (Fullan & Quinn, 2017). Hjertg (2017) sier
ved at de ansatte deler kunnskap og arbeider kollektivt, minsker faren for at en organisasjon
jobber som lgst koblete systemer. Skole X synliggjer at de har systemer der de i grupper og i
fellesskap evaluere skolens organisasjonsstruktur og det pedagogiske arbeidet som er utfart i
lgpet av aret. Skolens dokument «slik vil vi ha det pa X skole» er skolens synliggjering av de
felles normer og verdier som ligger til grunn for virksomheten, og dokumentet fungerer som
en samarbeidskontrakt (Senge, 1999; Louis, 2015; Hjerta, 2017; Dufour et. al., 2016). Rektor
setter tydelige felles forventninger og retningslinjer, og blant annet brukes dokumentet «slik
vil vi ha det pa X skole» til a etablere en felles forstaelse og forventing til skolens oppdrag.
Dokumentet tas frem ved flere anledninger i arbeidssammenheng, og skoleleder har dette
dokumentet pa agendaen ved hver skolestart pa hgsten for & hente opp igjen tradene og sette
felles retning (Robinson, 2016; Fullan, 2014). Dufour et al. (2010) er tydelig pa at lgsningen
ikke er et program, men at det er de felles prinsipper og retningslinjer som etterstrebes uten
stans. Senge (1999) beskriver at en skole for alle er der felles visjoner knyttes til alle i

organisasjonen.
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Fire-ukers planer som utarbeides i samarbeid med larer, plan- og ledergruppa vitner om en
malrettet innsats og en bevissthet om a sikre felles fremdrift. Samarbeidet sikrer at det settes
fokus pa spesifikke og tidsbegrensede arbeidsmal, og i mindre grad pa kun & ha samarbeid
som mal i seg selv (Dufour et al., 2016). Skoleledergruppa i samarbeid med plangruppa viser
til en innsats i arbeidet, for at utviklings og forbedringsarbeidet skal eies av alle (Hjertg, 2017;
Fullan, 2014). Rektor distribuert ledelse gjennom ansvarliggjering i leereres tildelte oppgaver
I kraft av teamledere og fagleerere. Ansvarliggjaringen legger til grunn en felles forventinger
og retning for samarbeidet og utviklingsarbeidet pa eget team og i det profesjonelle
fellesskapet (Fullan & Quinn, 2017; Leithwood & Louis, 2012). Assisterende leder og fagleder
har ansvar for falge opp sine team i deres utviklings- og forbedringsarbeid.

Skolens pedagogiske samarbeid

Skoleleder er tydelig pa at skolen ma forbedre egen praksis i lys av fagfornyelsen.
Informantene er tydelige pa at de har forbedringspotensial i det pedagogiske samarbeidet, ved
at de i enda stgrre grad utfordre hverandres refleksjoner og utforskninger av egen
undervisningspraksis. Skolen har lagt til rette for samarbeidsarenaer med malsetting om a
styrke skolens arbeids- og utviklingspraksis (Fullan & Quinn ,2017; Roald 2012). Alle er
forventet & delta, si sin mening, og til a veere med a pavirke hvilken retning skolen skal ta. De
deltar i samarbeid pa trinn, trinn-team, fagmater, innen spesifikke satsingsomrader, storteam
og i fellessamlinger (Robinson, 2016). Flere team bruker dokumentet «slik vil vi ha det pa X
skole» nar de snakker om hvordan de skal jobbe godt sammen og de viser en praksis der de
sgker en felles forstaelse og enighet rundt eget oppdrag (Fullan, 2014). Det kommer fra at
andre team fortsatt har en vei & ga. Samarbeidet har allerede lagt til rette for godt fungerende
team og gode utviklingsprosesser. Skoleleder referer til at der det ikke fungerer godt kan veere
usikkerhet i gruppen, og at de har for lite faglig kompetanse. Trinn og team som har
egenskapene til et lzerende fellesskap bestar av medlemmer som arbeider sammen om alle de
fem disiplinene (Senge, 1999). Om trinn og team ikke far til pa egen hand viser skoleledelsen

pa X skole at de har verktgy for a kunne gi statte og (Fullan & Quinn, 2017).

Skoleledelsens fokus ser ut til & ha en positiv effekt pa den kollektive effektiviteten i mange
av teamene, og det skjer en ansvarliggjering gjennom forventningene som legges til grunn i
dokumentet for det videre arbeidet. (Fullan, 2014; Robinson, 2016; Louis, 2015).
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Data fra intervjuet viser at informantene er bevisste pa at det er en utfordring a fa alle med,
men at de samtidig viser en forstaelse for at leerere er forskjellige. Rektor forteller at
ledergruppa er talmodige og har tillit til at alle etter hvert hekter seg pa. Skoleledergruppa
synes a vaere bevisst at den enkelte laerers tankesett tar tid & endre, og at alle er i en prosess av
livslang leering (Senge, 1999). Rektor, assisterende leder og teamleder beskriver at
skoleledergruppa er aktivt deltakende i a skape en vekstkultur der de fremmer laering og
kompetanseutvikling i samarbeid med lererne (Robinson, 2016; Dufour et. al., 2016; Fullan,
2014). Rektor beskriver hvor viktig det er & vaere godt forberedt og ligge i forkant, slik at hun
i mate med team, presenteres nye tanker, teori og utviklings og satsingsomrader. Hun holder
seg faglig oppdatert og modellerer for sine ansatte gjennom a bidra med egen kunnskap inn i

organisasjonen for a sa noen frg og sette retning videre (Fullan, 2014).

Ut fra informasjon fra intervjuet tydeliggjeres en forstaelse fra rektor og assisterende leder at
det & bygge gode kollektive samarbeidskulturer der leerere skal leere av hverandre tar tid. «Vi
tar ett og ett skritt av gangen», sier rektor. Leringskulturen styrkes gjennom ledelse i alle

ledd, gjennom samarbeid mellom ledere og leerere (Filstad, 2017).

Samarbeid om undervisningen

Skolen beskriver en praksis der larere gir hverandre rad og veiledning pa hva de har gjort i
undervisning (Senge, 1999; Louis, 2015). Skolen viser kjennetegn pa vekstkultur der lzerere
kollektivt bygger opp hverandres Kkapasitet, gjennom kunnskapsdeling av egne
praksiserfaringer (Fullan & Quinn, 2017; Hjertg, 2017). Dette kommer tydelig frem i felles
teamoppdrag bruk av pedagogisk analysemodell og filming av undervisningspraksis, at leerere
deler undervisningspraksis og modellerer for hverandre (Fullan & Quinn, 2017; Stoll & Kools,
2017). Filstad (2017) beskriver at a legge til rette for refleksjoner av egen praksis pa trinn,
grupper eller pa team, gker muligheter for en kvalitativ kunnskapsdeling og at lzering skjer. Et
slikt samarbeid vil veere med pa a utvikle mennesker (Leithwood & Louis, 2012).

Det & mgte forberedt til matet er en viktig faktor for at matet skal oppleves som lzrende og
nyttig for alle (Roald, 2012). Data fra informantene viser til at skolen har klart & rydde opp i
mgtenes innhold, ved & dele eksempelvis drift og utvikling (Irgens, 2017). Det kommer frem
at det bade pa trinn, team, storteam gis oppdrag som i hovedsak er initiert og styrt gjennom en
fireukers plan. Denne systematikken kan hjelpe medlemmene i samarbeidsmgtene i a rette
fokus pa det saken gjelder (Roald, 2012)
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Ut fra satsingsomrader som settes hvert ar forteller rektor at august og september handler om
trygghet og trivsel. Leerere pa trinn og i team gis et felles fokus og en felles retning (Fullan,
2014). Skolens fire-ukers plan for utviklingsarbeid tar utgangspunkt i en halvarsplan. Planen
gar runden om plangruppa, ledergruppa, team, tilbake til plangruppa og far ledergruppa sender
den ut. Skoleledergruppa synliggjar en strategi som involverer alle. Det legges til grunn en
kollektiv ansvarskultur der alle samarbeider om det virksomheten har behov for a sette fokus
pa (Fullan & Quinn, 2017; Dufour et. al., 2016; Hjertg, 2017; St.meld. nr. 21 (2016-2017)).
Rektor sgrger for en intelligent ansvarliggjering gjennom ved & iverksette teamoppdrag og
filming i klasserommet med forventning om etterarbeid og oppfelging. Dette bidrar til & gke
bade den individuelle og den kollektive kapasiteten (Fullan, 2014). Slik sett kan en si at det pa
X skole er pa god vei og har et godt fokus pa lzering, kunnskapsutvikling og kunnskapsdeling
pa alle niva (Filstad, 2017).

Samarbeid om eleven

Dufour et. al. (2016) beskriver essensen i et lerende fellesskap der det er engasjement om hver
enkelt elevs leering. Ut fra data i dette studiet skjer samarbeidet om elevene i mindre grad pa
tvers at trinn. Skolen har mange elever og intervjugruppe beskriver det som umulig a skulle
samarbeid med alle trinn og alle elever. Lereren bruker i hovedsak mest tid til samarbeid
rundt egen klasse og de elevene som er pa trinnet. Leerere pa trinnet er tettest pa hverandre og
de uformelle samtalene er lettere a fa til i naturlige settinger i lgpet av skoledagen. Larerne

sitter skulder ved skulder pa arbeidsrommet og det er lettere & rydde tid til den enkelte elev.

Skolen bruker pedagogisk analysemodell i arbeidet med enkeltelever (Nordahl, 2012). Data
fra intervjuet viser at det er variasjoner i hvordan og hvor ofte det analysemodellen brukes pa
de forskjellige team og trinn. Noen trinn eller team viser en hgyere kollektiv kapasitet pa dette
omradet enn andre trinn og team (Postholm et al., 2013; Fullan & Quinn, 2017, s. 49).
Velfungerende team viser at de i stgrre grad innehar en kultur som er undersgkende, forskende
og nyskapende (Stoll & Kools, 2017). Skoleleder bruker disse leererne, trinn og team som
rollemodeller inn i skolen utviklingsarbeid. God praksis vises frem og leerere opptrer som gode
modeller for andre laerere. Samtidig viser skoleledergruppa at de fglger opp de enkelte larere,
trinn eller team som trenger ekstra stgtte og veiledning (Hjertg, 2017; St.meld. nr. 21 (2016-
2017)).
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Skolen viser til at de arbeider for & forbedre egen undervisning og kompetanse med malsetting
om a gke elevens leringsutbytte, ved godt lederskap og modellering (Leithwood & Louis,
2012; Fullan & Quinn, 2017). Skolen bygger stein pa stein og tydeliggjer i intervjuet at de har
en retning pa arbeidet. De legger til rette for at det den kollektiv mestringstro styrkes, gjennom
sin involvering og sitt samarbeid pa de forskjellige arenaene (Donohoo, 2017). Lererne tas
med i planleggingen av skolen utviklingsarbeid og den enkelte stemme oppfattes som viktig
for skoleledergruppa (Donohoo, 2017).

Observasjon og veiledning

Skolen har gjort noen gode erfaringer med hvordan de kan forske pa egen praksis gjennom
teamoppdrag. Dette har skolen arbeidet kontinuerlig med i to ar, eierskapet oppleves som stort
og noe de gnsker fortsette  videreutvikle. Skoleledere kommer tett pa praksis og opptrer som
veiledere inn i etterarbeidet. Ledergruppa vil etter hvert sitte med god informasjon om hva
som skjer pa de forskijellige trinn. Forutsetningen her for gode og utviklende mgter er at trinnet
opplever tillit og trygghet i mgte med skolelederne. Dette kan vere et kjennetegn pa at skolen
ruster opp sin kollektive kapasitet (Fullan & Quinn, 2017). Samarbeidet blir kvalitetssikret
ved at satsingsomradene er datainnsamling fra observasjoner fra klasserom, og vil dermed ha

starre treffsikkerhet i 4 setter retning fremover (Fullan, 2014).
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Konklusjon

I denne artikkelen er det sgkt a finne svar pa hvordan profesjonelle leerende fellesskap bygger
sin kollektive kapasitet. Det er forsgkt & belyse ut fra teori og forskning, hva som skal til i
samarbeidet mellom rektor, ledergruppa og lerere i den enkelte skole. Arbeid som gir effekt
handler om at alle deltar og at det settes fokus pa de forbedringsomrader man vet gir positive

resultater inn i undervisningen og for elevens laring.

Praksisen beskrevet av informantene i intervjuet kjennetegnes i stor grad av en rektor og en
skoleledelse som fremmer en kollektiv profesjonsutvikling, og som legger til rette for et
velfungerende profesjonelt fellesskap (Fullan & Quinn, 2017). Skolen har gode arenaer der
det legges til rette for samarbeid om undervisningen. Larerens forstaelse av egen rolle,
samarbeidsinteraksjoner og kollegaers forstaelse av kommunikasjonen ser ut til a vere
diskusjoner som jevnlig pagar, og som gir positiv effekt inn i skolens samarbeidskultur (Senge,
1999; Hjertg, 2017; Dufour et. al., 2016).

Skole X har lagt godt til rette for at leerer i mgte med hverandre far utfordret egne mentale
modeller slik at samarbeidet faktisk kan fare til gkt undervisningskompetanse (Senge, 1999).
Nar teamene samarbeider i utviklings og forbedringsarbeidet, apnes det opp i dialogen en
mulighet for at medlemmene endrer sine tankesett (Senge, 1999; Louis, 2015; Fullan & Quinn,
2017). Organisasjonsstrukturen, samarbeidet i skolen og oppdragene i skole X setter
forventning til deling og refleksjon av egen og hverandres undervisningspraksis. Skolens

ledelse legger til rette for at dette kan skje.

Skole X har valgt noen fa fokusomrader hvor de to viktigste har vert teamoppdragene og
arbeidet med Kultur for leering. Gjennom Kultur for leering har blant annet laerere blitt utfordret
pa a filme egen undervisningspraksis for & bruke dette inn i eget endrings- og
forbedringsarbeid. Forholdene er blitt lagt til rette for at leerere iverksetter innovasjonsarbeid,
forsker pa egen praksis og deler med lerere i team eller pa andre mgtearenaer. Skole X
beskriver en kultur der det legges til rette for & utvikle egne ferdigheter og kompetanser rettet
mot egen undervisningspraksis (Robinson 2016; Dufour et. al., 2016). Skolen kan
kjennetegnes ved at de modellerer for hverandre, og at de utvikler et lerende fellesskap (Stoll
& Kools, 2017).
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Utsagn fra intervjuet viser at skoleledergruppa og plangruppa er tydelige pa de
forbedringspotensialer som ligger i organisasjonen, og at de har en bevissthet om retningen
videre (Fullan, 2014). Progresjonen i det leerende fellesskapet gar i bglger, der det kommer
fram av funn at flere og flere hekter seg pa, i ulikt tempo. Skole X har jevnlige evalueringer,
og legger til rette for innovasjonsarbeid gjennom team-oppdrag. Informantene forteller at
leerere justerer sin praksis, at de legger noe til side og at de plukker frem igjen det de opplever
som god praksis. Skoleledergruppa viser utholdenhet og en evne til drive arbeidet fremover

under skiftende forlap.

Skole X viser at de tar til seg teori, data og forskning pa hva som virker, men at de gnsker a
bli enda bedre. Skolens ledelse presiserer at de vet at & bygge en god samarbeidskultur, og &
drive godt forbedringsarbeid tar tid, men at de har utholdenhet til & std i det. Rektor og
assisterende leder beskriver at de har stgttesystemer for de leerere som trenger det. Skole X
fremstar som en kollektivt orientert skole hvor det profesjonelle lerende fellesskapet legger

forholdene til rette for gkt leering bade for ledelse, lerere og elever.
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Vedlegg nr. 1: Samtykke til intervju (artikkel 2)

Jeg, Gerd Elin Borgen skal utfgre et forskningsprosjekt pa en barneskole i Hedmark. I den
anledning skal jeg gjennomfgre semi- strukturert intervju med laerere/teamledere og skoleleder

pa X barne- og ungdomsskole.
Det profesjonelle lerende fellesskapet

Bakgrunn og formal

Prosjektet er en del 2 av en Master i forbindelse med studiet Master i utdanningsledelse, i regi
av Hagskolen i Innlandet.

Formalet med studien er & fa en dypere innsikt i noen av svarene gitt i Kultur for leering T2.
Fokusomradene fra lererundersgkelsen er Samarbeid om undervisningen, Samarbeid om
elevene, Pedagogisk samarbeid og Observasjon og veiledning. Fokusomradene fra
skolelederundersgkelsen er Pedagogisk samarbeid, Observasjon og veiledning og
Leererstotte.

Utvalget av informanter er valgt ut fra hvilke stillinger informantene har. De har deltatt i
undersgkelsen og er godt kjent med arbeidet i Kultur for leering.

Hva innebaerer deltakelsen i studien?
Jeg vil gjennomfare semi-strukturert intervju med lerer og skoleleder pa Brattum barne- og
ungdomsskole. Semi-strukturert intervju innebarer at jeg har noen spgrsmal som er formulert

pa forhand, men at det ogsa er mulig & falge opp videre det som kommer frem i intervjuet.

Datainnsamlingen bestar av to separate intervju hvor det ene er et gruppeintervju. For
gjennomfgring av intervjuet er det satt en ramme til en time (60 min). Lydopptaker vil bli
brukt. Spgrsmalene omhandler temaene beskrevet over og de vil bli sendt ut pa forhand

sammen med samtykkeerklearingen.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Jeg vil bare bruke informasjonen du gir til formalene jeg har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Det er kun
undertegnede som vil ha tilgang til kildematerialet fra prosjektet. Du og din skole vil bli

anonymisert i oppgaven slik at dette ikke er gjenkjennbart og sporbart til dere.
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Lydopptakene vil bli foretatt gjennom Diktafon, og Office 365 vil bli benyttet for midlertidig
sikker lagring av data. Dette gjgr at det kun er jeg som har tilgang til dette omradet.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 01.07.19. Sa fort lydopptakene er transkribert vil disse

bli slettet, og transkripsjonene vil bli makulert ved prosjektslutt.

Det er frivillig a delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykke
tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli slettet. Det vil ikke ha

noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med

meg

e Gerd Elin Borgen
Ashggdvegen 41,

2360 Rudshegda
TIf.: 47271633

E-mail: geb2@ringsaker.kommune.no

Med vennlig hilsen

Gerd Elin Borgen

(Forsker/student)
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet og har fatt anledning til a stille spgrsmal.

Jeg samtykker til:

O adeltai intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet 01.07.19

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg nr. 2: Intervjuguide (artikkel 2)

Forberedende spgrsmal:
Hva heter du? Hva slags stilling/roller har du pa din skole?

Skolestarrelse, skoletype

Praktisk samarbeid og pedagogisk samarbeid

Hvilke samarbeidsformer er det mellom laerere pa skolen?

Hvilke samarbeidsarenaer ledes av leerere?

Hvilke samarbeidsarenaer ledes av skoleledelsen?

Hva kjennetegner samarbeidskulturen pa din skole?

Nar skjer det pedagogiske samarbeidet?

Hva gjgr dere for a laere av hverandre?

Hva gjgr dere for & avklare forventninger rundt samarbeidet i skolen?

Hva gj@r dere for at samarbeidet dere mellom skal fungere godt?

L 00 N o v B~ W N E

Hva skjer om dere opplever motstand i samarbeidet?
10. Hva har dere hatt spesialt fokus pa dette skolearet?

11. Hva skal dere a jobbe videre med? Hvorfor?

Samarbeid om undervisning

12. Bruker lerere tid i samarbeider om innhold og metoder i undervisningen.
a. Beskriv i hvilke situasjoner dette skjer.

13. Hva gjg@r laerere med den kunnskapen lzerere deler seg mellom?

14. Hva samarbeidet lzerere om i mgte med elever og undervisningen?

15. Hvilke verktgy bruker lzerer nar dere arbeider med utvikling av undervisningspraksis?
a. Observasjon, filming, pedagogisk analyse, Lesson study, annet.

16. Er skoleledelsen aktive i 3 observerer, veilede i forhold til det som skjer i undervisningen?
a. Erskoleledelsen aktive pa andre mater?

17. Hva gj@r dere for at alle deltar og tar ansvar?

18. Hva gj@r dere nar dere maler utvikling og framgang arbeidet?

19. Hva brukes kunnskapen til? Hva skjer videre?
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Oppfelging
20. Hva gnsker laerer a bli fulgt opp/veiledet p3, i forhold til egen undervisningspraksis?
21. Hva legger skoleledelsen til rette for slik lzerere aktivt samarbeidet om undervisning og andre
pedagogiske forhold?
a. Hva gjor skoleledelsen i oppfglgingen av arbeidet?
22. Beskriv hvordan lzerere stgtter og hjelper hverandre for a forsta og l@se problemer pa skolen, i

klassa eller med enkeltelever.

Medbestemmelse

23. Hva er lzerere med pa a bestemme i forhold til hva skolen skal ha som malsetting for
utviklingsarbeidet?

24. Hva er leerere med pa a bestemme i forhold til hva skolen skal prioritere av arbeidsoppgaver i

utviklingsarbeidet?

Takk for at du tok deg tid til & delta!



