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Norsk sammendrag

Tema for mitt prosjekt er prestasjonskultur i oppvekstsektoren. Formalet med dette prosjekter er
a se hvordan skole- og barnehageledelsen benytter sin kunnskap for & gjennomfare skoleeiers
strategiske ambisjoner for fagmiljget i sine skoler og barnehager. Jeg tar utgangspunkt i teori
som behandler ledelse, lerende organisasjon. Jeg ser ogsa pa teori rundt strategi som
styringsmiddel.

| dette case-studiet har jeg benyttet kvalitativ og kvantitativ metode, metodetriangulering.
Kvalitativ metode er basert pd dokumentanalyse av ”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013”, ett
politisk vedtatt dokument i Enhet for Oppvekst og lering i Eidskog kommune. Kvantitativ
metode er basert pa sparreskjemaundersgkelse. Utvalget for denne var alle ansatte i Enhet for
Oppvekst og lering, samt alle politikere i formannskapet og medlemmer i FOU-komiteen.
Henholdsvis 140 ansatte og 15 politikere, til sammen 150 respondenter. Politikerne har en lav
respons, kun 2 av 5 har respondert pa sperreskjemaundersgkelsen. Ved oppsummering av
resultatene i sperreskjemaundersgkelsen trer det tydeligst frem at ledelsen og fagmiljget
(personal) har ulik opplevelse og erfaring med hvordan strategimalene er implementert i
enheten. Ledelsen mener at omstruktureringen har fart til tydeligere ledelse men at inkludering
av de ansatte kunne veert bedre. Likevel opplever de at barna/elevene for gkt individuell
oppfalging. Ledergruppen er stort sett positive og har tro pa fremtiden. Fagmiljget (personal) har
en opplevelse at omstruktureringen ikke har fart til verken tydeligere ledelse eller at
barna/elevene har fatt gkt individuell oppfalging. Denne gruppen tviler pa om
omstruktureringen farer til et lgft for enheten. Personalgruppen virker & ikke veare nok informert
om verken betydningen av omstruktureringen eller bevissthet rundt egen praksis. Dette kan tyde

pa at ledelsen ikke

Arsakene til spennet mellom ledergruppen og fagmiljget kan veere utallige. Det kan veere funn
som er gjort i dette prosjektet, men det kan ogsa veere bade ytre og indre faktorer som ikke
studeres og betraktes her. Hovedfunnet mitt er en antagelse om at skoleeier og ledelsen ikke har
veert nok tydelige i hvordan og hva som er viktig under denne firearsperioden som enheten har
arbeidet seg igjennom (avslutter 2013). Teorien peker pa at det er en del forutsetninger som ma
veerer til stede for at enheten skal vere en lerende organisasjon, hvor dialogen er vesentlig.
Flere av disse forutsetningene kan det virke som om ledergruppen sa langt ikke har lykkes med a
innfare. Arsaken til dette har jeg ikke kunnet antyde direkte ut fra resultatene. Tross at enheten
har visjoner og framtidsrettede strategiske og operasjonaliserte mal, preges enheten av lavt fokus

pa prestasjoner knyttet til omstruktureringen.



Engelsk sammendrag (abstract)

The theme of my project is the performance culture in the nursery sector. The purpose of this
project is to see how school and nursery management to make their knowledge to implement
school owner's strategic ambitions for the environment in their schools and kindergartens. 1 is
based on the theory that deal with management, learning organizations. | also look at the theory
around the strategy that management agent.

In this case study | have used qualitative and quantitative methods, triangulation. Qualitative
methods are based on document analysis of the "Education Policy Strategy 2009-2013," a
political document adopted in the Unit for Growing and learning in Eidskog municipality.
Quantitative methods are based on a questionnaire survey. Committee for this were all
employees of the Unit for Childhood and learning, and all politicians in the Presidency and
members of R & D Committee. Respectively 140 employees and 15 politicians, a total of 150
respondents. Politicians have a low response, only 2 of 5 responded to a questionnaire survey. In
summary of the results of the survey enters it clearly states that management and the academic
community (staff) has a different experience, and experience in strategic objectives are
implemented in the device. Management believes that the restructuring has led to a clearer
direction but that the inclusion of the employees could have been better. Yet they feel that their
children / pupils for increased individual attention. The management group is largely positive
and have faith in the future. Academic community (staff) have an experience that restructuring
has not led to either more clearly management or the children / students have increased their
individual support. This group doubt if restructuring leads to a boost for the device. Personal
group seems to be not enough informed about either the importance of restructuring or

awareness of their own practice. This may indicate that management does not.

The causes of tension between management and the academic environment can be countless.
There may be discoveries made in this project, but it can also be both external and internal
factors not studied and considered here. My main finding is the assumption that the school
owners and management have not been enough clear in how and what is important during this
four year period that the unit has worked his way through (end 2013). The theory points out that
there are some conditions that must be present for the device to be a learning organization,
where the dialogue is essential. Several of these assumptions may seem as if the management
team so far has not succeeded in introducing. The reason for this | have not been able to infer
directly from the results. After the device has visions and future-oriented strategic and
operationalized goals, characterized by low unit focusing on achievement related to

restructuring.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn for tema

Vi lever i et samfunn hvor det er store endringer i offentlig struktur. Vi opplever fortrinn og
ulemper ved organisasjonsendringer, og man kan fa falelse av a drukne i en kompleksitet som
omgir oss (Kegan, 1998). Offentlige organisasjoner endrer bade sin struktur og styring. Fra
1990-tallet ble det mer fokus pa mal- og resultatstyring hvor de virksomhetsspesifikke malene
ble klarere og mer konkrete. De offentlige organisasjonenes tillitskontroll ble ogsa mer eksternt
basert. Dette farte til en starre misstillit, fordi det ikke var nok fokus pa faglig kvalitet slik at de
politiske vedtatte virksomhetsmalene i organisasjonen ikke viste det resultatet som var gnskelig.
Politikerne vedtar fortsatt malene som virksomheten skal arbeide mot. Malene har i dag mer
gkonomiske motiver enn tidligere, og organisasjonene strever med a finne lgsninger som skal
overstige ulemper i form av mindre fleksibilitet og mer kontroll. Slik er det en framvekst i
komplekse organisasjoner hvor det forutsettes at lederen har full oversikt og benytter gode
verktgy for & lgse utfordringene (Bolman & Deal, 2009). Med kunnskap om elementer som lar
deg navigere og tenke underveis, kan man oppna gode resultater fordi man vet hva man ma gjere
i enhver situasjon. Automatisk reaksjon i en organisasjonssammenheng kan vere utfordrende,
og den kunnskapen som trengs for dette tar det tid og innsats a tilegne seg. Organisasjonene ma
trekke leerdom av sine erfaringer. | falge (Bolman & Deal, 2009), kan dette gjares best gjennom

a reflektere og a trekke leerdom ut fra de ulike situasjonene man har veert igjennom.

| offentlig sektor vedtas det styringsdokumenter av ulik grad og betydning som er gjeldende
bade for den gvrige administrasjon og ansatte, men som ogsa far konsekvenser av brukere og
samfunnet. Dette er gjeldende for regjering, fylkeskommune og kommune. De stadige
endringene og reformene i offentlig sektor, krever at politikere og ansatte bgr sitte inne med en
enorm kompetanse pa mange omrader. Det finnes mange argumenter for at endring av ulik art i
organisasjoner er lgsning for utvikling. Offentlig sektor handler om demokrati. Offentlig politikk
og administrasjon ma i fglge Busch, Johnsen, Klausen, Vanebo (2005), vedlikeholdes. Dette
gjeres bl.a. ved a sette grenser for eksperimenter med organisasjonsformene. Politikk som
tidligere var dominerende i offentlig sektor, er na i realiteten blir mer gkonomisk og preget av
effektivitetstankegang. Demokrati har som mal a gi sa mange som mulig et godt liv. Med dagens
fokus mer rettet mot gkonomi og effektivisering, ser vi at offentlig sektor mer far overfart
modeller fra privat sektor. Dette er omtalt som NPM (New Public Management). Dette
styresettet kan ha ulik virkning for stat, fylke og kommune. Kommunene har utvilsomt matte

veert igjennom en endringsprosess. Noen mer vellykket enn andre. Kompleksiteten har som



falge av NPM vokst, og makthaverne i form av bade politikere og administrasjon, har i fglge
Grgnlie (1999) mistet noe av kontrollen og oversikten i “kampen” om a fremme politikk versus
forvaltning. 1 spenningsfeltet mellom politikk og administrasjon oppstar det gjerne som falge av
dette, kontrakter i form av strategier som gjerne har som mal at omstrukturering kan gi fremgang
organisasjonsmessig, resultatmessig og gskonomisk. Disse strategiene er blir fremelsket mer enn
kommunikativ relasjon (Busch, Johnsen, Klausen, Vanebo 2005). Dette kan hemme framlegg av
saklige argumenter. Slik forvaltning kan gjerne fremsta som noe arrogant og med lite fokus pa
arbeidstagerne som skal gjare jobben. Arbeidstagerne vil vaere lojale, og de gjgr oppgavene de
blir satt til. A endre arbeidsméter og kultur tar gjerne lang tid. Og i offentlig sektor tar det gjerne
enda lenger tid for endret arbeids- og malfokus avspeiler seg i ny praksis og forbedrede
resultater. Med basis i dette kan man forsta at konsekvensene av stadige strukturendringer som
folge av bestrebelsene i spenningsfeltet mellom politikk og forvaltning. Det er vesentlig at
makthaverne innehar nok kunnskaper slik at bestemmelsene blir fattet pd bakgrunn av gode
argumenter. | fglge Bolman & Deal (2009) ma makthaverne derfor ha autoritet siden deres
sosiale kontroll er avhengige av dem. Posisjoner farer til mektige steder i nettverket som dannes
i organisasjoner. Ressursene i offentlige organisasjoner er sjeldent store nok til at alle kan fa det
de vil ha. Derfor er makt, posisjoner og konflikter et naturlig produkt av organisasjonslivet. Ofte
i politikken vil derfor strategi, mal og taktikk bli frontet mer enn a lgse selve konfliktene. Det er
selvfalgelig svert vanskelig a vurdere om prestasjonene som gjgres i organisasjonene er bra
eller darlig. Kriteriene er det mange av, og hvorvidt malene som er fattet er hensiktsmessige er
ogsa vanskelig a vurdere. Nar man skal forsta forholdet som kan oppsta mellom mal, struktur og
strategi, ma man i felge Bolman&Deal (2009, s.93), ”se ut over og bakenfor organisasjonens
formelle erklaeringer”. Mélene i en tjenesteytende organisasjon, slik som undervisning av barn
og unge, er gjerne mer diffuse. Malene skal bygge opp om strategien og visjonen i hele
organisasjonen, de skal ha en viss partipolitisk faring (bade sentralt og lokalt), samt inneha
faglig tyngde og konkretisering. Derfor ma den offentlige organisasjonen tilpasse seg de

spenninger som oppstar som fglge av bade globale og lokale utfordringer.

Et sittende kommunestyre skal vedta offentlige dokumenter. Ulike forvaltingsoppgaver vedtas
med innsikt og fokus pa at forvaltningen skal vere til beste for innbyggerne (Store norske
leksikon, 2011). Politikerne er avhengige av god kunnskap om forvaltningen og fagspesifikke
teorier for at vedtakene skal bli funksjonelle. Ofte er det ikke slik virkeligheten er. Politikerne er
opptatt av & fremme sitt parti og sin makt i saker som blir lagt frem for kommunestyret. Derfor
kan det ofte virke som om politikerne ikke “forstir” forvaltningen godt nok. Konsekvensene av
vedtatte strategier og prosesser kan virke a veare for politiske og lite gjennomfgrbare. For &

motvirke dette arbeider forvaltingen og fagpersonene med a belyse konsekvensene. Dette er



konsekvenser i form av oppnadde eller ikke oppnadde resultater. Sammenhengen mellom mal og
middel er ofte uklart i falge Brunsson og Sahlin-Andersson i Busch, Johansen, Klausen og
Vanebo (2005). Slik uklarhet har ofte rar til usikkerhet og misstillit til den offentlige sektoren. |
slike situasjoner er derfor utfordringen a tilskaffe modeller som er rasjonelle og som maler bade
effektivitet og resultater. Nar politikerne registrerer at forvaltningen ikke oppnar gnskede
resultater, at avviket er negativt, blir det gjerne fokus pa endringer. | dag ser man gjerne at
forvaltningen styres gjennom prosesser. Flere forvaltningsomrader slas sammen, og man far et
mer helhetlig styresett bestdende av ferre toppledere med tydeligere mandat, og flere ansatte i
enheten hvor ekspertisen innen ett fagfelt kan benyttes i andre fagomrader. Mellomlederne gis
sdledes stgrre handlingsrom og valgfrihet. Politikerne pa sin side anser med dette at de skaper
stgrre lokal frihet, mens de lokale ansatte synes at de blir mere kontrollert (Brunsson og Sahlin-
Andersson i Busch, Johansen, Klausen og Vanebo, 2005). Med denne utviklingen har
politikerne bade sentralt og lokalt mattet fatte og vedta dokumenter som er tydelige, malrettet,
strategiske og resultatorienterte. Ofte kan det veere slik at disse dokumentene ikke er nok
hverken politiske eller faglige. Lokalt, i en kommune, md man forholde seg til sentrale
bestemmelser. Disse skal innfgres og tilpasses lokale mal som skal omformes til handling som
igjen skal kunne registreres og males. Strategiene og malene kan da bli mange og det kan
dermed bli vanskelig & bestemme hva som kan veere den beste handlingen (Brunsson og Sahlin-
Andersson i Busch, Johansen, Klausen og Vanebo (2005). Toppledelsen og mellomledere
(rektor/styrer/annet) blir derfor sveert sentrale aktarer for & formidle og innfgre malsettinger og

motivere de ansatte.

Mange kommuner og dens institusjoner/enheter har en felles visjon som er, i fglge
Bolman&Deal (2009) grunnleggende orientert om hele organisasjonens Kjernevirksomhet.
Personene i organisasjonen har en fordel av a kjenne visjonen, og fale seg forpliktet og engasjert
til & nd innholdet i denne. Hvordan ledelsen implementerer dette, varierer sterkt. Dette kan ogsa
ha sammenheng med hva slags syn ledelsen generelt har pa betydningen av & engasjere de
ansatte. Kulturen i organisasjonen, hvordan den er bygget og hvordan den drives, kan gjgre
organisasjonen sterkere ved a skape en felles forstaelse til visjonen, strategien, og de strategiske
malene. Det & oppna malene, a implementere dem og a ville nd dem, kan ogsa omtales som
prestasjonskultur (Stensbgl, 2006). Organisasjoner som er i endring, er avhengig av tillit som en
grunnleggende forutsetning. | offentlig sektor, og i utdanningssektoren, kan ledelsens
beslutninger ha avgjerende betydning for effektiv og god utnyttelse av tiden (St. meld. Nr. 19,
2009-2010). | felge Bolman & Deal (2009) er kjernen i ledelse “evne til rakst & fa overblikk
over situasjonen”. Det mandat som ledelsen fér, ber derfor vaere ikke angi noen tvil om hva som

er malet og hvordan malet skal nas. Strategien som er vedtatt i organisasjonen, og for sektoren,
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ber anvise de bergrte parter om hva som skal gjeres. | offentlig sektor er oftest strategiene
politiske tiltak. Derfor er det spennende & se pa om det i disse politiske tiltakene ligger
beregninger pa hva som skal til for at vedtakene skal bli til virkelighet (Bolman & DeaL, 2009).
Regjeringen belyser i St.meld. nr. 30 (2009-2010) og St.meld. nr. 16 (2008) at ledelsen i
utdanningssektoren stadig stilles til krav om utvikling og nyorientering som fglge av den
generelle samfunnsutviklingen. Ledelsen i skolen og barnehagen har ansvar for at det legges til
rette for kontinuerlig utvikling og vurdering, slik at virksomheten kan fornyes. Organisasjonen
ma veere i stand til & forandre seg og kontinuerlig reflektere over hvor vidt malene som er satt og
det arbeidet som gjores er de riktige for virksomheten. ”Dette er kjerneegenskaper i leerende

organisasjoner” (St.meld. 30, 2009-2010).

Etter at St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering kom, skulle det bli et endret fokus pa
opplaeringen i skole og barnehage. Da et godt pedagogisk tilbud i fgrskolealder har positiv effekt
for det man leerer i skolen, matte mange oppvekstsektorer i landets kommuner sikre at de hadde
et forsvarlig helhetlig system som dekker barnets utvikling. Kommunestrukturen matte endres
slik at “kultur for leering” kunne prege mangfoldet. Nye samarbeidsformer og strukturer matte
skapes. For a lgse dette matte kommunene i gang med nok en endringsprosess, som har fart til at
alle bergrte parter ma samarbeide pa mer fleksible og varierte mater. Den nye strukturen og
styringssystemet i oppvekstsektorene skal baseres pa grunnprinsipper i St.meld. nr. 30 (2003-
2004) ”Kultur for leering”. Det skal derfor veere gkt tillit til alle ansatte i barnehage og skole, de
skal selv ha den beste forutsetingen for a vite hva lering er, og at den er i trad med nasjonale

mal.

| Eidskog kommune ble det vedtatt at Oppvekstsektoren skulle omstruktureres (k-sak 139/08).
Det var mange arsaker til dette, blant annet gkonomi og et kraftig synkende barnetall. Dette
sammen med nasjonale fgringer for hvordan barn og unge skal felges opp, ble det igangsatt en
omstrukturering som skulle fa falger for organisasjonen og dens kultur, ledelsen, politikere,
barn, foreldre m.fl. Politikerne matte vedta nye dokumenter forfattet av ulike fagpersoner og
politikere selv, som skulle inneholde strategier, mal og suksesskriterier slik at dette skulle bli en
god prosess. Det interessante na blir & se pa den prosessen politikerne har vedtatt at skal innfgres
og gjennomfares, og om ledelsen og de ansatte har nok kunnskap om hvordan disse malene skal

arbeides med i sin virksomhet.

1.2 Formal og problemstilling

Formalet med dette studiet er & skaffe mer oversikt og kunnskap om ledelsens arbeid med

implementeringen av strategiomradene, samt relasjonen mellom politikere og administrasjon.
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Det interessante er a se pa hvordan de politiske vedtatte strategiene og malene blir bearbeidet inn
I enheten av ledelsen, og hvordan de blir bearbeidet av fagmiljget. Prosjektet skal kunne bidra til
en konkretisering av hvordan enheten opplever at de vedtatte malene arbeides med og om de er
kjent med at det foregar en endring som falge av innfaringen. Prosjektet tar utgangspunkt i en
analyse av dokumentet ”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013”. Hva sier dette dokumentet om
hvordan strategien skal bidra til at de politiske overordnete og operasjonaliserte malene
innarbeides av ledelsen og fagmiljget? “Utdanningspolitisk strategi 2009-2013” er politisk
vedtatt av kommunestyret 18.06.20009.

Er det kultur i enheten for & tenke at prestasjonen de gjer er med pa a forme resultatene? Har
ledelsen tilstrekkelig fokus pa sine medarbeidere og definerer ledelsen malene godt nok for sine
medarbeidere? Dette handler om at bade politikere og administrasjon og ledere ser sine ansatte
som igjen gjer at de far resultater (Stensbgl, 2006). | det hele handler dette om & fokusere pa
arbeidsoppgaver, bygge en kultur som ledelsen han ansvar for, og kulturen skal veere preget av
at prestasjonene som gjares er arsak til resultatene. Begrepet “prestasjonskultur” har jeg hentet
fra toppidretten. Dette begrepet er ikke spesielt for toppidretten, men jeg oppfatter at
toppidretten er meget konkrete i det & definere oppgaver som skal fare til gnsket resultat.
Bakgrunnen for prestasjoner ligger i hva som gjares, enten det er i naringsliv, idrett eller kultur
(Vik, 2007). Kunnskaper og erfaringer deles og man inspirerer hverandre til a fortsette a

prestere.

Temaet: Prestasjonskultur i oppvekstsektoren — Om en kommunes fokus pa strategisk arbeid for
a lykkes med politiske mal med barns oppvekst i alderen 0-16 ar, utforskes med utgangspunkt i

falgende problemstilling:

”Hvordan opplever Eidskog kommune, politisk, administrativtc og faglig, at deres
organisasjonskapasitet i Enhet for oppvekst og leering har bidratt til innfgring av strategiske

mal i dokumentet ”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013?”
Med organisasjonskapasitet menes her ledelse og bygging av prestasjonskultur.
Denne sgkes belyst i to faser:

1. Hva er de konkrete malbare strategiske malene for Enhet for Oppvekst og lering, og

hvilke forutsetninger ligger til grunn for dem?

2. Hvordan har Enhet for Oppvekst og laering holdt fokus pa forutsetningene, og

bearbeidet variablene som pavirker dem?
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Fase 1 er dokumentanalyse av dokumentet “Utdanningspolitisk strategi 2009-2013”. Denne
danner utgangspunkt for fase 2, som er en spgrreskjemaundersgkelse med de komplekse og

kvalitative begrepene som fremkommer i denne fasen.

Med variabler i fase 2 menes egenskaper og som direkte og indirekte er knyttet til tiltakene i

forbindelse med dokumentet ”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013.

Forskningen skal belyse hvorvidt kjernen i strategidokumentet, indikatorer og strategiske
satsingsomrader, implementeres i ledelsen, personal og helhetlige satsingen i Enhet for

Oppvekst og leering i Eidskog kommune. Figur 1.1 fremstiller oppgavens fokus.

Visjon og Toppledelsen, politikere,
tiltaksplan hgringsinstansene

: l

Overordnede

strategiske mal
Rektorene, styrerne, andre

l ledergrupper <+
Strategisk Prosjektets
P fokusomrade
malsetting
for problem
l stillingen
Fagpersonell, lerere,
Operasjonelle forskolelzrere, assistenter, — €—
politiske mal andre

Figur 1.1 Systematisk fremstilling av prosessen med ansvarstilhgrighet.

1.3 Oppgavens struktur

Oppgaven er et case-studie i Eidskog kommune, Enhet for Oppvekst og lering. Det er derfor
benyttet to metoder, dokumentanalyse og spgrreskjemaundersgkelse. Kapittel to presenterer
teorien rundt de ytre forholdene som er vesentlige aktiviteter og variabler som kan pavirke det
arbeidet som gjares i Enhet for Oppvekst og leering. De teoretiske variablene jeg har valgt &
beskrive er ledelse, lerende organisasjon og strategisk analyse. Ledelse og leerende organisasjon
omtales som vesentlige for utdanningssektoren j.fr St.meld. 19 (2009-2010), St.meld 30 ”Kultur
for laering” (2003-2004) og St.meld. 16 (2008). Strategisk analyse er et overordnet begrep som
jeg tillater meg & bruke i noe overfart betydning i denne oppgaven. Kapittel tre beskriver den
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metodiske tilnermingen. Jeg har valgt bade kvalitativ og kvantitativ tilnerming.
Dokumentanalyse og spgrreskjemaundersgkelse er metodene som er benyttet for
datainnsamlingen. Jeg har analysert ett offentlig politisk vedtatt dokument Utdanningspolitisk
strategi 2009-2013”, og jeg har sendt sperreskjemaundersgkelsen til alle ansatte i Enhet for
Oppvekst og lering (inklusive radmann), samt alle politikere i formannskapet og som er medlem
av FOU-komiteen. Dette utvalget bestod av til sammen 155 personer. Av disse svarte 56. Det
ble en svarprosent pa 36,1 %. | kapittel fire presenteres resultatene fra dokumentanalysen og
sparreskjemaundersgkelsen. Resultatene gjengis i forhold til min opplevelse og tolkning av hva
som er vesentlig i forhold til problemstillingen. | kapittel fem drgftes resultatene i forhold til
teori og problemstilling. | kapittel seks ser jeg med overblikk pa prosjektet, hvilke muligheter og

begrensninger den viser.

Dette prosjektet har sine begrensinger. Jeg har valgt denne strukturen, og den kan veere at denne
prosessen gjar at vesentlig informasjon gar tapt underveis. Det var ikke en selvfalgelighet at
dette dokumentet var naturlig & ta tak i for & belyse mitt tema. Kommunen og oppvekstsektoren
har som nevnt flere dokumenter som er utarbeidet for samme periode, og alle kunne etter min
vurdering og forutforstaelse, vaere det aktuelle dokumentet & gripe fatt i pa grunn av deres
sammenfallende tekster og dertil likheter. Derfor ble det vesentlig a avklare dette, og ved a
sporre en rektor pa en skole i enheten ble det avklart at dokumentet "Utdanningspolitisk strategi
2009-2013” var det styrende dokumentet. Andre vesentlige opplysninger som fulgte var at
”Virksomhetsplan for barnehagen og grunnskolen 2009-2013”, og ”Kvalitetssystem for
barnehage og skole i Eidskog” er utformet som folge av det valgte dokumentet. Disse to
dokumentene har liten innvirkning pa data og resultatene i prosjektet. Kun kjerneinnholdets

hovedmal er betraktet i denne oppgaven. Disse to dokumentene er vedlagt oppgaven.
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2. Teori

Hovedfokuset i oppgaven dreier seg om hvorvidt og i hvilken grad fokuset for ledelse, fagmilje
og politikere i Enhet for Oppvekst og laering har knyttet seg til implementering av politiske mal
som er vedtatt i dokumentet ”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013”. Utgangspunket er & finne
vesentlig teori om ledelse og strategi som fokuserer pa viktigheten i en omstruktureringsprosess.
| oppvekstsektoren er leerende organisasjon et sveert sentral tema for ledelse, og blir omtalt i et

eget underkapittel.

Tiden forandrer seg, og ulike ledelsesmater og organisasjonsformer som tidligere har fungert
godt kan i dagens samfunn veere foreldet. Framveksten av nye og mer komplekse organisasjoner
er i dag basert pa hva de kan gjere for oss (Bolman & Deal, 2009). For at disse ulike nye
formene for organisasjoner skal fa fortrinn gjennom styring og ledelse er det sveert vesentlig at
fokus er rettet mot de variabler som ligger til grunn for maloppnaelse. Teorier om organisasjon
og ledelse bygger pa ulike syn og antagelser. | falge Hatch (2008) legger noen til grunn at
virkeligheten er objektiv, mens andre legger til grunn at den er subjektiv. Ulike syn leder s3 til
ulike teorier. Derfor er det viktig a vite hvilke syn innenfor organisasjonsteori en bestemt teori
bygger pa. En omstrukturering krever mye av alle bergrte parter. Sentralt i dette er involvering

og forstaelse.

De ulike teorien som finnes bar ikke forstas slik at kun en passer inn i en form for
organisasjonsstruktur. Flere teorier kan benyttes til ulike strukturer, og i falge Hatch (2008, s.
31) er “den beste teorien den man selv har funnet fram til eller utarbeidet i henhold til egne

organisasjonserfaringer og egne tenkninger”.

2.1 Strukturendring

Med bakgrunn i felgende vedtak i k-sak 139/08 pkt 13-15: 713 Lederstrukturen i Enhet for
Oppvekst og lering omstruktureres” er det klart at enheten star overfor flere utfordringer. Flere
alternativer for utforming av arbeidsfordeling og samordning finnes. Det ma utformes en
struktur hvor rammene for en vellykket omstrukturering tar sikte pa maloppnaelse,
organisasjonens omgivelser, personalets kvalifikasjoner og ikke minst tilgjengelige ressurser
som tid, gkonomi, leering m.m (Bolman & Deal, 2009). Strukturendringen i Enhet for Oppvekst
og lering ber omhandle Kkjernevirksomheten og bygges slik at denne ivaretas.
Kjernevirksomheten i Enhet for Oppvekst og lering er basert pd undervisning og leering i

barnehage og skolevirksomhet. En offentlig organisasjon er utsatt for pavirkning utenfra. Det
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kan veere nye reformer fra regjeringen, det kan veere endringer i overfgringer av gkonomiske
midler, eller endringer i generelle krav som gjelder ansettelser. Oftest er det mindre synlige mal
som eksempel & stimulere til gkt personlig mestring hos barna og elevene, eller at overgang fra
barnehage til skole skal veere minst mulig problemfylt for den enkelte. Offentlige organisasjoner
ma pa en eller annen mate tilpasse seg de spenningene som matte oppstd i en
strukturendringsprosess (Bolman & Deal, 2009). Verdiene viser det som organisasjonen star for
og i den forbindelse har de betydning for kulturen som sitter i hodene pa alle bergrte parter.
Sterke verdier lever godt i organisasjonen, uansett hva og hvilke vedtak og dokumenter som
styrer (Bolman & Deal, 2009). Omstruktureringen i Enhet for Oppvekst og lering i Eidskog
kommune har et spenn a ta hensyn til. Overordnet har de faringer fra utdanningsdirektoratet i
form av bl.a. St.meld nr 30 ”Kultur for leering” hvor det fokuseres pa at utdanningsinstitusjoner
er en leerende organisasjon. Leerende organisasjon er ikke et nytt begrep. | skolesammenheng har
begrepet til hensikt a fa en bedre skole — ”en skole som har fokus pa kjerneoppgaven — 0g a gi
en god og tilpasset opplering til alle elever, med godt leringsutbytte” (Utdanningsdirektoratet,
“En lcerende skole” 2009 s. 3). Bolman & Deal (2009) fokuserer pa at det er flere mater &
omstrukturere pa, og ingen mate er den eneste rette. Organisasjonens mal, strategier, teknologi
og strukturelle muligheter ma man forsta kompleksiteten av slik at vi lettere kan skape strukturer
og kulturer som samler de ansatte. Strukturendringen skal lgse organisasjonens hap om
forbedring. Ledelsen ma takle ulike dilemmaer og vanskelige og utfordrende avveininger som
det kanskje ikke finnes noe fasitsvar pa. For & lgse de utfordringene som ligger i en
omstrukturering, avhenger det av hvordan nye modellen og dens innhold bringes pa plass i
organisasjonen. Ledelsen er her et svert sentralt omrade som jeg videre skal belyse i et teoretisk

perspektiv.

2.2 Endringsledelse

Organisasjoner med optimisme og svert gode intensjoner om forbedringer gjennom visjoner og
strategier, har ofte havnet i en fallgruve. Hva som gjares galt er vanskelig a peke pa, og i falge
Bolman & Deal (2009) er dyktige ledere med verktay som de er i stand til & bruke sveert
vesentlig. Lederne ma gripe om hele organisasjonen, og sile viktig fra uviktig. Organisasjoner er
et samspill mellom ulike strukturer i sine omgivelser. Mangfoldet, og alle de ulike artene gjar at
organisasjoner ma ledes slik at beslutninger som tas hver eneste dag bygger pa et mangfold og
utnyttelse av kunnskap (Hatch 2008, Bolman & Deal 2009). Ledelse har mange definisjoner,

men de fleste bygger pa samme forstaelse. Bolman & Deal (2009, s.217) definerer ledelse slik:
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”Ledelse vil si & hjelpe gruppen til & utvikle en felles opplevelse av retning og forpliktelse mot
denne.” En sentral ledelsesoppgave er i fglge Hackman (2002, s. 72) i Bolman & Deal (20009, s.
217) a ’stake opp en kurs for arbeidet som er utfordrende og gir energi, og som skaper en sterk
kollektiv motivasjon til 4 gjere godt arbeid”. Den enkeltes arbeidstagers kompetanse er 0gsa en
sveert sentral faktor for hvordan organisasjonens resultater oppnas. | falge Argyris og Schon
(1996) er sosiale ferdigheter avgjgrende for relasjonene og hvor gode disse blir. Effektiviteten i
organisasjonen avhenger sterkt av kvaliteten pa samspillet mellom alle ansatte. Lederstilen
spiller en avgjarende rolle i organisasjonen. Bade i grupper og organisasjoner er forholdet
mellom den enkelte og systemet den enkelte er en del av, et knutepunkt i det & forvalte de
menneskelige ressursene. Alle grupperinger, store eller sma, trenger et system og en struktur av
oppgaver og roller. Slik kan medlemmene i gruppen vite hvem som gjer hva. Bolman & Deal
(2009) beskriver grupperinger pa to mater. Grupper kan veere apne og fokusere pa oppgaver,
eller de kan veere mer implisitte pd prosessniva hvor menneskelig dynamikk er sentralt fokus. De
fleste endringsprosesser som oftest pa nedre halvdel av & veere vellykket eller & misslykkes
(Kotter, 1995). Han peker pa at en vellykket endringsprosess har faser som hver er mer
omfattende og grundig. Organisasjoner som skal omstruktureres er avhengige av a betrakte den
ut fra flere perspektiver. Hvert enkelt individ, grupper og hele organisasjonen vil kunne bli
pavirket i ulik grad og dermed ogsa ha ulike reaksjoner pa prosessen. Endringsledelse handler
spesielt om & ha ulike perspektiver, og i falge Bolman & Deal (2009) kan fortolkningsrammer
hjelpe til med a forsta og finne frem til hva man kan gjgre med den situasjonen man star overfor.

De fire fortolkningene Bolman & Deal (2009) fremstiller illustreres i tabell 2.2

Tabell 2.1 De fire fortolkningsrammene (Bolman & Deal, 2009)

Strukturell ramme Human resource Politisk Symbolsk
Grunnsyn Skape en god og Organisasjonen ma utformes i Organisasjonen er en levende Organisasjonen inneholder en
effektiv organisasjon samspill mellom menneskenes politisk arena med en kompleks | rekke symboler som
gjennom & utvikle en 0g organisasjonens behov. variasjon av individuelle representerer barende verdier
hensiktsmessig interesser og gruppeinteresser og normer. De regulerer
struktur atferden til de ansatte og
forenkler en komplisert
virkelighet.
Bilde av Sosial arkitektur Myndiggjering A vare frontfigur Inspirasjon
ledelse

Hvilken fortolkningsramme man skal velge ma man se ut fra situasjonen. Dette krever en

kombinasjon av analyse, intuisjon og kunstnerisk evne” (ibid s. 353). Under forandringer er det

viktig & ha klart for seg hvem som tar beslutninger. Klare strategiske planer som strukturerer

problemene er en forutsetning slik at arbeidet med omstrukturering blir mest mulig klart,
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forutsigbart og rasjonelt. Tabell 2.2 viser hvordan (ibid) fremstiller fortolkningsrammene i

relasjon til store og viktige problemene i forbindelse med endringer i organisasjonen.

Tabell 2.2 Organisasjonsforandring i ulike perspektiver (Bolman & Deal, 2009, s.420)

Ramme Hindringer og Viktige strategier
forandring
Den Tap av retning, klarhet og Kommunikasjon, omstilling og
stabilitet, forvirring, kaos forhandlinger om nye formelle
f’gnlilr(]::r:e"e mgnstre og strategier
Human Angst, usikkerhet, falelsen av & Oppleering i nye ferdigheter,
_ veere inkompetent og medvirkning og involvering,
::Z?gumr;s hjelpetrengende psykisk statte
Den politiske | Umyndiggjering, konflikt A skape arenaer der
rammen mellom vinnere og tapere stridsspgrsmal kan reforhandles
og nye koalisjoner dannes
Den Tap av mening og hensikt, A skape overgangsritualer som
klamring til fortiden gir mennesker anledning til &
SymbOISke sgrge over fortiden og hilse
rammen framtiden velkommen

Ledelsen i strukturendringer ma kunne skifte mellom de fire fortolkningsrammene for a forsta
motstand mot endring, unnga fallgruver og iverksette tiltak for & drive organisasjonen mot malene.
Det kollektive ansvaret for den enkelte skoles samlede oppgaver har gkt. Skolen som leerende
organisasjon er i utvikling. Dermed stilles det stgrre krav enn tidligere til samarbeid mellom

ledere og leerere og til samarbeid lzerere imellom.

2.2.1 Leerende organisasjoner

Organisasjonslaring har mer og mer blitt erstattet med begrepet lerende organisasjoner. For a
bli en lzrende organisasjon ma det gves pa a se seg selv og omverdenen i et helhetsperspektiv
(Senge, 1999).

organisasjon som kontinuerlig forbedrer sin evne til a skape sin egen fremtid”. En leerende

Senge (1999 s. 19) sier betydningen av en lerende organisasjon er: “En

organisasjon skiller seg fra en tradisjonell organisasjon ved at man er opptatt av fem ulike
disipliner. Disse fem disiplinene (fagomradene), er personlige disipliner. Med det kan forstas at
de bergrer hvordan enkeltmennesket tenker, samarbeider og larer av hverandre. 1 laerende
organisasjoner videreutvikler menneskene sine evner til & skape de resultater som de egentlig
gnsker, der nye og ekspansive tenkemater blir oppmuntret, der kollektive ambisjoner far fritt
utlep og der mennesker blir flinkere til & leere i fellesskap.” (ibid s. 9). | felge st.mld 30 (2003-

2004 s. 30) er kjerneegenskapene i leerende organisasjoner: ”Alle i organisasjonen ma ta ansvar
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og fale seg forpliktet til & realisere felles mal. Evnen til kontinuerlig refleksjon over hvorvidt

malene som settes og veivalgene som gjares, er de riktige for virksomheten er grunnleggende”.

Personlig
mestring

[ Mentale Ffal.les
visjon

‘ P
modeller -

Gruppelaring

Figur 2.1: Den lzrende organisasjonens fem disipliner (Senge 1999)

Skal man arbeide mot en leerende organisasjon er systemtenkning den rette metoden for a oppna
dette. Enkeltpersoner kan lzere ting som et system ikke kan laere. Enkeltpersoner kan lere mer
om sitt spesialfag, systemer kan ikke det. Enkeltpersoner kan leere mer om kollegaers erfaringer,
systemet kan ikke det. Derimot kan systemet utvikles nar man ser og apner opp for
sammenhengen til enkeltpersonene i systemet. Systemet er mer enn summen av
enkeltpersonene. Systemtenkning er Senges (1999) femte disiplin. Senge beskriver fem
disipliner som hver har en parallell utvikling og betydning, og det er systemtenkning som binder
disiplinene sammen til en enhet. Man kan ikke se hvordan disiplinene griper inn i hverandre
uten systemtenkning. Helheten, gjennom teori og praksis, blir starre enn summen av de enkelte
disiplinene. Senge (1999) har veert opptatt av omstilling, samarbeid og menneskelig utvikling i
fellesskap. Malet til organisasjonen er a trene medlemmene til & se de underliggende og sentrale
strukturer, slik at man unngar a fokusere pa enkelthendelser. Hendelser skjer i lys av prosesser,
og man gves pa a tenke slik at man fokuserer pa vesentlige punkter som farer til en varig

endring og noe bedre. Man ma ga fra  se pa natiden til & skape fremtiden.

A bygge lerende organisasjoner innebarer at individene i organisasjonen /gruppen bgr evne &
beherske fem disipliner: personlig mestring, felles visjoner, mentale modeller, kollektiv laering

og systemtenkning (den femte disiplinen). Se figur 2. ”Systemtenkning er en disiplin for a
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oppfatte helheter” (Senge 1999 s.75). Man ser sirkler av arsakssammenhenger og gjer en i stand
til & se manstre som styrer de avgjerelsene som tas. | en strukturendringsprosess i lerende
organisasjoner kan lederen gjgre systemtenkning aktiv ved & se de strukturene som enheten
beveger seg innenfor. Slik kan man ogsa unnga at samme feil som tidligere har oppstatt ikke
kommer igjen, eller kommer igjen med mye mindre virkning enn tidligere. Denne sirkel-

effekten” er kjent 1 systemtenkning.

Dersom en organisasjon skal utvikle seg, ma den ta rom for de dominerende samarbeidsmganstre
og tankemater som eksisterer. | en organisasjon er det lederen som er eksperten. Ledelsen skal i
folge Senge (1999 s. 305) ’styre tid og oppmerksomhet”. Dersom de fem disiplinene far rotfeste
seg i organisasjonen vil det finnes tid til refleksjon, tenkning og skape laereprosesser. For & utgve
systemtenkning ma man forsta sin egen rolle i prosesser som skal skape utvikling og leering. Det
ligger en forstaelse for at lederen begr implementere sine mal, tanker og ideer om hva
organisasjonen skal arbeide mot. Den femte disiplinen skal binde sammen de fire andre
disiplinene, og dette kan gjares ved a fare dialoger og samtaler med de ansatte om verdiene som
skal gi organisasjonen utvikling. Ser man dette i sammenheng med skole og
barnehageinstitusjon, er rektor/styrer den personen som skal sgrge for at disiplinene i leerende
organisasjoner blir arbeidet med. | fglge (ibid) er det utallige mater a tolke disiplinene pa, det

vesentligste er at man forstar hvordan handlinger kan forsterke eller motvirke hverandre.

Ledelse i en lerende organisasjon handler om a se relasjonene i den prosessen som pagar.
Virkeligheten bestar av prosesser og handlemater som er en falge av hva vi og andre har tenkt
og gjort. Ledelsesprinsippet i leerende organisasjoner hvor systemtenkning star sentralt, er a
fjerne de faktorene som begrenser vekst gjennom forsterkende feedback, balansert feedback og
forsinkelser. Forsterkende feedback bygger pa det prinsippet at man ma gi oppmerksomhet til
alle som er del av prosessen. Dette er bade synlige og ikke synlige variabler. Ved bare a vie en
person oppmerksomhet, kan dette fore til at en annen person ikke motiveres til a arbeide nok.
Dette vil da hemme resultatutviklingen. Balansert feedback er vanskelig innen
organisasjonsledelse. Man ma forsta dens balanserende prosesser. | en strukturendringsprosess
er det viktig at ledelsen er modell for hvordan arbeidsvaner bar veare slik at resultatene kan nas.
Dyktige ledere oppdager kilden til en motstand og justerer denne. De fortsetter ikke a presse pa
for & nd malet. Forsinkelser er variabler som forstyrrer og forsinker resultatene. Ledere som
setter i gang tiltak i dag, kan oppleve at det tar tid for man hgster resultat av tiltaket. Alle
feedbac-handlinger inneholder en form for forsinkelse. Ngkkelen er & se disse og forsta disse.
Slik kan man gjgre noe med dem. Egenskapene til en leder i lzerende organisasjoner er skissert i
figur 2.3.
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Figur 3. Lederegenskaper i en leerende organisasjon.

Ledelsen i en lzerende organisasjon ma ha gye for prosesser, og at disse hele tiden virker for og
mot hverandre. Ved & ha disse ferdighetene, vil man gjennom den femte disiplin
“systemtenkning” skape en larende organisasjon. Senge (1999) kaller dette for & se

organisasjonen gjennom sirkulaere strammer og ikke bare lineart reaktiv tenkemate.

2.3 Strategisk styringsmiddel

Nar en organisasjon setter i gang en endringsprosess, er det viktig at fokus holdes pa den
strategien som er bygget opp fra visjonen og de forutsetninger som ligger til grunn for endring
og gnsket fremtid. @nsker organisasjonen en endring, ma den gke fokus pa de verdiene som
antas & ha virkning pa endringen. For & fa en gnsket endring i bevegelse ma vi vare i stand til &
idéfeste og diskutere den gnskede og forestdende endringen. Nar (om) den har blitt en realitet, sa
er den blitt (del av) kulturen (Giddens, 1984). Kurt Lewin (1946) sin modell med unfreeze (lgse
opp), move (endring), freeze (forankre endring) beskriver det som kan skje i kraftfeltet makt og
motmakt kjemper for & bestemme en retning (Fure, 2009 ).For at prosessenene som strategien
setter ut skal ga bra er det vesentlig at kulturen bygges gjennom suksesskriterier. Kotter (1995),
beskriver vellykkede endringsledelsesprosesser som styrt og forankret i toppledelsen og
betydningen av en sterk og tydelig ledelse understrekes. Ledelsen har ansvar for & bygge a lede

denne kulturen. | oppgaven kalles den for prestasjonskultur. Kulturen springer ut fra
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innstillingen til ledelsen. Under fremstilles tre modeller i samme tabell for a vise at det er flere
modeller som har samme mal og hensikt i en endringsprosess. Brune felt er fokus for denne

oppgaven, steg 4-6.

Tabell 2.3: Ulik faser og fortolkningsrammer i en omstillingsprosess

Kotter (1996) Lewin (1947) Bolman & Deal (2009)
Den strukturelle | Human resource | Den politiske | Den symbolske
rammen rammen rammen rammen
1. Opplevelse av Involvere folk i Nettverksarbeid Fortelle en
behov for omstilling hele org, be om over viktige aktgrer, | overbevisende
innspill bruke historie
maktgrunnlaget
2. Etablering av Utarbeide strategier Holde Bemanne teamet Gi teamet en
ledelse sterk for samordning teambyggings- med troverdige og gverstkommanderen
koalisjon gvelser med innflytelsesrike de
styringsteam medlemmer
3. Utvikling av Utforme en plan for Kartlegge det | Utforme en visjon
visjon og strategi implementering politiske terrenget, | full av framtidshap
utforme og rotfeste i

handlingsplaner

organisasjonens
historie

4. Kommunika sjon
av endring

5. Etablering av
grunnlag for massiv
behandling

6. Utvikling og
realisering av
kortsiktige gevinster

Skape strukturer Holde mater for& | Skape arenaer, | Synlig eng ledelse,

som stgtter opp om formidle retning bygge allianser, | “drai gang”

endringsprosessen framover og fa ngytralisere seremonier
tilbakemelding opposisjonen

Fjerne eller endre Sarge for Iscenesette

strukturer og opplering, “offentlige

prosedyrer som ressurser og statte henrettelser” av

stgtter opp om det ”kontrarevolusjonzr

gamle e’

Planlegge Sette inn ressurser Feire og

kortsiktige seirer

og makt for & sikre
tidlige seire

videreformidle
tidlige tegn pa
suksess

7. Konsolidering av
resultater og
generering av flere
endringer

8. Forankring av de
nye tilneermingene i
kulturen

Holde folk til planen

Holde
oppbyggelsesmater

Justere  strukturen
etter det nye

Bygge opp et
“kulturteam”,

bredt eng i
kulturutvikling

Serge over fortide,
feire
revolusjonshelten,
dele beretninger om
”veien vi har gatt”

Det vesentlige med modellene er at det sentrale temaet aldri alene er strategi, struktur, kultur
eller systemer. Alle disse elementer er sammen viktige. Det vi kan forstd av modellene er at de
forutsetter at endringene er planlagte og i stor grad kan styres godt og tydelig. Strukturendringen
i Enhet for Oppvekst og leering i Eidskog kommune vil jeg anta at bestar av ulike faser i de ulike
modellene. Det er vesentlig at man ikke “’laser” seg til en modell, men snarere ser enheten i et

perspektiv i en dynamisk organisasjon. Vi ser i tabellen over at ikke strukturendringen slutter
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ved fase 6 (der hvor mitt prosjekt avslutter fokuset). Det som gjer at strukturendringen fortsetter
er virkningen av den. Man ma fortsette & utnytte virkningen i riktig retning. Sagt pa en annen
mate har en strategi virkning og verdi hvis den kan endre adferd hos de som skaper verdien og
tjenestene i enheten. Derfor ser man det viktig at strategien blir kommunisert og involvert hos

alle ansatte om hvordan de kan bidra i omstruktureringsprosessen.
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3. Metode

| dette studiet har jeg begrenset meg til & benytte case-studie i Enhet for Oppvekst og leering i
Eidskog kommune. Denne enheten arbeider na i en ny struktur, som er politisk vedtatt. Dette har
medfgrt noen nye strategier og mal for hele enheten. Jeg har studert dette gjennom en

dokumentanalyse og en sparreundersgkelse for hele enheten og et utvalg politikere.

Metode er en mate & arbeide pa og pavirkes av hvilke data man skal samle inn (Jacobsen, 2005).
Metode angir hvilke fremgangsmater man kan anvende for & kartlegge det man undersgker og
forsker pa, og i hovedsak finnes det to metoder, kvalitativ og kvantitativ. Hvilken metode man
velger er avhengig av problemstillingen. Kvalitativ undersgkelsesmetode gir dybdekunnskap om
fenomener og deres kvalitative aspekt. Kvantitativ undersgkelsesmetode gir breddekunnskap og

mulighet om & na mange personer.

3.1 Case-studie

Case-studie gir ikke forskeren kunnskap som er fri for ulike kontekster, men gir forskeren
intensive dybdekunnskaper vedrgrende fokus pa implementeringen av strategi- og maloppnaelse
i Enhet for Oppvekst og lering i Eidskog kommune. Case-studiet har den fordelen at man kan
trekke ut essensen av en kompleks sammenheng (Jakobsen, 2005). Forskeren kan da fa en
helhetlig forstaelse av de spesifikke lokale betingelsene. Jeg valgte et case-studie i Eidskog
kommune fordi jeg kunne studere hvordan de politiske vedtakene faktisk blir implementert og
bearbeidet hos de ansatte. Enheten er i en strukturendring, og man kan fortsatt ikke se hvordan
alle resultatene kan bli. Derfor er det interessant a ga inn i denne prosessen og studere hva som
skjer bade pa ledelsesniva og blant de ansatte, samspillet, relasjonen og opplevelsen. Dette er en
kompleks sammenheng bestaende av politikk og administrasjon. Dette er sentralt for kvalitativt
orienterte case-studier, eller eksempelstudier hvor det man studerer er avgrenset i tid og rom, og
vil kunne gi bedre innsikt i prosesser og lokale strategier (Jakobsen, 2005). Ikke alle situasjoner
kan studeres som case. Enhet for Oppvekst og lzring bestar av flere grupper/avdelinger. | falge
Jakobsen (2005) kan vi derfor kalle det for en kollektiv enhet. Skulle man hevet nivaet mye

hgyere og studert alle oppvekstenhetene i Norge, kunne man ikke lenger kalt studiet for et case.

| dette case-studiet gnsker jeg a beskrive politisk vedtatte strategi og mal. Dokumentanalyse skal
bidra til dette. Gjennom spgrreundersgkelsen som er et sakalt lite N-studie, forsgker jeg a fa en

beskrivelse av hvordan dette fenomenet oppleves i populasjonen.
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3.2 Kvalitativ og kvantitativ metode

”Alle studier har til hensikt a fremskaffe kunnskap” (Jacobsen, 2005). Empiriske undersgkelser
kan bringe frem ny, lokal kunnskap hvor fenomener viser seg a4 henge sammen i en spesiell
situasjon som f.eks endringer i den gkonomiske situasjonen og strukturendringer. Resultatet
trenger ikke vaere banebrytende nytt, men man kan ogsa sgke a finne generelle arsaker som kan
ha sammenheng med fenomener man forsker pd. Mange har antagelser om fenomenet, og
forskning rundt det kan avkrefte, bekrefte eller fgre til ny overraskende kunnskap. Hensikten
min med dette studiet er & fa mer innsikt fenomenet, en dypere beskrivelse av hvordan politiske
beslutninger oppleves blant administrasjon, politikere og ansatte. Jeg har ikke til hensikt &
verken forklare dette fenomenet eller & kunne forutsi hvordan ting kan bli i fremtiden. Med dette
er det hensiktsmessig for meg a benytte bade kvalitativ og kvantitativ metode i dette prosjektet.
Jeg har valgt kvalitativ metode (dokumentanalyse) for jeg gar i gang med kvantitativ metode
(sperreundersgkelse). Dette studiet er induktivt, det vil si at jeg er dpen for den data jeg samler
inn og som bearbeides og systematiseres. Tilneermingen er bade holistisk og individualistisk.
Dette gjennom at dokumentet som analyseres er forfattet av flere mennesker, de er offentlig
ansatte og dokumentet er politisk vedtatt. Spgrreundersgkelsen som gjennomfares i etterkant av
denne analysen er individualistisk. Her skal individene gjengi sin egen opplevelse av fenomenet
gjennom 4 svar pa sperreundersgkelsen. Med et overblikk er selve studiet mer holistisk preget,
fordi jeg ser pa sammenhengen i det komplekse samspillet mellom enkeltmennesker og den
sammenhengen de inngar i (Jakobsen, 2005).

Da jeg har valgt bade kvalitativ og kvantitativ metode har dette ogsa en sammenheng med en
strategisk karakter. Tema og problemstilling er en arsak til dette valget, samtidig som bade tid
og min oppfattelse av a gjgre det pa denne maten virker a vaere hensiktsmessig. Jeg hadde ikke
tid til & intervjue s mange som jeg hadde villet om jeg skulle synes denne metoden ville gi noen
effekt. Dersom oppgaven kun skulle belyse de ansattes eller ledelsens “opplevelse” av
situasjonen i enheten i dag, kunne intervju vaert mer aktuelt. Spgrreundersgkelse vil favne flere,
samtidig som jeg da ma arbeide grundig med hvordan spgrsmalene og svaralternativene skal
veere slik at utvalgspersonene i de tre respondentgruppene (politikere, ledelse og ansatte) skal

kjenne seg igjen i den situasjonen jeg praver a speile i formuleringene.

3.2.1 Kvalitativ metode

Jeg har valgt & starte datainnsamlingen med en kvalitativ metode (dokumentanalyse), fordi jeg
gnsker & fa en dypere innsikt oversikt over de sekundardata som andre har samlet inn og

bearbeidet. Jeg finner denne metoden ogsa mest hensiktsmessig for & seke svar pa fase en ”Hva
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er de konkrete malbare politiske malene for enheten, og hvilke forutsetninger ligger til grunn for

dem?

Det valgte dokumentet beskriver strategien og malene som Enhet for Oppvekst og lzring skal
innarbeide i den nye organisasjonsstrukturen. Dette er sekundardata som jeg derfor forutsetter
har betydning for hvordan det arbeides i Enhet for Oppvekst og lering. Dokumentet
”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013” vedtatt i kommunestyret 18.06.2009 vil trolig ha en
hgy grad av troverdighet og gyldighet. Man kan anta at det er liten grad av manipuleringer i et
slikt offentlig strategidokument. De ulike forholdene i dokumentet som verdier, variabler og
enheter er noe som passer min problemstilling. Disse sammenfaller godt, og passer med mine

behov i studiet. Formalet med dokumentet er det interessante, og det jeg vil studere.

| falge Jakobsen (2005), kan dokumenter analyseres bade kvalitativt og kvantitativt. Kvantitative
analyser av dokumenter innebzrer at vi teller en egenskap ved dokumentene, for eksempel
forekomsten av bestemte ord, eller hvor ofte dokumentet blir brukt som kilde i avisartikler.
Kvalitative analyser handler om at forskeren tolker meningsinnholdet i det som blir sagt eller
skrevet. Kvalitative analyser innebarer at forskeren fortolker meningsinnholdet i det som blir
sagt eller skrevet. Ved dokumentanalyse er det viktig at vi har et bevisst forhold til hvem som
har skrevet eller produsert dokumentet, hvem mottageren er ment a vaere, og hva som er
formalet med dokumentet. Disse forholdene vil ha betydning for hvordan materialet ber leses og
hvordan det kan brukes for & belyse problemstillingen (Jakobsen, 2005). Dokumenter kan ogsa
sammenlignes med en form for observasjon, ved at dokumentene forteller noe om hva

mennesker har gjort og bestemt.

Gjennom denne kvalitative metoden har jeg ogsa til en viss grad blitt pavirket i utformingen av
sparsmal to i problemstillingen. Far denne ble endelig utformet hadde jeg lest dokumentet flere
ganger, og deretter kommet frem til den endelige problemstillingen. Dette gjorde at strukturen i

oppgaven er enklere & fglge for meg som forsker, og forhapentligvis for andre.

Svakheten ved at det kun er ett dokument som analyseres kan veere til stede. Men samtidig vil
jeg papeke at Eidskog kommune kun har dette ene dokumentet som er det styrende, det
strategiske, for Enhet for Oppvekst og laering. For at man skulle fa enda dypere forstaelse for
innholdet kunne det vaert aktuelt & intervjue personer i administrasjonen og politikere. Men dette
valgte jeg bort til den fordel at jeg kun ville analysere det innholdet som dokumentet gir. Det er
dette innholdet som ledelsen og de ansatte har a forholde seg til i arbeidshverdagen. Intervju
kunne bidratt til enda dypere og helhetlig kunnskap om dokumentet og fenomenet, men samtidig

ville det kunne ha overfart til meg for mange personlige tolkninger fra intervjupersonene. Dette
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er ikke hensikten med studiet, og problemstillingen mener jeg er tydelig pa at dette ikke er
vesentlig. Jeg baserer analysen etter det Jakobsen (2005) beskriver som “innholdsanalyse”. I
folge Jakobsen (2005) baserer innholdsanalyse seg pa at “det man analyserer kan reduseres til et
sett feerre tema eller kategorier”. Han beskriver ogsa “narrativ analyse” i boken sin, men denne

analysemetoden baserer seg mer pa prosesser og er mer dynamisk i sin grunnleggende form.

Innholdsanalyse

Analysearbeidet som er gjort av dokumentet er basert pa at jeg kan redusere innholdet til et sett
feerre kategorier. | fglge Jakobsen (2005) er dette sveert relevant fordi man da kategoriserer data i
grupper, og at man slik kan finne samhgrighet eller forskjeller i innholdet. Hensikten med dette
arbeidet i prosjektet er & forenkle de kompliserte, detaljerte og innholdsrike dataene i
dokumentet. De kategoriene som jeg kommer frem til mener jeg er meget relevante i forhold til
dataene i dokumentet, og danner sa et godt utgangspunkt for spgrsmals- og svarformuleringen i
sparreskjemaet. Begrepsmessig kan dette veere hensiktsmessig. |1 tillegg gir denne
kategoriseringen en fordel i sammenlikning av innholdet i dokumentet, samt det senere
analysearbeidet. En kategori kan veere noe som gar igjen i forutsetningene, strategiene, malene
og resultatene (oppnadde og gnskede). Denne tilnermingen av dataene er meget apen, og jeg har
liten eller ingen grad av forhandsdefinerte kategorier. Pa denne maten er datainnsamlingen som
gjeres i denne dokumentanalysen er induktiv. Jakobsen (2005) omtaler dette med a referere til
Glaser & Strauss, 1967 som “grunngitt teori”, eller grounded theory. Forskeren vil pa denne
maten bruke data som skaper virkeligheten i en gitt sammenheng, for deretter a sgke/sikre at

dette er riktig og relevant data. Kategoriseringen har jeg sjekket mot tre kilder se figur 3.1.

Andre  relevante
aktarer (lesere,
kollegaer,
respondenter)

Annen

teori/empiri

Fig. 3.1 Kontroll av kategorier mot data, teori/fempiri og andre aktarer (Jakobsen, 2005)
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For analysen av dokumentet tok til, hadde jeg dannet meg et bilde av hvordan noen kategorier
skulle tematiseres. Men denne var svart generell. Det vil si at jeg visste dokumentet hadde
strategier, mal/suksessmal, visjon og resultatmal. Dette var den farste grovinndelingen av
kategoriene. Videre sa jeg pa innholdet i disse kategoriene. Jeg ville tilordne disse kategoriene
noe mer meningsfullt. Slik inndeling i nye kategorier foregar hierarkisk (Jakobsen, 2005). Man
far stadig flere underkategorier, og det kan bli mer oversiktlig. Hver kategori kan igjen splittes
opp og danne nye. Men det er meget viktig i dette arbeidet at man ikke mister den opprinnelige
hensikten av hvorfor man analyserer dokumentet. Jeg stilte meg stadig to spersmal: ”Er det dette
problemstillingen fokuserer pd”? Og: ”Er det denne variabelen som med en riktig spersméls- 0g
svarformulering vil gi svar pa hva som er fokus i denne enheten”? ”Hele tiden ber forskeren
tenke pa at en kategori skal vare relevant for to enheter 1 undersekelsen” (Jakobsen, 2005 s.
197). Kategoriseringen skal altsa ikke vaere for generell og ikke for detaljert. Eksempelvis ma
jeg i dette prosjektet tenke pa at bade politikere, administrasjon og gvrige ansatte i Enhet for
Oppvekst og leering skal kunne forsta spgrsmalet, kunne sette seg inn i situasjonen og dermed
kunne gi et svar som er tilpasset sitt forhold i dette. Mulig dette er for generelt i seg selv, men
samtidig har jeg den forstaelsen av dette temaet at det skal veere mulig for alle i de utvalgte
enhetene & kunne svare pa samme spgrsmal. Dette med bakgrunn i at en politisk vedtatt
utdanningspolitisk strategi, med innhold og betydning, skal vaere gjenkjennelig for alle bergrte
parter. Dokumentets innhold og tekst, samt konsekvens, bgr derfor veere tydelig og beskrivende
for alle. Det bar ikke veere for politisk, administrativt eller faglig. | motsatt fall ber det heller
ikke veere for lite politisk forankret, for lite faglig relatert eller ha for lite innhold av
administrative prosesser. For & gjare innholdsanalysen aktuell for et sparreskjema, bgr man
lasrive kategoriene fra sine opprinnelige kontekster. Dette er et vesentlig arbeid i kvalitativ
metode (Jakobsen, 2005). Jeg benytter her noe som Jakobsen (2005) beskriver som “kategori-
kort”. Det vil si at de funnene av data jeg gjor som inneholder samme type kategori, settes
sammen. Med dette har jeg satt sammen en tabell som systematisk gir en god oversikt over
fenomenene og variablene. Mélet med denne analysen er & komme frem til “konkrete mélbare
politiske mal for enheten, samt hvilke forutsetninger som ligger til grunn for dem” Denne traden
bar jeg ikke miste, noe som man bgre vaere oppmerksom pa i dette arbeidet. Alt som star i
dokumentet kan virke & vere vesentlig, men for & kunne tolke dataene ma man tarre a finne de
variabler som er vesentlige og de variabler som ikke ser ut til & ha noen konsekvens eller
relasjon til de politiske malene. | dokumentet jeg analyserer er det vesentlig a finne samsvar

mellom fire hovedgrupper av kategorier. Fig. 3.2 illustrerer dette:
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Indikatorer W ( Strategiske

L satsningsfaktorer

a )

Tiltaksplan for 2009-2013

Suksesskriterier og mal
Tiltak for d

kvalitetsheving
) N y

Fig. 3.2. Kobling av kategorier. Fritt etter Jakobsen (2005).

Disse fire hovedkategoriene gir meg et systematisk utgangspunkt for & finne fenomener som er
vesentlige, og som samtidig og forhapentlig vis, man kan finne igjen i flere kategorier.
Eksempelvis kan satsing pa IKT (Informasjons- og kommunikasjonsteknologi) veere nevnt under
kategorien for ”Strategiske satsningsomrader” og under kategorien “Tiltak for kvalitetsheving”.
Jo flere steder variabelen er nevnt, dess mer kan jeg vere sikker pa at dette da ber vare et
politisk mal jeg finner i1 kategorien “Tiltaksplan 2009-2013”. Dersom jeg finner en variabel
under “Tiltaksplan 2009-2013”, men ingen andre steder i dokumentet, vil dette kunne fare til en
tvil om hvor forankret dette malet er i strategien. Hvor mange forhold som bgr vare med
innholdsanalysen, er vanskelig a forutsi. Pa det stadiet man opplever at det blir for mange
relasjoner og sammenhenger bgr man avslutte (Jakobsen, 2005). Det vesentlige i denne studien
er a finne fenomener som henger sammen og hvorfor de gjer det. Slik kan jeg finne hvilke
mekanismer som henger sammen. Innholdsanalysen bgr fremsta enkel og relevant, og den bar

fremstille dokumentet i kategorier med innhold (Jakobsen, 2005).

En kvalitativ analyse starter med uoversiktlige opplysninger, som man mgysommelig bearbeider
for & komme frem til en mer systematisk oversikt over hva man har funnet av opplysninger. Man
vil sile ut noe data underveis, noe som kan fare til at vesentlig data forsvinner. Fortolkningen har
til hensikt & fremstille de viktigste funnene. Deretter kan jeg som forsker fremstille disse
funnene sveert levende og virkelighetsnere i den kvantitative spgrreundersgkelsen. | dette
prosjektet er det et mal for meg at sparsmalsutformingen og svaralternativene dekker sa mye
som mulig av det teoretiske fenomenet som strategidokumentet inneholder. | falge Jakobsen

(2005) er det ikke mulig & & oppna en perfekt og total operasjonalisering, spesielt i komplekse
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fenomener. Derfor er det spesielt viktig i denne prosessen a holde fokus pa problemstilling og

inneha en kritisk holdning.

3.2.2 Kvantitativ metode

Kvantitative metoder er en form for ekstensive metoder (Jakobsen, 2005). Den tar for seg mange
enheter, og de kan vere relativt lukkede. Nar man har valgt kvantitativ metode bgr man pa
forhand ha klart for seg hvordan datainnsamlingen skal foregd. En slik standardisering gjer at
utvalget blir tvunget in i forhandsdefinerte kategorier. Om dette er en styrke eller svakhet
avhenger av hvor godt man standardiserer og hvor god problemstillingen er. Den statistiske
analysen man kan lage av den innsamlede informasjonen er avhengig av hvor godt man har
operasjonalisert begrepene man vil studere, og hvor gyldige begrepene er (Jakobsen, 2005).
Innsamling av data skjer oftest i form av sparreskjema med sakalte lukkede svaralternativer. De
lukkede svaralternativene er definerte pa forhand av forskeren. Hvordan utformingen av dem er
avhenger av hvordan selve prosjektet er utformet, og hvordan det pa forhand har veert innsamlet
data. | enkelte tilfeller kan et spgrreskjema vere basert pa en kvalitativ undersgkelse, hvor man
gnsker a belyse ulike effekter fra den kvalitative undersgkelse. Dette har jeg valgt i dette studiet.
Selve datainnsamlingen har foregatt i dataprogrammet: QuestBack Ask&Act.

A utarbeide en sparreskjemaundersgkelse tar gjerne lenger tid enn & forberede en kvalitativ
undersgkelse. Nar sparreskjemaet er sendt ut, er det liten mulighet for a gjgre endringer
(Jakobsen, 2005). Men fordelen er at det er raskere a bearbeide og & analysere de dataene som
man samler inn. For 8 komme i gang med den kvantitative undersgkelsen, forutsettes det at det
er kategorisert og presisert sentrale begreper. Dette skal gjgre det mulig a fremstille
informasjonen i form av tall slik at man kan lage effektive statistiske analyser. Begrepsmessig
gyldighet blir da sveert sentralt. 1 denne oppgaven benyttes spgrreskjema for innsamling av

primerdata. Dette er et sparreskjema med kun lukkede svaralternativer.

Sperreskjemaet i denne oppgaven et basert pa innholdet i det offentlige politisk vedtatt
dokumentet ”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013”. Begrepene i dette dokumentet analyseres
og operasjonaliseres i fase en i prosjektet. Utformingen av sparsmalene ber bli slik at man
unngar & skape ugnskede resultater pa grunn av missoppfatning av bade spagrsmal og
svaralternativer. Dette er ogsa sveert vesentlig da spgrreskjemaet | dette prosjektet skal sendes ut
via internett og i form av brev til de som ikke har internett eller en offentlig mail-adresse i
kommunen. Hvis jeg hadde gjennomfart spegrreskjemaundersgkelsen via intervju, hadde jeg

kunnet forklare eventuelle missoppfatninger underveis. Spgrreskjemaet skal virke sa
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imgtekommende og interessante for respondentene at de lett kan kjenne seg igjen i situasjonene
jeg bilder, og ikke minst at begrepene er malbare. Spgrreundersgkelsen er i hovedsak rettet mot
de ansatte og politikernes opplevelse av innholdet i dokumentet som analyseres. Derfor bar det
vaere en intersubjektivitet i sparsmal og svar. Svaralternative skal gjgre respondentene i stand til
a kunne identifisere med ett av svarene. Tilknytningen til begrepene er meget komplekse og kan
veere sammensatte av flere faktorer (Jakobsen, 2005). Analysearbeidet i den kvalitative fasen i
dette studiet er sveert avhengig av hvordan kategoriseringen av fenomener og variabler har
foregatt.

Alle begrepene i spgrreskjemaet er ikke like abstrakte. Begreper som alder og arbeidstid er mer
konkret og enkelt & svare pa. Andre abstrakte begreper som opplevelse, ma man
operasjonalisere, og dermed gjere det mer malbart og til nytte i en kvantitativ metode. | fglge
Jakobsen (2005) kan vi gjere spersmal som omhandler “opplevelse”, mer indirekte ved a
komme frem til mer konkrete indikasjoner i mer spesifikke spgrsmal. Dette er en omfattende
prosess, om man ma benytte seg av tilegnede kunnskaper om begrepet. | dette prosjektet er jeg
interessert i de kvalitative begreper, som er i en komplisert sammenheng og innehar flere
faktorer. For a kunne formulere spgrsmalene og svaralternativene godt nok, kan man ogsa
innhente opplysninger fra andre lignende undersgkelser. | dette prosjektet benyttes i hovedsak
rangordnede spgrsmal. Det vil si spgrsmal og svar som man kan bruke til a rangere eller
nyansere respondentene. Det finnes ogsa noe som kalles for a kategorisere, hvor man kan male
kjgnn, antall ar ansatt m.m. Dette brukes til en viss grad i dette prosjektet. En tredje type som
kalles for metrisk, hvor forholdstall rangerer gruppene i forhold til hverandre finnes ogsa, men
benyttes ikke i dette prosjektet. De kategoriske spgrsmalene i dette prosjektet har i hovedsak til
hensikt & male graden av “opplevelsen”. Det interessante er & male hvor ulik oppfatning de ulike
gruppene har av kategoriene/fenomenene. Dette er ogsa vesentlig da en del av fenomenene
fortsatt innarbeides i Enhet for Oppvekst og lering. Kanskje kan det vare slik at noen enheter
har mer erfaring enn endre enheter, eller noen ikke har erfaring med fenomenene. Derfor kan
man ogsa male hvor godt strekt forhold de ansatte har til prosessen de er en del av. Noen
sparsmal krever ogsa at svaralternativene er balanserte. Det vil si at man | hovedsak benytter seg
av tre, fem eller sju svaralternativer nar man har med en midtkategori. Uten midtkategori kan
man benytte seg av partall. Om man eks benytter tre eller fem svaralternativer er uvesentlig, det
viktige er at man kan fa den svarinformasjonen man gnsker. Fa svaralternativer gir god oversikt
for respondentene, man samtidig kan man miste en del nyanser som kan vere vesentlige
(Jakobsen, 2005). Apne svaralternativer benyttes ikke i denne oppgaven p& grunn av at de
forholdene jeg skal méle er de forholdene/fenomenene jeg kommer frem til i dokumentanalysen.

Dersom jeg apner for andre apne svaralternativer kan andre uvesentlige forhold dukke opp. Da
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matte problemstillingen ha endret seg noe. Spegrsmal som kan vere tunge og omfattende, bar
unngas. Men dersom dette likevel gjares, er det vesentlig at de speiler en situasjon som direkte
er malbar for respondenten. | folge Jakobsen(2005) er det uansett vanskelig & vite hvordan
respondentene oppfatter spgrsmalene og svarene. Dette varierer | stor grad, ogsa mellom
personer man i utgangspunktet tror er likesinnede. Alle potensielle problemer kan man ikke vite

om pa forhand, men man ma likevel etterstrebe & unnga at de oppstar.

Sparreskjemaundersgkelsen i dette prosjektet er blitt testet pa forhand av fire personer som ikke
er en del av utvalgsgruppen. Dette er to som kjenner til kategoriene og to som ikke er kjent med
kategoriene. Dette ble gjort for at jeg skulle finne feil og evt. om spgrsmalene kunne forstas eller
missoppfattes. Det var ogsa greit & kunne se hvordan den elektroniske versjonen ville se ut hos
respondentene. Noen feil ble oppdaget i tide pa grunn av dette. En “feil”, ble oppdaget av meg

etter at spgrreskjemaet ble sendt ut var en informasjon som stod i informasjonsskrivet.

Andre problemer som heller ikke var mulig a oppdage i testingen, var om respondentene
benyttet seg av den e-postadressen som jeg fikk tilsendt av kommunen. Det viste seg at flere
benyttet private e-postadresser. Grunnen til at jeg oppdaget dette var fordi jeg arbeider pa den
ene skolen hvor de ansatte er en del av utvalget. Disse spurte om jeg kunne sende

sparreskjemaundersgkelsen til sin private e-post. Dette ble gjort.

3.2.3 Metodetriangulering

Ved & kombinere to metoder som beskrevet over, har jeg i praksis benyttet
“metodetriangulering”. I folge Jakobsen (2005) er dette idealet av tilneerming. Kunnskapen fra
den kvalitative metoden, gjer at spgrreskjemaundersgkelsen kan bli enda bedre utformet enn

uten operasjonaliseringen i dokumentanalysen.

3.3 Gyldighet, validighet og generaliserbarhet

Det er vesentlig at man maler det man sier at man skal male (Jakobsen, 2005). Det vil si om
begrepene er gyldige. Begrepene ma vere internt gyldige, at den data man analyserer er
samsvarende. Begrepene ma ogsa vere eksternt gyldige, at de kan overfgres til andre omrader.
En god undersgkelse ma ogsa veere palitelig slik at vi kan stole pa den. For & fa god gyldighet i

dette studiet er jeg avhengig av & oppna en sa perfekt operasjonalisering som mulig av
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variablene i dokumentanalysen. Dette resultatet skal bygge sperreskjemaet i
sparreskjemaundersgkelsen. Respondentene som velger & delta, ber derfor kunne kjenne seg
igjen i sparsmalsstillingen, og deretter kunne gi et sa riktig svar som mulig ved & velge et
svaralternativ som er tilpasset sine opplevelser og erfaringer. Man kan fange opp kompleksiteten
gjennom mange sparsmal som dekker fenomenene. | spgrreskjemaet er det flere sparsmal som
dekker flere fenomener. Det er ogsa flere spgrsmal som dekker ett fenomen. Det er ikke bygget
opp slik at tre spgrsmal dekket ett fenomen. Operasjonaliseringsprosessen i dokumentanalysen
gjer dette mulig. Her er det funnet flere konkrete politiske mal, som dekker flere enheter. Disse
enhetene dekker igjen de strategiske malene og de overordnede strategiske malene. Pa denne
maten mener jeg at gyldigheten er hgy slik at jeg kan finne gyldige nok forhold & si noe om.
Dette gir ogsa mulighet til & finne om det er en sammenheng i respondentenes svar. Dersom det
er tilfelle, kan jeg med enda mer sikkerhet antyde retningen pa funnene. | utvalget er alle ansatte
i Enhet for oppvekst og laering. Populasjonen har ikke noe utvalg her. Det er ingen
generalisering for denne gruppen. Av politikere er det formannskapsmedlemmer og FOU-
medlemmer. Dette utvalget er svert relevant i forhold til prosjektets tema. Denne
generaliseringen sa jeg som vesentlig da jeg anser politikere i den aktuelle komite og

formannskapspolitikere som sentrale.

3.3.1 Utvalg

| dette prosjektet med tilhgrende problemstilling er det enkelt a fa en oversikt over utvalget. For
det farste er Eidskog kommune en liten oversiktlig kommune med fa skoler og barnehager. | en
sterre kommune, eks Oslo, hadde jeg hatt en stgrre valgmulighet om jeg skulle ha hele
populasjonen innen oppvekstsektoren. For det andre er det mest hensiktsmessig a kunne ha hele
personalet med i undersgkelsen da dette en et case-prosjekt om enhetens strukturendringer. Jeg
hadde bade tid og mulighet til a gi prosjektet en bredde i utvalget og kunne sikre en spredning

(Jakobsen, 2005). Hvor gode informasjonskildene er ma jeg ta hgyde for.
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4. Resultater

Jeg har forsgkt & fange budskapet i strategidokumentet, og & fange utvalgets opplevelse og
erfaringer i arbeidet med Eidskog kommunes strukturendring i Enhet for Oppvekst og leering.
Mitt fokus i prosjektet er delt i tre omrader som jeg i utgangspunktet tror har ulik praksis i
forbindelse med implementering, gjennomfgring og oppfelging av omstruktureringen. De tre
hovedomradene er administrasjon og ledelse, personal og politikere. Resultatene av dataene
fremstilles i to hoveddeler, dokumentanalyse og spgrreskjemaundersgkelse. Fremstillingen er
basert pa vesentlige funn knyttet mot min tolkning av problemstillingen. Dokumentanalysen
presenteres farst. For grundigere anskuelse av dette dokumentet henviser jeg til vedlegg 1 med
tilhgrende dokument “Kvalitetssystem Oppvekst og leering for barnehage og skole, vedlegg 2.
Resultatene av dokumentanalysen har stgrst betydning for sparsmalsformuleringene og
svaralternativene i  spgrreskjemaundersgkelsen.  Variablene som  fremkom  under
dokumentanalysen er meget sentrale bade for utarbeidelsen av spgrreskjemaundersgkelsen, og a

kunne trekke essensen ut av den kompleksiteten dette case-baserte studiet.

4.1 Dokumentanalyse

Dokumentet i denne forskningen er et offentlig politisk vedtatt dokument. Dokumentet bzerer
navnet ”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013, vedtatt av kommunestyret 18.06.2009. Dette er
et intensivt design, som gar i dybden pa innholdet i dokumentet. og som pragver & gjengi en
helhetlig forstaelse (Jakobsen, 2005). Gyldigheten og reliabiliteten i dokumentinnholdet kan
derfor anses a veaere meget hgy. Dokumentet inneholder beskrivelser av virksomhetsidé fra
overordnet kjerneniva i enheten, forutsetninger, strategiformuleringer og mal. Malene er pa ulike
nivaer, fra overordnet for hele enheten og ned til resultatmal for hvert oppvekstomrade.
Delmalene som er listet i dokumentets siste del, tiltaksplanen, er de politiske malene. For a
kunne fremstille dette dokumentet slik jeg har valgt, har prosessen matte vaert mgysommelig og
frem-0g-tilbake” preget. Jeg ville fremstille dokumentet sa enkelt som mulig og i henhold til
problemstillingen den var underlagt. Det meste i dokumentet er selvsagt av nytteverdi, men mitt

fokus er a finne vesentlige svar pa problemstillingen.

Kommunen har flere offentlige dokumenter som bergrer temaet i denne oppgaven. Jeg har
hovedfokus pa ett dokument som er strategidokumentet for enheten. Dette dokumentet skal veere

kommunens hovedplan for utvikling av oppvekstsektoren, og grunnlagsdokumentet for
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malstyring av sektorens utvikling i perioden. Dokumentet er kommunens eneste politiske
dokument som gir de konkrete malbare politiske malene for Enhet for Oppvekst og laring. Side
3 i dokumentet star det falgende:

”Utdanningspolitisk strategi viser hvordan en helhetlig satsing kan heve kvaliteten i

arbeidet med barn og unge”.

Dette anser jeg ikke som et politisk eller strategisk mal, men er en vesentlig indikator & drafte

resultater mot. Det fremkommer ogsa i dokumentets innledning s. 5:

”Virksomhetsplan for barnehage og grunnskole 2009-2013, med tilhgrende
kvalitetssystem for barnehage og skole i Eidskog, danner et profesjonelt godt

utgangspunkt for god pedagogisk virksomhet”

Ved & ga nzrmere inn pa denne indikatoren, finner jeg i dokumentet s. 4, at “madlet for
barnehagene og skolene i Eidskog ma veere at vi hele tide utvikler oss som en lerende

organisasjon”. Dialogen er sentral.

Dokumentet er et offentlig politisk vedtatt dokument. Dokumentet omhandler all offentlig
leeringsarbeid med barn i alderen 0-16 ar i Eidskog kommune. Innholdet i dokumentet er
generelt men likevel omfattende, det er vesentligheter a finne, men strukturen er uklar og det
gjer analysearbeidet sveert krevende. Det er ingen uklarhet i innholdet i dokumentet, men pa
grunn av at det etter min vurdering er lite struktur kan det vere vanskelig a gripe fatt i hva som
er kjernen og hva som farer til hva. Det finnes flere sjekklister som man kan statte seg til nar
man skal analysere dokumenter. Jeg har benyttet boken til Dag Ingvar Jakobsen Hvordan

gjennomfgre undersgkelser”, kap.10 s. 185-212 (2005) som veiviser for mitt analysearbeid.

4.1.1 Vesentlige variabler og kapasitet (forutsetninger)

Mitt utgangspunkt innebzrer at all informasjon i hele dokumentet er vesentlig i
dokumentanalysen. | denne delen av analysen sgker jeg etter de faktorene og variablene som i
dokumentet beskrives som vesentlige forutsetninger for de strategiske satsningsomradene og de

politiske malene.
Indikatorer:

e | dokumentets forord star dette: "Utdanningspolitisk strategi skal vere kommunens

hovedplan for utvikling av oppvekstsektoren, og grunnlagsdokument for malstyring av
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sektorens utvikling de neste fire arene. Tiltaksplanen er spesielt viktig som

styringsverktgy”(Utdanningspolitisk strategi, vedtatt av kommunestyret 2009).

”Utdanningspolitisk strategi viser hvordan en helhetlig satsning kan heve kvaliteten i

arbeidet med barn og unge”.

Synkende barnetall i kommunen (reduksjon ca. 200 barn pa en femarsperiode, pr. 2009).
Far direkte pavirkning pa hvordan kommunen bgr drive god barnehage og skole i nar

fremtid.
@konomi. Kommunens vanskelige gkonomiske situasjon (ROBEK-kommune)

Faglige resultater for barneskoleelevene ligger omtrent pa landsgjennomsnittet i

basisfagene.

Karaktergrunnlaget for ungdomstrinnet. En del elever sakker akterut i forhold til

landsgjennomsnittet.

Spesialpedagogikk. Kommunen har et hgyere antall elever med enkeltvedtak spes ped

enn sammenlignbare kommuner

Dropp-ut. Pr. 2008/2009 er omkring 80 elever i videregaende skolealder, som har

droppet ut av eller ikke pabegynt studie/leerlingeordning

Kommunestyrevedtak:

Dokumentet fremhever ogsa i denne delen noen suksessfaktorer for a drifte barnehager og skoler

med god kvalitet. Dette er: ~god, tydelig og malrettet ledelse” s. 3. For & utvikle

oppvekstsektoren er det fattet et vedtak som skal fagre til omstrukturering:

”Kommunestyret har fattet vedtak om at lederstrukturen i enhet for oppvekst og leering
omstruktureres” (vedtak i k-sak 139/08 pkt 13-15). To oppvekstomrader skal dannes
med virkning fra 1.8.2009.

Dette vedtaket har fert til videre arbeid og to malsettinger:

A legge til rette for en helhetlig administrativ drift av skole og barnehage, der det
enkelte barn og den enkelte foresatte i starst mulig grad skal oppleve & tilhgre den

samme skole og barnehage”.
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e A legge til rette for en enhetlig pedagogisk drift i skole og barnehage, der felles

pedagogiske satsningsomrdder sikrer en “rod trdd” i arbeidet med aldersgruppa 0-13

(16) &r”.

Fokus: Fokus i arbeidet skal veere pa leering, og pa personale. Strukturendringer kan bli et hinder
for & tenke utvikling med fokus pa lering og forbedring av lzringsresultater for den enkelte
elev. Enheten har en malsetting om & utnytte endringspotensialet som ligger forankret i
kommunestyrets vedtak av 26.11.2008. Den strukturendringen som er vedtatt har fglgende

overordnede mal:
e Helhetlig fokus pa leering og utvikling for barn fra 0-16 ar.”
e ”Barnet/eleven i sentrum”

Jeg vil tillate meg & belyse noen trekk ved dokumentet som kan ha innvirkning pa
resultatfremstillingen i det videre arbeidet i forskningen. Dokumentet har ingen nummerering av
kapitlene. Det brukes utheving av begreper som overskrifter. Det kunne vert naturlig & evt
nummerere strategiomradene, for sa a beskrive disse i den rekkefglgen senere. Dette gjares ikke.
Jeg kan ikke finne noen naturlig sammenheng mellom strategiomradene og de uthevede
overskriftene som falger. Jeg kan heller ikke finne noen naturlig sammenheng mellom de

overskriftene som er i kursiv, og de som ikke er i kursiv.

Det er et mal & komme frem til meningsfylte kategorier. Disse kategoriene har til hensikt &
benyttes som utgangspunkt for spgrsmalsutformingen i spgrreskjemaundersgkelsen.
Dokumentets tiltaksplan s. 14-19 (vedlegg 1) lister opp de konkrete tiltakene gjennom mal som
hvert strategisk satsningsomrade i enheten skal arbeide med. Disse tiltakene er interessante, men
for at de skal kunne benyttes i denne oppgaven og som et middel til & belyse problemstillingen,
vil jeg knytte de til nye kategorier. Dette er kategorier som jeg har kommet frem til gjennom
analyse av indikatorene og de strategiske satsningsomradene i dokumentet. Figur 4.2
fremstiller kategoriene slik jeg har tolket dokumentets innhold med mal om & utarbeide et
sparreskjema som skal dekke problemstillingen. Tilordning av kontekstene fra enhetene, til

kategorier pa tvers av strategiomradene er her fremstilt pa en hierarkisk mate.
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Strukturendring

Ledelse Personal Barna/elevene

Figur 4.1 Kategorifunnene i dokumentet ”Utdanningspolitisk strategi 2009-2013”

Vi ser her at ”strukturendring” er den overordnete kategorien. Dette begrunnes med min
antakelse om at strukturendring er det styrende vedtaket for Enhet for Oppvekst og lzring. For &
drifte barnehage og skoler med god kvalitet utheves ogséa ”god, tydelig og mélrettet ledelse” som
en suksessfaktor.  Kategorien “optimalisere lerende organisasjon”  finner vi under
”strukturendring” . Denne kategorien har jeg plassert her fordi jeg tolker dette som overordnet
for at kategoriene “ledelsen”, “personal” og “barna/elevene”, skal kunne gjennomfores.
Dokumentet sier dette om optimalisering: ”Virksomhetsplan for barnehage og for grunnskolen
2009-2013, med tilhgrende kvalitetssystem for barnehage og skole i kommunen, danner et
profesjonelt utgangspunkt for god pedagogisk virksomhet. Det begr trekkes veksler pa
forskningsbaserte faktorer for hva som pavirker barnets leering, og hvordan man kan
optimalisere den enkeltes utviklingspotensial. Grunnlaget for utviklingen i kommunen skal

dannes pa denne maten”.

Jeg har valgt a sette kategoriene ’personal” og ”barna/elevene” pa samme niva som “ledelse” i
fremstillingen. Dette fordi jeg tolker helheten i dokumentet at det skal forega en kontinuerlig
utvikling i perioden. Med teorietisk utgangspunkt vil det kunne veere slik at ogsa ledelsen

utvikler seg om folge av personalet, jfr. "Lerende organisasjon” (kap. 2.2.1).

Omstruktureringen skal danne grunnlag for utviklingen. God pedagogisk virksomhet fokuserer
pa barnets leering og optimaliserer den enkeltes utviklingspotensial. Innenfor denne kategorien
ligger de variablene som farer til bedre resultater. Denne kategorien kunne saledes vert under
kategorien “’ledelse”, men her folger jeg samme prinsipp som for ’ledelse”. Resultatene kan
variere i perioder, og organisasjonen bgr justere fokus for hva som farer til resultatene

underveis. Oppsummert fremstilles resultatet av dokumentanalysen i en tabell.
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”Hva er de konkrete mdlbare strategiske malene for Enhet for Oppvekst og lering, og

hvilke forutsetninger ligger til grunn for dem?”

Tabell: 4.1: Fremstilling av konkrete malbare strategiske mal (SM), og forutsetninger (SF) som ligger til grunn

for dem.

Strategiske forutsetninger (SF)

SF-A

Strukturendring

Legge til rette for en enhetlig pedagogisk drift i skole og barnehage, der felles
pedagogiske satsningsomrader sikrer en “red trdd” i arbeidet med aldersgruppa 0-13
(16) ar”.

SF-B Helhetlig satsing

SF-C Barnet/eleven i sentrum

SF-C Trekke veksler pa forskningsbaserte faktorer for hva som pavirker barnets lring, og
hvordan vi kan optimalisere den enkeltes utviklingspotensial danner vi grunnlaget
for utviklingen i Eidskog i kommende 4-ars periode.

Strategiske mal (SM)

SM-A | God, tydelig og malrettet ledelse

SM-B A legge til rette for en helhetlig pedagogisk drift i skole og barnehage, der felles
pedagogiske satsingsomrader sikrer en “rad trad” i arbeidet med aldersgruppen 0-16
ar.
”Helhetlig fokus pa lering og utvikling fra 0-16 ar”
A legge til rette for en helhetlig administrativ drift av skole og barnehage, der det
enkelte barn og den enkelte foresatte i sterst mulig grad skal oppleve 4 tilhgre den
samme skole og barnehage.
”Barnet/eleven i sentrum”

SM-C En lzerende organisasjon
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4.2 Resultater av spgrreskjema
Her vil jeg fremstille mine vesentlige funn rettet mot problemstilling 2:

1 hvilken grad har Enhet for Oppvekst og leering bearbeidet de strategiske
forutsetningene, og holdt fokus pa de strategiske malene?”

Hvert sparsmal har i seg selv ingen spesiell verdi, men samlet kan flere gi en antydning om
forholdene/kategoriene jeg forsker pa. Jeg ser det ikke hensiktsmessig a fremstille et antall
resultater. Da kunne jeg fremstilt et uendelig stort antall med resultater. Jeg har ikke hatt til
hensikt & kunne kode svaralternativene. Jeg har kodet svarene til hver gruppe for a fremstille
resultatet av modussvar. Jeg har funnet at det er mest hensiktsmessig a gruppere respondentene i
tre hovedgrupper: politikere, ledelse og personal. Politikergruppen har en sveert lav svarprosent:
13,2%. Det var kun to av 15 som svarte pa sparreskjemaundersgkelsen. Denne gruppen har jeg
dermed valgt & ikke vurdere pa alle omrader i min fremstilling. Dette drgftes i neste kapittel. Jeg
fokuserer fremstillingen pa de funn jeg har gjort som er mer generelle og de funn som er spesielt
overraskende. Jeg har tillatt meg a ha ett spersmal & vurdere resultatene opp mot. ”Kan funnene
antyde om retningen av strategien har fart til en endring, stagnasjon eller tilbakegang av
fenomenet i Enhet for Oppvekst og lering?” Dette spersmalet har jeg benyttet fordi jeg
personlig skulle holde fokus pa mitt forskningstema. Hvis jeg fant at resultatet kunne vise noe
annet, altsa at det ikke viste noe om mitt forskningstema, kunne det faktisk hende at jeg kunne
finne noe annet fenomen som hadde en arsak-virkning av forskningsomradet. Det kan veere
andre funn som ikke fremstilles her, og jeg ma ta hgyde for at dette kan vere til stede For ordens
skyld presenteres resultatene i forhold til strategimalene i tabell 4.3. Disse strategimalene er

underlagt kategoriene. Samsvar med dette fremstilles i neste kapittel.

Generelle funn:

Alternativer Prosent | Verdi

— 3. Pa hvilket niva arbeider du/har tilherighet | Enhet for Oppvekst og laering? 1 Politiker 36% 2
90% ‘ 2 Administrajon/Rektor/ 16,1 % 9
80% ‘ Ass.rektor/Styrer

0% | 3 Merkantil 1,8% 1
bo ‘ 4 Lerer/Trinnleder 411% | 23
Zz 5 Farskolelerer 23,2 13
30 6 Assistent 10,7 % 6
20% Annet 36% 2
10% Total 56

0%
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4.2.1 God, tydelig og malrettet ledelse (SM-A)

Dette er Enhet for Oppvekst og lering sitt overordende mal for det pedagogiske arbeidet. Dette
er en “suksessfaktor” for 4 drifte barnehager og skoler med god kvalitet. Strategimalet har
retning mot hvordan ledelsen orienterer og kommuniserer malene og sitt mandat i retning av
individuell og gruppebasert pavirkning. Sentrale begreper her er dialog, medarbeiderfokus og
personlig utvikling, oppfalging og tilbakemeldinger. For & antyde i hvilken retning ledelsen har
beveget seg fremstiller jeg funn fra ledergruppen og personalgruppen. Spgrsmal 4, 5, 6, 8, 9, 10,
11, 13, 14, 16 og 17 sparreskjemaundersgkelsen knytter seg direkte og indirekte mot dette malet.
Her fremstilles funn fra ledergruppen og personalgruppen hver for seg.

Personal Ledelse Funn

4. Hvorden vil du tvilingen | den ny jonssirukturen i Enht for 4. Hrordan vl A karaklerisere edelsssutviingen i den nye organisasjonsstnkiuren | Enhetfor HOVedenn. Personalgruppa
i Oppvekst og lfing | lapet av de siste tre &rene? - Opprekstog karing i lopet s de site s &rene? oppfatter |ede|sen er

sprikende og at de ikke har
noen endring.

Ledelsen er svert positive,
og faler den er veltilpasset,
enkel og tillitsfull.

5 S et b b e g e i s | 1OVEATUNN: Personal har
T § peeE emm———— == ingen mening om de har
utviklet et bevisst helhetssyn
som tydeliggjer potensialet i
a tenke helhetlig. Ledelsen
er positiv og har utviklet
kunnskapen og ser

ringvirkningene av dette.

. Hher godtKenner du len kvaletssket pla fo samarbeidsrtine 2209 . Huorgodt Kennerd ner mel 209 Hovedfunn:
v S = Samarbeidsrutiner med
i hjemmet antyder en flat
& ™ kurve for personal. | en viss
grad vet de om dette.
Ledelsen mener en plan er

- godt forankret og
- Jlljllll[[[[ * samarbeidet er en naturlig
e : : 4 T ; 4 forutsetning.
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8. hviken grad e du kjent med at opofolgingen som jores for hvert enkel bamieiew &r
titredssiilende i forhold o et opgloigingssytem?

i
tiredsstllende  orbld t et opplolgrgssytem?

Hovedfunn:
Personalgruppen mener
oppfalgingssystemet for
hvert enkelt barn/elev ikke
er godt nok. Ledelsen har
ulik erfaring, og det er ikke
godt nok og det er godt
forankret av ledelse og
personal og det brukes
konsekvent.

.1 hwiken grad opsiever duijeenar U 3 WIGerngspraks'sen har utvie seg ¥a 3 vare
e ph tvhang

varie?

9.1 hvilken grad opplever dujenner Ul ot vrderingspraksisen har ubikiet sag ra & vasre
dvave viding fo et enkelte

bamielen?

Hovedfunn: Noe utvikling
av vurderingspraksisen i
retning individuell
oppfalging i begge grupper.
Ledelsen er litt mer positiv.

10

10. 1 hwilken rad mener Gulkienner du B at det | lopet av de sista e &rene er bl mer ti t refleksion
rundt fagi o9 ale som arveider |

bamshageniskalen?

10,1 uiten grad menee cukjemner u that et | Iopet av de siste e drene e biit mer 1l rflksio
1unc faghg og sosialpraks:s som forer 8 wivikling og forbesinger for ale som arbeider
vamehageniskoiea’?

Hovedfunn: lkke mer tid til
refleksjon. Ledelsen er litt
mer positiv enn
personalgruppen

11

41,1 ik grad oppfatier duijenner t at ledeisen i lopst av de sis tre &rene er it mer Kompetent
og me Higengelig for velledhing og oppioiging av sne ansate?

0%
o
%
£
a0
%
2%
10% 4
0%
23
H 5 H

1.1 wiken grad appfaser dukjeomer 8 aledelsen ispet av de siste re &rens e bt mar Kompetent
g me tigenge¥g for valedning o9 0pplalgg av tne ansatte?

Hovedfunn: Ingen spesiell
endring, og veldig tilfeldig
hos personal. Ledelsens
hovedsvar er i liten grad”.
Selv om denne kan veere litt
mer positiv.

13

13, Oppleverimener du atlecelsen har e tydelig mandat som er gt av poitierne hvor malene for det
pedagogiske arbeidet er godt forankret i forscingsresultater?

13, Oppieverimenr du at edeisen har et tydeiig mandat som er it av poitikeme hvor mélene for 6o
pedagogiske arbsidet er godtforankret  orsiningsresulater?

Hovedfunn: Personalet
opplever malene som litt

- - politiske men mest forankret
- i forskning.
0% 0%
a o Ledelsen oppfatter mandatet
- | tydelig og at det er godt
- forankret.
0% : 1 3
& S ———— s e | HOVEdTUNN:
e Personalgruppen har en flat
. - kurve, med hovedtyngden
o pé ukjent vedrgrende god
- o undervisning og tidlig
- Il innsats. Ledelsen er delt.
. Noe implementert og daglig
fokus, samarbeid.
16 J—— — o .t e o ettt b ot Hovedfunn:
Personalgruppen oppfatter
- at hovedfokus er gkonomi

og ledergruppen oppfatter at
det er barna/elevene som det
er starst fokus pa.
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17

17. Hvordan vil Gy kategorisere virkningene av strukturendringene | Enhet for Oppvekst og lering s

langt?

lang®?

17, Hvordan vl du kategorisere virkningene av strukturendringene | Enhet for Opgvekst og kzring

Hovedfunn:
Personalgruppen har en flat

kurve, men hovedvekt pa at
de ikke tenker over
strukturendringene

Ledergruppen har en
oppfattelse av at
virkningene av
strukturendringene er
fornuftig.

4.2.2 Helhetlig fokus palaering og utvikling fra 0-16 ar (SM-B)

Dette strategimalet har retning mot personalets faglige arbeid i utviklingen av barna/elevene.

Hva gjer personalet for & utvikle barna/elevene? Vurdering, dialog, helhetssyn, oppfelging er

sentrale begreper som kan antyde noe om hvilken retning den helhetlige oppfalgingen av hvert

enkelt barn gar. For & kunne antyde denne har jeg sett pa gruppene “ledelse” og “personal” som

motkandidater pa de mest aktuelle spgrsmalene. De spgrsmalene hvor jeg kunne finne noe som

utmerket seg er 5, 6,7, 8,9, 14, 16.

Personal

Ledelse

Funn

5. hwiken grad opplerer da af Enhetor 9 ring her pdvitet 6in
beissil om et behetssyn sam tydeliagorpolensalet & tenke heefig omiring bamets iiing 2
687

2%

. ke gradoppleve G af strrendrngene  Enbe for Ogpvekt o e harpiketdin
Bevssthe o ¢ heetssyn s tydeiggior plensidet & terke s omiing bametsutiking a |
540

Hovedfunn: Personal har ingen
mening om de har utviklet et
bevisst helhetssyn som
tydeliggjer potensialet i & tenke
helhetlig. Ledelsen er positiv og
har utviklet kunnskapen og ser
ringvirkningene av dette.

& Huor odt emner dut en b forsamarbeidsutner m 080

. Hvor godt ienner

tiem?

Hovedfunn: Samarbeidsrutiner
med hjemmet antyder en flat
kurve for personal. | en viss
grad vet de om dette. Ledelsen
mener en plan er godt forankret
og samarbeidet er en naturlig
forutsetning.

7. Opplever dukjenner du 1 at imszisen som gioces for bamas wvikig | aderen 0-16 &r e fipasset
hvert enket ingit?

7. Opgiever duljennes dy 3 satsen som gares for bamas Ul | kderen 0-16 & e Shassel
et enket indind?

Hovedfunn: Personal har en flat
kurve, med hovedfokus pé
tilrettelegging for hver enkelt.
Ledelsen har starst fokus pa
tilrettelegging og at spes.ped
ikke alltid er lgsningen.
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Hovedfunn: Personalgruppen
mener oppfelgingssystemet for
hvert enkelt barn/elev ikke er
godt nok. Ledelsen har ulik
erfaring, og det er ikke godt nok
og det er godt forankret av
ledelse og personal og det
brukes konsekvent.

Hovedfunn: Noe utvikling av
vurderingspraksisen i retning
individuell oppfelging i begge
grupper. Ledelsen er litt mer
positiv.

14 Hovedfunn: Personalgruppen

har en flat kurve, med
hovedtyngden pa ukjent

vedrgrende god undervisning og
tidlig innsats. Ledelsen er delt.
m Noe implementert og daglig
- : fokus, samarbeid.

16 o et o et Ot gt 1.l i e et et b gt Hovedfunn: Personalgruppen
- oppfatter at hovedfokus er
" gkonomi og ledergruppen
i oppfatter at det er barna/elevene
som det er starst fokus pa.

4.2.3 En leerende organisasjon (SM-C)

pede

Dette strategimalet er et mal som betegner retningen hele enheten skal utvikle seg mot.
Barnehagene og skolene i Eidskog skal hele tiden utvikle seg som en lerende organisasjon. |
dokumentanalysen kommer det frem at omstruktureringen fordrer god pedagogisk virksomhet,
og at kvalitetssystemet for barnehage og skole er et godt utgangspunkt for dette. Det presiseres
at reflekterende dialog pa flere nivaer som sentralt. Spgrsmal som direkte knytter seg til dette
strategiske malet er i hovedsak alle. For & kunne finne ut i hvilken grad ledelsen fokusert pa
dialog, har jeg sett pa gruppene “ledelse” og “’personal” som motkandidater i alle spersmalene.

De spgrsmalene hvor jeg kunne finne noe som utmerket seg er 4, 5, 9, 10, 11, 14:

Personal Ledelse Funn

Hovedfunn: Sprikende
og samme som tidliger
i personalgruppen.
Ledelsen er svaert
positive, og feler den
er veltilpasset enkel og
tillitsfull.
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Hovedfunn: Personal
har ingen mening, og
ledelsen er positiv og
har utviklet
kunnskapen og ser
ringvirkningene av
dette.

Hovedfunn: Noe
utvikling i begge
grupper. Ledelsen er
litt mer positiv.

Hovedfunn: Ikke mer
tid til refleksjon.
Ledelsen er litt mer
positiv enn
personalgruppen.

10

11 11,  vikon grad opplalier dubfeonr W o R —— [ERT T ——G TR r——— N = [0 1V/<1o 1i018] oM ngen
o

it ledeisen i lopet av do sis
0g mer tagjengeiig for veiledning og opplelging av sine ansatte? ., 0g mer ligrengelig foe veiledning og opplolging

‘:7 spesiell endring, og

- veldig tilfeldig hos

s personal, og i liten

s grad er hovedsvaret til
. < ledelsen. Selv om

denne kan veere litt
mer positiv.

Hovedfunn:

Personalgruppen har

en flat kurve, med
hovedtyngden pa

m m ukjent. Ledelsen er

» delt. Noe implementert
' ‘ og daglig fokus,
smarabeid.

14

4.3 Total fremstilling

Her fremstiller jeg opplevelsene av spgrsmalene i tre kategorier: positiv, negativ og “midt i
mellom”. Dette linjediagrammet viser hvordan politikerne, ledelsen og personal opplever de
ulike spgrsmalene. Dette er mine tolkninger av disse gruppene sin opplevelse. Det er modus pa
hvert spersmél som antyder om tendensen er positiv (3), negativ (1) eller "midt i mellom” (2).
Jeg minner om at gruppen “politikere” er sveert lite reliabel (2 av 15 respondenter), men har
valgt & vise deres opplevelse pa de spgrsmalene hvor det er en viss mulighet til & se deres egen

samstemthet.
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Variablenes opplevesle

4
o Ledelsen
3 - - - - -~ - = Personal
Politikere
°
521+ = = = ) = 8 % ¢ = ¢ = um
>
1 n = y yr—=
O T T T T T T T T T T T T

01 2 3 4 5 6 7 8 91011 12 13 14 15 16 17 18 19

Sparsmal

Figur 4.2. Linjediagram som viser variablenes opplevelse av hvert spgrsmal.

Dette diagrammet viser at ledelsen har en mer positiv opplevelse av hvordan strategiomradene er
implementert og fokusert pa bade for seg selv og for hele enheten. Personalgruppen er ikke fullt
sa positive. Likevel er tyngden av deres opplevelse og erfaring middels, den er ikke totalt
negativ. Politikerne er positive i spgrsmal 17, men generelt negative i sine opplevelser og
kjennskaper. Vi ser total uenighet mellom ledelse og personal i spgrsmal 10, 16 og 17. Vi ser
enighet mellom personal og ledelse i sparsmal 9 og 11. Alle tre gruppene har ikke fullstendig

enighet i noe sparsmal.
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5. Drgfting av resultatene

Mitt hovedformal i prosjektet har veert & se hvordan skole- og barnehageledelsen i Enhet for
Oppvekst og lering i Eidskog kommune benytter sin kunnskap for & gjennomfare skoleeiers
strategiske ambisjoner for fagmiljget i sine skoler og barnehager. Fokus har veert a undersgke
om ledelsen har hatt fokus pa innfgring av de strategiske malene og strategiske forutsetningen
som er beskrevet i dokumentet “Utdanningspolitisk strategi 2009-2013”. For & kunne narme
meg noen svar, og antagelser, har jeg analysert dokumentet og ut fra denne analysen utformet et
spagrreskjema som er sendt ut til alle ansatte i enheten. Resultatene fra
sparreskjemaundersgkelsen viser at det kan veere mangelfullt fokus pa dette fenomenet i
ledergruppen. | falge resultatene har personalgruppen ikke en opplevelse av at det har foregatt
en stagrre strukturendring, og personalgruppen er ikke godt nok Kkjent med de ulike
arbeidsoppgaver som er en fglge av strukturendringen. Ledergruppen oppleves ikke nok
inkluderende og tydelige av personalgruppen. Ledergruppen har derimot et annet syn. De er
optimistiske og positive, de er trygge pa at strukturendringen har bidratt til en positiv effekt for
Enhet for oppvekst og lering. Det er et spenn mellom ledergruppen og personalgruppen i
oppfattelse av virkningen av strategien. Dette skal jeg se naermere pa under drgftingen og om

mulig finne arsak og virkning i dette forholdet.

En annen variable som er lite belyst i dette prosjektet, som var forutsett at skulle fa mer
oppmerksomhet, er politikergruppen. Her er det svert liten respons fra utvalget, slik at det blir

svert lite hensiktsmessig a betrakte denne gruppen i stor grad.

En drgfting av de ulike fasene i forhold til teori kan bidra til & belyse problemstillingen. Jeg

bruker i hovedsak teori fra kapittel 2 som basis for denne drgftingen.

5.1 Dokumentanalysen

For a fa dypere kunnskap om strategien som Eidskog kommune hadde valgt for & utvikle
oppvekstsektoren falt valget naturlig pd dokumentet “Utdanningspolitisk strategi 2009-2013.
Dette skal veere et dokument som “viser hvordan en helhetlig stasing kan heve kvaliteten i
arbeidet med barn og unge” (Utdanningspolitisk strategi 2009-2013, s. 3). Ved farste overblikk
fikk jeg inntrykk av at dette dokumentet inneholdt mye tekst og lite handlingsrettet strategi. Jeg
hadde forventet et dokument som viste en tydelig strategi hvor malene var klare, og at strukturen
gjerne var inndelt etter nummerert struktur. Slik er dette dokumentet ikke. Med mitt

utgangspunkt matte dokumentet leses bade den rette veien, og den “gale veien”. Nar dette var
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gjort viste det seg at dokumentet hadde et innhold med en kjerne som er sveert relevant i forhold
til enhetens omstrukturering og @nske om fremtidige utsikter. Jeg skulle bruke resultatet av
dokumentanalysen til & utforme spgrsmal og svar i sparreskjemaundersgkelsen. Derfor matte jeg
fa en absolutt forstdelse av hele dokumentet, slik at jeg kunne forholde meg til
problemstillingen. Det vil si at jeg matte avklare hva som var de malbare strategiske malene og
hvilke forutsetninger som ligger til grunn for dem. | en organisasjons arbeid med
omstrukturering er det vesentlig at malene og midlene fremkommer svert tydelig gjennom bruk
av ulike perspektiv og kunnskap om ’slaget” som kan komme til & skje underveis (Bolman &
Deal 2009, Senge 1991). Slik kan ledelsen operasjonalisere omstruktureringen og utvikle en
plan for sin enhet. Ligger det beregninger i dokumentets strategiske del som kan antyde hvordan
de politiske malene skal bli til virkelighet? Dokumentet i si mate oppfatter jeg som innholdsrikt,
men svart uklart. Det er et tungt dokument a jobbe med, slik at det muligens kan vere vanskelig
for ledergruppen & operasjonalisere strategimalene slik at de innpasses og tilpasses sin
personalgruppe. Det kan ogsa veere at ledergruppen ikke ser dokumentet slik. For mitt videre
arbeid kan det veere at vesentligheter har uteblitt da jeg vurderer dokumentet som lite konkret og
tungt a lese. Hvorvidt det er en samlet trad i dokumentet er ogsa vesentlig & si noe om.
Strategidelen i dokumentet inneholder tiltaksmalene som er listet i tiltaksplanen. Men (u)
strukturen gjer det uoversiktlig a finne strategimalene som er overordnet tiltaksmal. Dette krever
en viss bruk av tid og analyse dersom man ikke kjenner dokumentet godt. Direkte henvisninger

kunne veert brukt.

| dokumentets siste del, tiltaksplan (se vedlegg 1, s. 13) star kommunens og enhetens visjoner.
Det kan virke som om visjonene star her fordi det er hensiktsmessig. Ingen steder i strategidelen
vises det direkte til noen visjon, verken kommunens eller enhetens eller skole/barnehagen. Side
7 1 dokumentet star det “Etablering/klargjering av felles verdigrunnlag og dannelse av en ny
organisasjonskultur er en viktig arbeidsoppgave ved etablering av nye avdelinger bestaende av et
nytt personale”. Er det dette som viser til visjonen? Eller er det bare slik at skoleeier og
administrasjon har en visjon, og denne er det opp til hver enkelt & forstd. Hvordan ledelsen og
enheten skal arbeidet med & implementere visjonen er det ikke beskrevet noe om. Det blir
dermed ingen konkrete sammenhenger for dette tema. Mulig skoleeier ikke har prioritert dette,
eller at de anser det som uvesentlig & innarbeide visjonen strategidelen i dokumentet. Dette kan
igjen fare til at ledelsen pa skole og barnehage ikke ser nytten av & implementere visjonen blant

personalet. Det kan fare til at noen ledere gjer dette og at andre ikke gjer dette.

Etter min gjennomgang og oppdeling av dokumentet, har jeg funnet at det er en gjennomgripelig
sammenheng i dokumentet. Men det er ingen naturlige koblinger mellom strategidelen og

tiltaksdelen. Dokumentet blir derfor krevende a forsta. Jeg stiller meg da felgende spgrsmal:
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Hvordan bruker ledelsen dokumentet og har ledelsen en egen konkret kortversjon? Eller er det
som fglgende spegrsmal: Bruker ledelsen kun tiltaksplanen og evaluerer sitt arbeid mot
resultatmalene? Kan det ogsa veere en mulighet at politikerne ikke kjenner til de vesentlige
faglige aspektene i oppvekstsektoren og har derfor ikke krevd at dokumentet skal veere mer

tydelig pa dette.

5.2 Spgrreskjemaundersgkelsen

Det fremgar av resultatene av spgrreskjemaundersgkelsen at gruppene av respondentene har ulk
opplevelse av strategimalene og strategiforutsetningene som dokumentet inneholder. Dersom
ledelsen hadde fulgt prinsippene om systemtenkning for & veere en lerende organisasjon, skulle
resultatene vaere mer samsvarende mellom gruppene. Personalet skulle hatt en bedre forstaelse
og mer erfaring med de konkrete tiltakene som er listet i dokumentets tiltaksplan. Hvorfor har de
ikke det? Ledelsen har et mer positivt syn pa opplevelse og erfaring med tiltakene, og de har en
positiv opplevelse og erfaring med ledelsesutviklingen. Hva skyldes dette? Spgrsmalene i
sparreskjemaundersgkelsen er utarbeidet slik at de skal dekke tiltaksmalene i strategidokumentet
sa grundig som mulig. Svaralternativene er til dels vide, men likevel skulle jeg anta at man kan
speile sin opplevelse og erfaring med dem. Slik mener jeg respondentene har gitt et svar som er
tilnermet sin Kkjennskap til strategien. Dette er igjen noe avhengig av interessen til
utvalgsgruppen, og hvor mye den i utgangspunktet er kjent med omstruktureringen i enheten.
Figur 7 (ogsa gjengitt i kap. 4.3): Total fremstilling viser hvordan de tre gruppene av

respondenter av svart pa spgrsmal 4-18.

Variablenes opplevesle

o Ledelsen

3 — oo oo R R —s R = Personal
Politikere|

Sparsmal

Figur 4.2. Linjediagram som viser variablenes opplevelse av hvert spgrsmal (1 neg, 2, middels 3 positiv)

Dersom ledelsen hadde fulgt de prosedyrer som er vesentlige i en omstruktureringsprosess, kan

man anta at personalgruppen kunne hatt flere positive svar. Det er et fatall respondenter som er
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sveert positive. Figuren kan gi et bilde av hvordan enheten arbeider i dag med tiltakene som er
listet i dokumentets tiltaksplan (vedlegg 1, s. 13-19). Strategidokumentet skal vise hvordan en
helhetlig satsing kan heve kvaliteten i arbeidet med barn og unge” (ibid, s. 3). Jeg tolker
resultatet av figur 7 at enheten ma jobbe med a implementere tiltakene gjennom strategimalene
og strategiforutsetningene. ”God tydelig og malrettet ledelse” (ibid, s.3), er en suksessfaktor og
bidrar til at driften av barnehage og skole gir god kvalitet. Resultatene viser at personalgruppen
ikke har en opplevelse av at lederstrukturen er tydelig, oppfelging av hvert individ er ikke bra
nok, vurderingspraksisen er ikke godt nok implementert, de har ikke mer tid til refleksjon og
ledelsen veileder ikke nok. Dette er indikatorer som kan tyde pa ledelsen ikke har nadd frem
med sitt budskap. Mulig sparsmalene ikke er korrekte nok, eller at ledelsen ikke nar frem til
personalgruppen fordi det ikke er kultur for endring og utvikling i kommunen. Ledelsen har en
mer positiv oppfattelse av ovenstaende indikatorer. Pa spgrsmal 9, om vurdering, svarer de likt.
Dette kan tyde pa at her erkjenner ledelsen at de ikke har arbeidet godt nok med denne
indikatoren. Det kan veere at dette tiltaket er igangsatt noe senere enn tenkt ogsa. Det kan ogsa
veere et bevis for at ledelsen ikke har nok kunnskaper om hvordan tiltakene skal implementeres,
og at de underveis bare har sett pa tiltaksplanen og ikke strategidelen i dokumentet. Andre
vesentlige forhold kan vare vesentlig & betrakte er bruk av referanserammer. Det er flere mater &
tolke disse resultatene pa. Som Bolman & Deal (s. 53,2005) sier “dette krever en kombinasjon
av “analyse, intuisjon og kunstnerisk evne” Under forandringer er det viktig & ha Klart for seg
hvem som tar beslutninger. Klare strategiske planer som strukturerer problemene er en

forutsetning slik at arbeidet med omstrukturering blir mest mulig klart, forutsigbart og rasjonell.

5.3 Helhetlig satsing

Sperreskjemaundersgkelsen den samme tendensen her som i punktet over. Ledelsen har en mer
positiv oppfattelse av om enheten har naermet seg malet om en helhetlig satsing. Dette punktet
omhandler bade personal og forholdet mellom personal og barna/elevene. Det mest
overraskende funnet gruppenes hovedfokus. Personalgruppen fgler det er gkonomi som er det
starste motivet, og ledergruppen mener barna/elevene er det starste fokuset. Ledergruppen har et
fokus som er i henhold til srategien og malet med strukturendringen. Men det kan virke som om
de ikke har lykkes med & implementere dette og tilhgrende kunnskaper i personalgruppen. Ser vi
pa sparsmal 7 vedrarende spesialpedagogikk og fokus om tilrettelegging har ledergruppen et syn
som star i henhold til strategidokumentet. Mer fokus pa tilrettelegging er sentralt.
Personalgruppen har ikke dette fokuset, de mener at spesialpedagogikk er vesentlig fremfor
tilrettelegging. Arsakene til at disse to gruppene har ulikt syn kan vaere mange. Det kan vare en

forklaring at personalgruppen holder godt pa sine verdier, og at kulturen og innstillingen er
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meget dyptsittende. Det kan ogsa vaere at ledergruppen ser det som selvfglgeligheter at
personalet er kjent med faglig oppdatering, og dermed ikke bruker tid pa denne
implementeringen. | henhold til dokumentet som sier at kompetente lerere er vesentlig for
elevens og barnas utvikling. Ledelsen skal falge opp sine ansatte og gjennom veiledning og

oppfalging. Ser vi pa disse resultatene forstar jeg at ledelsen ikke har prioritert dette nok.

Kap. 5.1-5.3 viser en drofting som begynner & “gjenta” seg selv. Jeg ser det vesentlig & se pa

andre forhold som leerende organisasjon og antydninger om hvordan fremtiden kan forestilles.

5.4 Leerende organisasjon

Verken i spgrreskjemaet eller direkte i dokumentanalysen er ”leerende organisasjon” er konkret
tema. Grunnen til at dette diskuteres er at det i sentrale styringsdokumenter som St.meld nr. 30
”Kvalitet i skolen” papeker at oppvekstsektoren skal utvikles som en lerende organisasjon hvor
dialogen er vesentlig. Dokumentet Utdanningspolitisk strategi 2009-2013 henviser il
Kvalitetssystem for Oppvekst og laering, som uthever at ogsa Enhet for Oppvekst og laring i
Eidskog kommune skal utvikle seg som en lerende organisasjon. Se kap. 2.2.1 for mer teori.
Den femte disiplinen, systemtenkning, skal binde sammen de fire andre disiplinene, og dette kan
gjeres ved a fare dialoger og samtaler med de ansatte om verdiene som skal gi organisasjonen
utvikling. Resultatene for personal og ledelse i spgrreskjemaundersgkelsen viser (som drgftet i
kap. 5.2) at ledelsen har en oppfattelse av at det er rom for dialog og refleksjon som farer til
forbedringer. Personalgruppen har ikke det samme positive synet. De mener det ikke er mer tid
til hverken refleksjon eller dialog med kollegaer, rektor/styrer eller elevene. Med dette som
grunnlag kan jeg anta at Enhet for oppvekst og lering ikke utvikler seg som en laerende
organisasjon. Dette kan tyde pa at ledelsen ikke har klart for seg hvordan de skal utvikle
enheten, at malene i strategidokumentet oppfattes som uklare. Men dette mener de at de har
(spersmal 15). Sa derfor kan det vaere kunnskaper om hvordan man skal tilrettelegge for dialog.
Det er utallige mulige arsaker til dette. Det vi ser er at enheten ikke utvikler som en lerende

organisasjon.
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5.5 Veien videre

Her foler jeg det er riktig & vurdere gruppen “’politikere” opp mot problemstillingen. Gruppen er
i seg selv ikke et direkte malobjekt. Men nar dokumentet som analyseres er politisk vedtatt,
mener jeg de har en vesentlig tilknytting til prosjektets tema. Som diskutert over, er det mange
arsaker til de resultatene som er fremkommet. Det kan ogsa vere at jeg tolker resultatene feil.
Dersom jeg tar utgangspunkt i at tolkningen kan vare som antydet, har Enhet for Oppvekst og
leering et stort spenn mellom gnsket malposisjon og den posisjonen de er i dag. Det kan veere at
ledelsen ma vurdere noen tiltak i forbindelse med sin kunnskap om dialog og ulike
relasjonsnivaer. Men jeg gnsker ogsa a ansvarliggjere politikerne som har vedtatt dokumentet.
Sa hvorfor responderer ikke flere pa spgrreskjemaundersgkelsen? Tatt i betraktning det som
fremkommer i metodedelen vedrgrende utvalg, kan det tyde pa politikerne ikke gnsker & svare
pa denne undersgkelsen. Da stiller jeg meg falgende spgrsmal: Har de ikke oversikt over
dokumentet? Nar enheten har tiltak & gjere for & oppnd malene sine, er politikerne ansvarlige for
at justeringer skal gjgres. Et vesentlig poeng her kan vare at politikerne gjgr gkonomiske grep
som fglge at liten maloppnaelse i stedet for & wvurdere utviklingen til fagmiljget
kunnskapsressurser. Denne undersgkelsen viser ikke hvordan gkonomien har utviklet seg, men
en del ledelsesteorier og modeller krever justeringer av intellektuell kapital mer enn gkonomisk

kapital. Dette kan vaere en vesentlig vurdering for a komme narmere malene i enheten.

Dokumentet skal veere det styrende, kommunens hovedplan, for utvikling av oppvekstsektoren.
Med dette forsar jeg at strategimalene og forutsetningene skal ha en virkning pa adferden i
enheten i retning av maloppnaelse. Andre midler som enhetens ledelse bruker pa sin vei mot
maloppnaelse skal brukes som et middel underlagt strategien. Ledelsen bgr derfor, uansett, hva
de velger for metode ha kunnskaper om forutsetningene og malene som strategien henviser til.
En annen draftningsarsak kan veere at ledelsen ikke er enig i strategimalene og forutsetningene
som dokumentet inneholder. Dette er en form for motmakt til endringen som kan finne sted i
mer eller mindre grad. Dette kan vere en arsak til lav maloppnaelse, som toppledelsen ma

reagere pa og sette inn de riktige tiltakene mot.

For at enheten skal utvikle seg som en lerende organisasjon kan enkelte faktorer i
systemtenkningen vere til hjelp for ledelsen. All forsinkelse som har fart til lav maloppnaelse

ber evalueres og justeres i forhold til dialogutviklingen.

Diskusjonen viser at gruppene i problemstillingen, politikere, administrasjon og fagmiljg, har
ulik opplevelse og erfaring vedrgrende sin kapasitet og fokus for innfering av de strategiske

malene i dokumentet. Totalt sett har respondentene samlet ikke oppnadd & innfgre malene. Ingen
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gruppe alene har oppnadd a innfare malene. Den gruppen som det kan se ut som om har en viss
motivasjon og ulike erfaringer for & oppna malene er ledelsen. Politikergruppen kan jeg si sveert
lite om. Fagmiljget(personalgruppen) er den indikatoren som jeg mener viser hvor langt hele
prosessen jar kommet. Fagmiljget har ikke forandret og utviklet sin kapasitet s& mye som
strategien har som mal. Nar denne undersgkelsen gjennomfares er det verdt & merke seg at enhet
for Oppvekst og lering er halvveis i struktureringsperioden. Denne skal vare frem til 2013. En
omstruktureringsprosess er ikke mer vellykket enn sitt svakeste ledd. Ved & hente de vesentlige
fasene fra modellen som fremstiller fokusomrader i omstruktureringsprosesser kan man se
hvilke tiltak ledelsen (og politikerne) kan fokusere pa for @ komme nazrmere malene. Ledelsens

vakenhet er vesentlig slik at de riktige tiltakene settes inn.

Utdrag fra tabell 2.3: Ulik faser og fortolkningsrammer i en omstillingsprosess (se kap. 2.3)

Kotter (1996) Lewin (1947) Bolman & Deal (2009)
Den strukturelle | Human resource | Den politiske | Den symbolske
rammen rammen rammen rammen

4. Kommunika sjon Skape strukturer Holde mgter fora | Skape arenaer, | Synlig eng ledelse,

av endring som statter opp om formidle retning bygge allianser, | “drai gang”
endringsprosessen framover og fa ngytralisere seremonier

tilbakemelding opposisjonen

5. Etablering av Endrings Fjerne eller endre Serge for Iscenesette

grunnlag for massiv situasjon strukturer og opplering, “offentlige

behandling prosedyrer som ressurser og statte henrettelser” av
stgtter opp om det ”kontrarevolusjonar

Moove gamle e

6. Utvikling og Kraftfelt Planlegge Sette inn ressurser Feire og

realisering av kortsiktige seirer og makt for & sikre videreformidle

kortsiktige gevinster tidlige seire tidlige tegn pé

suksess

Det er ogsa vesentlig er % koble systemtenkningens fokus til denne diskusjonen. Figur 5.2 viser
hvordan kulturen for fokus kan vaere nar man legger systemtenkning til grunn for a oppfatte

helheter.



53

Fokus fra Fokus til
Deler s Helhet
Reaktive Proaktive mennesker som skaper
— N
mennesker egen virkelighet
Reagere pa Skape fremtiden
0. = _>
natiden

Reagere pa
enkelthendelser —
0g

gyeblikksbilder

Oppfatte  underliggende
strukturer og prosesser

Fig.5.1: Systemtenkningens fokusomrader. Fritt etter Senge (1999). Her illustreres systemtenkningens fokusomrader

slik jeg forstar Senge.

Dette kan brukes som et rammeverk for & se mgnstrene i endringen. Med denne og andre
modeller som grunnlag kan ledelsen finne statte og struktur til & oppfatte helheten i prosessene.
Slik kan man reagere pa natiden og skape fremtiden. At det er et spenn mellom ledergruppen og
fagmiljeet kan ha mange arsaker. Det som skjer nd, og som har skjedd, og vil skje i enheten har
ikke bare oppstatt den senere tid. Systemtenkning og bruk av andre modeller kan vere en

“motgift” eller en vitamin” for & oppnd malene.

Nar det har oppstatt en ubalanse i Enhet for Oppvekst og lzring slik resultatene her viser kan det
veere en arsak at ledelsen og politikere ikke har et prosessorientert syn basert pa de relevante
valgene for maloppnaelse. Konsekvensen av at Enhet for Oppvekst og laring ikke nar malene er
vanskelige 4 spa. Malene er i henhold til sentrale myndigheters strategi for utvikling av
oppvekstsektoren. Konsekvensen kan veere at Eidskogskolen fortsetter a sakte akterut i forhold

til landsgjennomsnittet. Kulturen for leering i Eidskog har lavere verdi.
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6. Konklusjon

A forske p& hvordan arbeidet med fokus p& strategiimplementering blir ivaretatt i en
oppvekstsektor er sveert omfattende arbeid. Det er mer omfattende enn man kunne forestille seg.
Det mye man ikke vet om hvordan ulike modeller, teorier og erfaringer virker i en offentlig
institusjon. Andre variabler som ikke er belyst i serlig grad i dette prosjektet kan ha starre
betydning og vare sveert relevante for de funnene som jeg har gjort. | motsatt fall er det en del
jeg vet om temaet i oppgaven. Derfor har jeg kunnet utarbeide prosjektet som det fremstar.
Resultatene slik de fremstar er som fglg av hva jeg ser er vesentlig a femstille og som har starst
relevans i forhold til problemstillingen. Det er stor grunn til & ha hgy tillit til innholdet i
dokumentet som er analysert da dette er et offentlig politisk vedtatt dokument. I hvilken grad
min opreasjonalisering av strategiene er god nok kan jeg ikke svare pa i dette prosjektet.
Sparreskjemaundersgkelsen viser funn som kan knyttes til opplevelse og erfaring hos

respondentene.

Hovedfunnene gar i retning av at enheten ikke har oppnadd de politiske tiltakene og den har
heller ikke lykkes med implementeringen og forstaelse av strategimalene. Det er flere funn som
antyder at det kan veere ledelsen som er direkte arsak til dette. Hvilke konkrete tiltak som ikke
fungerer er det derimot mer vanskelig antyde. Dokumentet sier selv at ledelsen skal veere god,
tydelig og malrettet. Resultatene fra sparreskjemaundersgkelsen antyder at ledelsen ikke oppnar
dette kriteriet. Dokumentet sier ogsa at enheten skal ha en helhetlig satsing, og at dette vil heve
kvaliteten i arbeidet med barn og unge. Resultatene fra spgrreskjemaundersgkelsen antyder at

det fremdeles md arbeides mot dette malet.

Avsluttende konklusjon i dette prosjektet kan beskrives kort. Enhet for Oppvekst og lering i
Eidskog kommune har ikke nok fokus pa hvordan kapasiteten i organisasjonen skal bidra til

innfering av strategiske mal.

Videre arbeid for a kunne konkretisere tiltakene som kan bidra til hgyere maloppnaelse er
mange. Det kan antydes hgyere kunnskap hos ledelse og politikere om vesenlige teorier om
ledelse i lzerende organisasjoner. Dessuten et inkluderende forhold til politikerne kan ogsa bidra
til hayere maloppnaelse. En endringsprosess er omfattende, og som teoriene viser til, er dette
sveert sammensatt. Ledelsen bar utvikle en trygg rolle overfor personalgruppen slik at tillitten til

prosessen gkes. @kt kunnskap om endringsledelse er svaert sentralt i denne strukturendringen.
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Vedlegg 1

EIDSKOG KOMMUNE
Enhet for oppvekst o g

Utdanningspolitisk strategi

2009 — 2013

(Vedtatt av kommunestyret 18.6.2009)
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Forord

Utdanningspolitisk strategi skal veere kommunens hovedplan for utvikling av
oppvekstsektoren, og grunnlagsdokumentet for malstyring av sektorens
utvikling de neste fire arene. Tiltaksplanen er spesielt viktig som
styringsverktay.
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Innledning

Oppvekstsektoren i Eidskog star overfor store utfordringer knyttet
kommunens vanskelige gkonomiske situasjon og til et kraftig synkende
barnetall de naermeste arene:

Skolestartere
64 elever (6-aringer) begynte pa skolen i hgst.

Fadselstallene de siste ar indikerer faglgende antall skolestartere i arene
framover:
2008: 67
2009: 57
2010: 53
2011: 50
2012: 44
2013: 54
2014: 42

Barnetallet i Eidskogs barnehager og skoler vil kunne synke med om lag
200 barn i lgpet av kommende femarsperiode. Fgdselstall er en noe usikker
malestokk for fremskriving av elevtall. SSB opererer med ulike beregninger i
forhold til en kommunes “vekstpotensiale”. Uansett malemetode vil
reduksjonen i antall barn Eidskog veere dramatisk, og far direkte pavirkning
pa hvordan kommunen bgr drive god barnehage og skole i naer fremtid.

Andre indikatorer

En gjenomgang av faglige resultater viser at vare barneskoleelever ligger
omtrent pa landsgjennomsnittet i basisfagene. Karaktergrunnlaget fra
ungdomsskolen viser at en del av elevene sakker akterut i forhold til
landsgjennomsnittet. Vi har et hgyere antall elever med enkeltvedtak spes ped
enn sammenlignbare kommuner. Fakta viser ogsd at det i skolearet
2008/2009 er omkring 80 elever i videregaende skolealder,
hjemmevaerende i Eidskog, som har droppet ut av, eller ikke pabegynt
studie/leerlingeordning.

Utdanningspolitisk strategi viser hvordan en helhetlig satsing kan heve
kvaliteten i arbeidet med barn og unge

Ledelse

God, tydelig og malrettet ledelse av barnehager og skoler er en av de mest
sentrale suksessfaktorene for & drifte barnehager og skoler med god kvalitet.
Av betydning for utvikling av oppvekstsektoren i kommunen fattet
Kommunestyret fglgende vedtak i k-sak 139/08 pkt 13 - 15:
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”13 Lederstrukturen i enhet oppvekst og lsering omstruktureres. Det dannes
to oppvekstomrader henholdsvis oppvekstomrade Skotterud og Magnor med
virkning fra 1.8.2009, slik som definert i handlingsprogrammet.
Skolene/barnehagene underlagt det enkelte oppvekstomrade tituleres dermed
som avdelinger i et oppvekstomrade. Dette som et ledd i & se skolene og
barnehagene under ett og tydeliggjgre Eidskogskolen og Eidskogbarnehagen

som et begrep”

Pa bakgrunn av ovenstdende vedtak har arbeidet videre fglgende
malsetning:

- A legge til rette for en enhetlig administrativ drift av skole og
barnehage, der det enkelte barn og den enkelte foresatte i stgrst
mulig grad skal oppleve & tilhgre den samme skole og barnehage.

- Alegge til rette for en enhetlig pedagogisk drift i skole og
barnehage, der felles pedagogiske satsningsomrader sikrer en
trad” i arbeidet med aldersgruppa0-13 (16) ar.

”

rgd

Fokus: Leering.
 Leering, mestring og personlig vekst danner grunnlag for
trivsel, dannelse og motivasjon.
Personale.
« En barnehage — ett personale
- En skole — ett personale

Ett oppvekstomrade — ett personale — felles pedagogisk fundament

"14 Leerertettheten vedtas i skolene til & feglge gjennomsnitt for den
Kostragruppe Eidskog tilhgrer, for 2009 gjelder snittet 11,5 i barneskolene og
10,6 i ungdomsskolen. Leererarsverkene justeres etter denne normen fra 1.1
2009 i barneskolen og fra 1.8.2009 pa ungdomsskolen.”

”15 Endringer i skolestrukturen i Eidskog kommune vedtas til & felge
denne tidsplan: (arstallene er definert etter skolear)
a. Fra skolestart 2009/2010:Ny ledelsesstruktur, to
oppvekstomrader.

b. Fra skolestart 2010/2011:1.klassetrinn fra Matrand og Tollefsbgl
begynner pa Skotterud skole. Fortsatt tre trinn pa Matrand, og seks
trinn pa Tollefsbal.

c. Fra skolestart 2011/2012:Fortsettelse av planen for 2010/2011,
1.klassetrinn begge skolene begynner pa Skotterud. Fortsatt to
trinn pd Matrand, og fem trinn pa Tollefsbal.

d. Fra skolestart 2012/2013:Full sammenslding av skolene fra
skolearet. Det vil si 2 skoler pa henholdsvis Skotterud og Magnor.
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e. En eventuell iverksetting av endring av skolekretsgrenser
utsettes ett ar til 2010/2011”.

Strukturendringer kan fort bli et hinder for a tenke utvikling med fokus pa
leering og forbedring av leeringsresultatene for den enkelte elev. Enhetens
malsetting er & utnytte endringspotensialet som ligger forankret i
kommunestyrets vedtak av 26.11.2008 med en positiv og inkluderende
prosess

Overordnede mal for strukturendringen er slik:

A Helhetlig fokus pa leering og utvikling for fra 0 — 16 ar
A Barnet/eleven i sentrum

Virksomhetsplan for barnehagen og for grunnskolen 2009 - 2013, med
tilhgrende kvalitetssystem for barnehage og skole i Eidskog, danner et
profesjonelt godt utgangspunkt for god pedagogisk virksomhet. Ved a trekke
veksler pa forskningsbaserte faktorer for hva som pavirker barnets laering, og
hvordan vi kan optimalisere den enkeltes utviklingspotensiale danner vi
grunnlaget for utviklingen i Eidskog i kommende 4-ars periode.

Strategiske satsingsomrader

Folgende punkter trekkes fram som satsingsomrader, dette betyr ikke at det
gode arbeidet med og fokus pa utvikling av sosialkompetanse skal
reduseres

A Oppvekstomrader, idégrunnlag og organisering.

A Barnehageutvikling, basert pd barnehagens rammeplans forventninger
til laering i barnehagen. Hvordan utnytter vi dette i et positivt samspill
med foresatte og skole, med "tidlig innsats” som ledestjerne?

A Skoleutvikling, basert pad en forventning om bedring av elevenes
faglige prestasjoner. Hvordan sikrer vi at flest mulig av
undervisningstimene i Eidskogskolen er "gode timer”?

A Oppvekst og leering — ansvar for hele barnet.

Oppvekstomrader, idégrunnlag og organisering

I en situasjon hvor det ma drives barnehage og skole med synkende
barnetall og synkende inntektsgrunnlag er det ngdvendig & samle de
administrative og pedagogiske krefter kommunen rar over pa en mest mulig
effektiv mate. Overgangen mellom barnehage og skole blir trukket fram som
en viktig forbedringsfaktor for lseringsarbeidet. Barnehagens
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fornyede fokus pa laering basert pA "Rammeplan for barnehagen (2006)
forsterker dette

Strukturendring - prosessbetraktning

En strukturendring fra avdelingsansvar fordelt pd en ungdomsskole, tre rene
barneskoler, ett oppvekstsenter og tre rene barnehager til tre
oppvekstomrader bergrer samtlige familier med barn i alderen 0 — 16 ar i
Eidskog, og alle ansatte i Oppvekst og leering.

Tre oppvekstomrader

A Skotterud
A Magnor
A Eidskog ungdomsskole

Dette pavirker en stor andel av Eidskog kommunes befolkning. Det er
avgjgrende at en slik prosess gis rammebetingelser som gir en rimelig
mulighet for et tilfredsstillende resultat, der leering, laeringsresultater,
utdanning og dannelse fortsatt er fgrste mandat.

Kriterier/gode rammebetingelser for en optimal
strukturendringsprosess

Fra teorifeltet om endringsprosesser i organisasjoner er disse stikkordene
gjengangere i forbindelse med grunnlag for vellykkede endringsprosesser:

Ledelse

Klar malsetting

En god prosess/informasjon
Tid/talmodighet

>>>r >

Overordnet fokus for det pedagogiske arbeidet.
A Leering, leeringsresultater, utdanning og dannelse.

Ledelse

Ledelse framheves som en viktig faktor i veldrevne organisasjoner. |
endringsprosesser stilles stgrre krav til ledelse enn i ordinser daglig drift.
Lederne ma ha et klart mandat og en klar forventning fra skoleeier. Hun/han
ma eie malsettingen, ha god kjennskap til og kunnskap om tidsperspektivet
og rammefaktorene som gjelder i endringsprosessen. Dette for & kunne lede
og motivere det resterende personalet i retning av malsetningen, og sta
tydelig og stgtt i "endringshverdagen”.

Personell
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Forskning viser at den rammefaktoren som har stgrst betydning for elevens
leeringsutbytte er; leereren. Prototypen som trekkes frem er en faglig
kompetent leerer med gode evner til & bygge sosiale relasjoner med sine
elever.

Det er sveert viktig & benytte tid pa a finne ut hvilken faglig og
menneskelig kompetanse som er ngdvendig i de nye skolene. En
strukturendring vil medfgre endringer for alle ansatte bade i
barnehagen og i skolen.

Etablering/klargjoring av felles verdigrunnlag og dannelse av en ny
organisasjonskultur er en viktig arbeidsoppgave ved etablering av "nye”
avdelinger bestaende av et nytt personale. Arbeid med felles forstaelse av
”Virksomhetsplanene for barnehagen og grunnskolen” og tilhgrende
kvalitetssystem ma sta sentralt. Tidsaspektet er en sentral faktor i forhold til

a lykkes med organisasjonsendringer.

Strukturendring Ledelse —tre oppvekstomrader

Ved & organisere Enheten for Oppvekst og leering i tre "Oppvekstomrader” vil
grunnlaget for en sammensmelting av det beste fra to opplaeringskulturer
(barnehage og skole) gi grobunn for utviklingen av ny og mer helhetlig
oppleering og oppfalging av det enkelte barn. Et helhetssyn som tydeliggjar
potensialet i a tenke helhetlig omkring barnets utvikling fra 0 — 16 ar.
Strukturendring av ledelsesnivaet bgr speile denne helhetstankegangen. Dette
gjores best ved & organisere ledelsen av barnehage og skole pa nytt med
velfungerende lederteam

Rektor/styrer har en sentral rolle for & skape et godt, inkluderende
leeringsmiljg ved den enkelte barnehage/skole. Ved siden av fgrskole-
/leereren er styrer/rektor den viktigste enkeltfaktoren som

pavirker kvaliteten i opplaeringen. Det vil vaere viktig a utvikle et system

for ledelse av barnehage og skole som ivaretar gode arbeidsforhold for
ledelsen. Et ledelsesteam som far i oppgave a arbeide aktivt for &
implementere kommende strukturendring samtidig med et overordnet mal om
a utvikle felles forstaelse for barnets utvikling i de nye oppvekstomradene, og
pa den maten aktivt arbeide for a bedre de resultatmessige prestasjonene i

Eidskogskolen.

Ved & endre oppgavene til merkantil funksjon og knytte merkantil hjelp til
lederteamet, og ved a g¢i rektor gkonomisk rapportansvar ogsa for
barnehagen vil bade styrer og rektor fa frigitt tid til & fungere som en
utviklingsmotor i det pedagogiske utviklingsarbeidet i barnehagen og i skolen.
Opprettelse av ass.rektorstilling (med styreroppgaver  40%) i
oppvekstomrade Skotterud gir rektor/styrer her tid til pedagogisk
utviklingsledelse. Oppvekst og laering vil gjennom nyorganiseringen gis
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bedre muligheter for en kvalitativt god utvikling i Eidskogs barnehager og
skoler.

Godt fungerende lederteam utnytter teammedlemmenes sterke sider. Dette
anses a veere en suksessfaktor for & lykkes som lederteam. En skissert
oppgavefordeling i lederteamet vil derfor kun veere et veiledende
utgangspunkt. Nar lederteamet er godt etablert ma det veere fleksible
muligheter til & fordele oppgavene mest mulig hensiktsmessig. Samarbeidet i
lederteamet innenfor hvert oppvekstomrade har til hensikt

a effektivisere oppvekstomradets tid brukt til administrasjon, for a frigjere tid
til pedagogisk ledelse. Utvikling av merkantil funksjon er viktig i denne
sammenheng

Bedre kunnskap om hverandres fagfelt sikrer gode overganger mellom
barnehage og skole, og derigjennom bedre muligheter for tidlig
intervenering i forhold til ulike barns leeringspotensiale. Dette gir bedre
forutsetninger for & lykkes med Oppvekst og leerings overordnede mal:

A Helhetlig fokus pa laering og utvikling fra 0 — 16 ar
A Barnet/eleven i sentrum

Merkantil

Utvikling av Merkantil funksjon slik at skolens merkantilt ansatte far ansvar
ogsa for administrative oppgaver i barnehagen er et viktig satsingsomrade i
oppvekstomrade modellen for & kunne frigjgre tid til pedagogisk ledelse for
styrer og rektor. Starre fokus pa kompetanse og en digital arbeidshverdag for
merkantil funksjon krever en fornyet stillingsbeskrivelse.(se vedlegg)

Barnehageutvikling

Enhet for Oppvekst og leering skal ha disse satsingsomradene i utvikling av
barnehagen:

Overordnet:

A Barnehageutvikling skal baseres pa barnehagens rammeplans
forventninger til leering. Vektleggelse av et positivt samspill med
foresatte og skole, og med ’tidlig innsats” som ledestjerne skal sta
sentralt.

Ut i fra Rammeplanens arbeidsomrader, har Eidskog barnehagene
Trukket fram 4 satsningsomrader;



(o]

4

[

Sprak kommunikasjon og tekst
Antall rom og form

Kropp, bevegelse og helse.

IKT i barnehagen

ol

Barnehagens virksomhetsplan beskriver hvordan det skal arbeides
metodisk med disse emnene.

Skoleutvikling

Enhet for Oppvekst og laering skal fokusere pa kvalitetshevende tiltak
angaende skoleutvikling. Forskere peker pa at den enkeltfaktoren som har
starst betydning for elevenes utvikling er leereren. Kompetente

skoleledere med tid til veiledning og oppfalging av sine ansatte er ofte den
systemfaktoren som skiller gode og darlige skoler

Hovedmalsetting:

A Skoleutvikling basert pd en forventning om bedring av elevenes
faglige prestasjoner. Flest mulig av undervisningstimene i
Eidskogskolen skal veere "gode timer”

Elevprestasjoner har sammenheng med graden av oppfalging fra laereren, og
pa hvilken mate eleven og leereren i fellesskap reflekterer rundt laering og
utvikling:

” Det mest lovende mediet for & fremme slike overordnede elementer i
leereprosessen er utvikling av den dialogen mellom lserer og elever som
utvikler en felles forstaelse av hvordan laering skjer... dette utvikler selvtillit
og egenverd ... og blir en drivkraft til lsering resten av livet”

Doran og Cameron 1995

Vurdering av elevprestasjoner kan veere:

A Normativ — gruppering av elevenes prestasjoner i form av
karakterer. Kan ogsa betegnes "vurdering av leering”

A Formativ — refleksjon rundt maloppnaelse med fokus pa utvikling.
Involvering av eleven selv en vesentlig faktor. Kan ogsa betegnes
"vurdering for leering”

Kjennetegn fra god formativ vurderingspraksis:

Laeringsmal m& meddeles og deles
Elevmedvirkning

Effektive spagrsmalsstillinger
Egenvurdering og hverandrevurdering
Effektive framovermeldinger

>>>>>
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Formativ vurdering fokuserer pa samspillet leerer elev. Det vil ogsda veere
viktig & sette en standard for hva en god undervisningstime bgr inneholde.
Professor Thomas Nordahl ved Hggskolen i Hedmark har, med bakgrunn i
obeservasjonsstudier, listet opp falgende kjennetegn:

. "Gode” timer

Entydige faglige mal som formidlestil elevene

Kollektiv formidling i starten av timene

Tydelige beskjeder og instruksjoner

Elevene engasjeres, far med alle elevene, fokus pa faget og leering
Sjekker om elever forstar, gir tilbakemeldinger

Bruk av ros og oppmuntring

Klar avslutning med oppsummering

>>>>> >

Pedagogisk ledelse — skolevandring

@nsker skoleleier endringer som betyr noe og som varer, ma felles innsats for
stgtte og utvikling av lederskap prioriteres. Skolevandring er et
ledelsesverktgy som skal bidratil & gke kvaliteten pa

stgtte- og veiledningsarbeidet som leder gjgr overfor den enkelte leerer.
Skolevandring gir rektor tid til gnsket pedagogisk veiledning av personalet.
Oppleering og informasjon ma prioriteres for verktoyet tas i bruk.
Skolevandring er et system hvor skolens ledelse ma prioritere tid til
observasjon av enkelt lsereres undervisningspraksis, samtidig som det er et
system for positiv feedback med den hensikt a utvikle best mulig
undervisningspraksis for den enkelte

Tilpasset oppleering

"Tilpassing av undervisningen var den enkeltfaktor i lseringsmiljget som
hadde stgrst betydning. Tilpassing var positivt relatert til karakterer, falelse
av tilhgrighet, elevenes vurdering av laererne, motivasjon, innsats og evne
til & planlegge eget arbeid.”(Fra elevundersgkelsen 2007)

Eidskog har et hgyt antall enkeltvedtak spesialundervisning. De siste arene
omkring 9% av elevmassen. Dette kan veere en indikator pa at det ikke
tilbys god nok tipasset oppleering. Ses dette i sammenheng med
elevprestasjoner under landsgjennomsnittet finner vi enda en indikator som
styrker behovet for tidlig innsats i forhold til tilpasset oppleering og det
spesialpedagogiske feltet

Forsterke skole

Mange elever bade i barneskolen og i ungdomsskolen sliter med & innrette seg
i forhold til ordineer undervisning. Laeringsutbytte blir uforsvarlig lavt, og
manglende kompetansemaloppnaelse resultatet. Et tilbud som baseres
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pa reel "likeverdig” og fleksibel undervisning, tilpasset den enkelte elev vil
kunne styrke denne elevgruppens laeringsutbytte. Det foreligger allerede et
grunnlag & arbeide videre med

Elev/foreldremedvirkning

Deltakelse og brukermedvirkning i barnehager og skoler er hjemlet bade i
lover, forskrifter og stortingsmeldinger. Rettighetene knytter seg bade mot
oppleering i demokratiforstdelse, men er ogsa et viktig redskap i utviklingen
av den reflekterende selvsikre eleven

Foreldrene/de foresatte har hovedansvaret for egne barn og de har stor
betydning for barnas motivasjon og leeringsutbytte. Samarbeidet mellom
skole og hjem er sentralt bade i forhold til & skape gode laeringsvilkar for
den enkelte og et godt leeringsmiljg i gruppen og pa skolen.

"Hjemmet skal fa informasjon om malene for oppleeringen i fagene,
elevenes faglige utvikling i forhold til malene og hvordan hjemmet kan bidra
til & fremme elevenes maloppnaelse. Videre skal hjemmet ha informasjon
om hvordan oppleeringen er lagt opp og hvilke arbeidsmater og
vurderingsformer som brukes. Det ma ogsd legges til rette for at
foreldrene/de foresatte far ngdvendige opplysninger for & kunne delta i

reelle drgftinger om utviklingen av skolen.”
(Oppleeringsloven. § 1-2 og forskriften kap. 3 )

A kvalitetssikre gode samarbeidsrutiner og god kommunikasjon mellom
skole og hjem er en viktig faktor for trivsel, trygghet og leering.

Oppvekst og leering — ansvar for hele barnet.

Kommunestyret fattet den 26.11.2008 vedtak om fremdriftsplan for
skolesammenslaing i Eidskog. | en situasjon med et kraftig synkende elevtall,
svak kommunegkonomi og flere sma skoler er det viktig & lykkes med
strukturendringer i oppvekstsektoren. Enhet for Oppvekst og leering satser pa
en prosess der skolesammenslaing kombinert med en strukturendring av
sektoren hvor alle instanser som arbeider med barn og unge skal smelte
sammen med et totalfokus pad barnets oppvekst og utviklingsvilkar.
Hovedideen er at det er det totale oppvekstmiljget som har betydning for
barnets utvikling. Ved et ensidig fokus kun pa barnets tilbud i barnehagen og i
skolen mangler det vesentlige pavirkningsmuligheter. En oppvekstsektor med
et totalansvar bgr veere et best mulig utgangspunkt. | erkjennelse av at all
virksomhet knyttet til det enkelte barn har betydning for barnets utvikling er
det viktig at den kommunale organisasjonsstrukturen gir best mulig anledning
for samarbeid. En strukturendring fra dagens der de ulike instanser som har
barnet i fokus er fordelt pa tre enheter, til at alt samles i enheten Oppvekst
og leering vil veere a optimalisere samarbeidsmulightene, og danne et best
mulig utgangspunkt for tidlig innsats for det enkelte barn.

6
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Endringen vil bergre barnevern, helsesgster, miljgarbeidere,
ungdomsradet og kulturskolen. Et forsterket samarbeid mellom barnehage og
skole i oppvekstomrader star sentralt.

Kraftsenter

A utvikle helsestasjonen til et kraftsenter for barn og unge med fokus pa fysisk og
psykisk helse for alle mellom 0 — 20 ar vil veere et viktig forebyggende grep i
oppvekstarbeidet. Kraftsenteret kan veere en mgteplass i neermiljget, en padriver for
styrking av foreldrerollen og for tilrettelegging av nettverk, muligheter for &pen
barnehage, samtalegrupper, forbedret kommunikasjon barn — foreldre med Marte Meo
metodikk m.m

12
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Tiltak for kvalitetsheving 2009 - 2013

Kommunens felles visjon:

"Vi skal ta ansvar for et sterkt og levedyktig samfunn —ogsd for framtidas
generasjoner.”

Visjon for barnehagene i Eidskoqg:

A Eidskogbarnehagengir en livsglad, nysgjerrig og kreativ barndom

Overordnet malsetting

A Barnet har et positivt selvbilde og handler med innsikt om hvordan
andre fgler.

A Barnet har venner og trives i lek.

A Barnet har skaperkraft og viser kreativitet.

Visjon for skolene i Eidskog:

A Vi vet-vi kan - vi vil

Overordnet malsetting
A Elevene skal utvikle sine kunnskaper og ferdigheter teoretisk, praktisk,
sosialt og fysisk i et miljg basert pa trygghet, trivsel, tillit, tilhgrighet
og toleranse.

A Vi skal i samarbeid med foresatte legge til rette for & skape
trygghet, trivsel, tillit, tilh@righet og toleranse i var skole.

Nedenforstdende tiltaksplan er operasjonalisering av den strategiske planen for
utvikling av Oppvekstsektoren i Eidskog neste 4 ar.
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Tiltaksplan 2009 - 2013
Oppvekst og leering
Mal Suksessfaktor Resultatmal Nar
Balansert Malstyring
Implementere BMS som vart Gjennomfarte BMS er tatt i| 2009
verktay for malstyring. drgftinger og | bruk som
Oppvekst og leering pilot informasjon med | styringsverktgy
politikere, ledelse, | for Enheten.
ansatte og tillitsvalgte
Politisk forankring
Ansvar for hele barnet
Mal Suksessfaktor Resultatmal Nar
Strukturendring Forbedret 1.1.2010
Enhet for Oppvekst og leering | Gjennomfgrte samhandling for
har ansvar for barnehage, | draftings- og | & heve kvaliteten
skole, barnevernstjenesten, | informasjonsrunder. pad arbeidet med
helsesgstertjenesten, Marte | Politisk godkjenning barn og unge i
Meo funksjonen, Eidskog
miljogarbeiderne og Indikatorer:
kulturskolen. A Spes ped | Effekt
vedtak mal
A Antall settes
barnevern | mot
stiltak 2012
A Drop out
fra vg
skole
Kraftsenter
Etablere et kraftsenter for Prosjektgruppe Kraftsenter 2012
barn og unge utreder mulighetene | etablert
for iverksettelse av
idégrunnlaget om
kraftsenter.

14
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Oppvekstomrader
Mal Suksessfaktor Resultatmal Nar
Strukturendring hvor det Avklare ny ledelse og Enhetlig 2009
etableres tre oppgavefordeling administrativ
oppvekstomrader: drift av
Skotterud Ny stillingsbeskrivelse barnehage og
Magnor Merkantil funksjon skole
Ungdomsskolen

Enhetlig 2012

pedagogisk drift i
barnehage og
skole, felles
pedagogiske
satsningsomrad
er sikrer en ”rgd
trad” i arbeidet
med
aldersgruppa

0- 16 ar
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Tiltak Barnehage 2009 - 2013
Mmal Suksessfaktor Resultatmal Nar
Sprak, kommunikasjon 2009
og tekst:
Forebygging av lese o0g| For & observere barnas| Alle barn i Eidskog
skrivevansker. Barnehagens | sprakutvikling benyttes| observeres i Tras.

oppgave er a vurdere barns
sprakutvikling  og legge
forholdene til rette for a
skape optimale betingelser
for tilegnelse av sprak.

observasjonsverktgyet

TRAS. som et middel
for kommunikasjon
mellom barnhagen -

hjemmet og overgangen
til skolen

Verktgyet er godt Kkjent
hos foreldre og leerere pa
smaskoletrinnet

Antall, rom og form: De 2011
voksne i barnehagen har | Barnehagene i Eidskog | Alle barn i Eidskog er
ansvar for & legge til rette | har fokus pa& konkret | trent i konkret
for aktiviteter der | matematikk i | matematisk arbeide fgr
matematikk er inkludert, | hverdagen. Det skal | skolestart
men ogsa for & se og | utarbeides en veileder
ivareta den matematikken | for hvordan de voksne
som inngadr i all annen | kan jobbe med barnet
aktivitet i barnehagen. mot konkret matematisk
forstaelse.
Kropp, bevegelse og 2011
helse
Vektleggelse av  varierte | Retningslinjer for sunt | Alle barn i Eidskog blir
sansemotoriske aktiviteter | kosthold i barnehagen | tilbudt et sunt kosthold.
bade ute og inne, og et sunt | utarbeidet. Alle barn i Eidskog har
kosthold skal  gi barnet | Kompetanseheving daglige  gkter med
positiv selvoppfatning | knyttet til | sansemotoriske
gjennom kroppslig | sansemotoriske aktiviteter
mestring. aktiviteter
IKT i barnehagen 2010
A Barnehagene skal la| Gjennomfart IKT | Alle barn i Eidskog har
barna fa oppleve at| prosjekt som med | grunnleggende
digitale verktgy kan| utarbeidet veileder for | kompetanse pa bruk av
veere en kilde til bruk av IKT i | digitale verktay til
lek, kommunikasjon | Eidskogbarnehagen lek, kommunikasjon og
og innhenting av kunnskapsinnhenting.
kunnskap.
A Administrasjons Ngdvendig oppleering Digitale verktgy er tatt i | 2010
verktgy for giennomfart bruk som et
administrasjon og kommunikasjons-
kommunikasjon verktgy med
mellom barnehagens foreldrene
ledelse, ansatte og
foresatte tas i bruk.
Hjem-Barnehage Ha en
plan for Gjennomfgre Opplevelse av god 2012

foreldremedvirkning som

drgftinger med

kommunikasjon og

16
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synliggjer foreldres
deltakelse og ansvar i
barnehage og grunnskole
Sgrge for at barnehagen og
skolen legger til rette for
medvirkning 1 barn og
unges egen utvikling og
leering

EKFU/FAU pa skolene
om mal og innhold
Tema pa felles
foreldremgter og i
personalgruppene

medvirkning. Score
<landsgjennomsnittet
pa brukerundersgkelser
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Tiltak Skole 2009 — 2013
Mal Suksessfaktor Resultatmal Nar
Vurderingspraksis: Elever og 2010
foresatte i Eidskogskolen skal | Med bakgrunn i| Alle elever i
oppleve en vurderingspraksis | forskning pa& formativ| Eidskog utvikler
der eleven/foresatte har | vurderingspraksis god formativ
medinnflytelse for & forbedre | igangsette et| vurderingskom
leeringsgrunnlaget vurderingsprosjekt petanse
hasthalvaret 2009 med
utarbeidelse av
vurderingskriterier/met
ode for Eidskogskolen
”Gode” timer skal veere en 2011
standardforventning til “den Gjennomfarte Flest mulig av
gode timen” i Eidskogskolen: drgftinger og Eidskogtimene
A Entydige faglige mal kompetansetiltak i er "gode timer”
som formidles til personalgruppene
elevene omkring ”“Den gode

A Kollektiv formidling i
starten av timene

A Tydelige beskjeder og
instruksjoner

A  Elevene engasjeres, far
med alle elevene, fokus
pa faget og leering

A Sjekker om elever
forstar, gir
tilbakemeldinger

A Bruk av ros og
oppmuntring

A Klar avslutning med
oppsummering

timen”/klasseledelse

”Skolevandring” 2009/
tas i bruk sammen med Gjennomfgrte Lederverktgyet 2010
lgsningsfokuserte drgftinger og skolevandring
medarbeidersamtaler, kompetansetiltak i er tatt i bruk.
som lederverktgy i personalgruppene
skoleutviklingsarbeidet. omkring

”Skolevandring”
Tidlig innsats
Med fokus pa tidlig innsats og| Samarbeidsprosjekt Antall 2012
gode rutiner  knyttet  til| "Tidlig innsats” | enkeltvedtak
overgangen mellom barnehage| igangsettes hgsthalvaret| spes ped
og skole skal det arbeides for 2009. >6,5%
a redusere antall enkeltvedtak Samarbeidspartnere er
spesialundervisning bhg/skole/gpps/barnev

ern/helsesgster/Marte

Meo
Forsterket skole
Et skoletilbud som retter seg Forsterket skole skal Forsterket 2012
mot elever som ikke har veere et av temaene i skoletilbud
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utbytte av ordineer
undervisning

samarbeidsprosjektet
"Tidlig innsats”

igangsatt

IKT i skolen

A LMS plattformen It”s | Veileder for| Digitale verktgy| 2010
learning skal benyttes i | implementering av It s| er tatt i bruk
kommunikasjon 0og | learning utarbeides som
leeringsarbeidet for den | med erfaring fra kommunikasjon
enkelte elev ungdomsskolen. skanal i laerings

A Administrasjons Ngdvendig oppleering og
verktgy for gjennomfgrt administrasjons

administrasjon og arbeidet

kommunikasjon mellom mellom ledelse,
skolens ledelse, leererne og Gjennomfere FEIDE elev og foreldre
foreldre tas i bruk. godkjenningsprosjekt. pa alle skolene.

A FEIDE' godkjenning — Prosjekt 5010
alle skolene skal FEIDE gjennomfgrt og
godkjennes utfordringer

budsjettert
Leksehjelp
Utvikle modeller for leksehjelp A Gjennomfgrt Enighet om ny | 2009
som et fast tilbud til alle elevene arbeidstidsforhan | arbeidstidsordn
i Eidskog dlinger ing
A Starte ulike | Enighet om Var | 2012
modellforsgk pa | modell
skolene
Hjem-skole Ha en plan for
foreldremedvirkning som | Gjennomfgre Opplevelse av| 2012
synliggjer foreldres deltakelse | drgftinger med god
og ansvar i barnehage og | EKFU/FAU pa skolene | kommunikasjon
grunnskole om mal og innhold | og
Sgrge for at barnehagen og Tema pa felles medvirkning.
skolen legger til rette for foreldremgter og i | Score
medvirkning i barn og unges personalgruppene <landsgjennom
egen utvikling og laering snitte pa
brukerundersgk
elser
Foreldreskole
Tilby ulike "kurs”  for | Utvikle kursplan i | Utarbeidet 2011
foreldregruppene pd | samarbeid med EKFU. | kursplan, og
Smaskoletrinnet, Enighet om | igangsettelse
mellomtrinnet og ressursbruk/arbeidstid
ungdomstrinnet. Bade | med
pedagogisk/sosial  tilneerming utdanningsforbundet
og rene fagkurs, eks
matematikk for

ungdomsskolen

' FEIDE - Felles Elektronisk Identitet
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Vedlegg 2

EIDSKOG KOM ﬁfve
Enhet for oppvekst o g

Kvalitetssystem
Oppvekst og laering
for

barnehage og skole

Vedtatt k-styret 23.9.2008
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Innledning - Forsvarlig system

Oppleaeringsloven § 13-10 andre ledd palegger skoleeier 8 ha et forsvarlig
system for vurdering av hvorvidt skoleeier fglger opp og overholder kravene
i lover og forskrifter. I tillegg til at systemet skal sikre oppfglging av disse
vurderingene, skal det dessuten sikre oppfelging av resultatene fra de
nasjonale kvalitetsvurderingene som departementet gjennomfgrer med
hjemmel i opplaeringsloven § 14-1fjerde ledd.

§ 2-1, 2-2 og 2-3 i forskrift til oppleeringslova omhandler
virksomhetsbasert vurdering, rapportering og bruk av nasjonale
undersgkelser om skolemiljget:

“Skolen og leerebedrifta skal jamleg vurdere | kva grad organiseringa,
tilrettelegginga og gjennomfaringa av opplaeringa medverkar til § nd dei mala
som er fastsette i Leereplanverket for Kunnskapslgftet. Skoleeigaren har
ansvar for § sj§ til at vurderinga blir gjennomfort etter foresetnadene” (§ 2-

1).

Skoleeier star fritt til selv & utforme dette systemet, men et forsvarlig
system skal veere egnet til & avdekke mangler i forhold til regelverket, og
det skal sikre gode oppfglgingstiltak.

Elementer i et forsvarlig system

Folgende elementer bgr inngd i et forsvarlig system for vurdering av om
kravene i regelverket blir oppfylt:

e Oversikt over lover, forskrifter og relevante styringsdokumenter i
forhold til regelverkets gjennomfgring.

- Beskrivelse av virksomhetens hovedoppgaver, organisering og
myndighetsfordeling (eks: delegasjonsreglement). Ansvarslinjene og
myndighetsfordelingen mellom de ulike ansvarsnivdene ma vaere
klargjort.

- Rutiner for & sikre at alle i virksomheten har kompetanse til 3
vurdere regelverket og til & ivareta oppgaver de er gitt i systemet
som ledd i skoleeiers oppfyllelse av regelverket.

- Rutiner for & sikre informasjonsflyt i virksomheten for rapporteringer og
tilbakemeldinger.

e Beskrivelse av rutiner eller andre tiltak som er egnet for @ bekrefte
god tilstand - og/eller avdekke og forebygge manglende overholdelse
av gjeldende lover og forskrifter.
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- Beskrivelse av rutiner for & rette opp og forbedre forhold som er
oppdaget, samt rutiner for oppfelging av ulike kvalitetsvurderinger.

- Beskrivelse av rutiner for oppfelging av kritiske omrader i
opplaeringsvirksomheten.

- Beskrivelse av ledelsesansvar for gjennomgang, oppdatering og bruk
av systemet for @ sikre at det fungerer som forutsatt og bidrar til
kontinuerlig forbedring i virksomheten.

Systemet skal kunne dokumenteres skriftlig.

Barnehage og skole i ett kvalitetssystem

Fra Ol.mai 2008 har Eidskog kommune organisert barnehage og skole i
enheten "Oppvekst og laering”. Hovedhensikten med dette er & sikre en mer
helhetlig oppfalging og ressursutnyttelse ved 3 se barnehage og skole som ett
felles opplaeringslgp. Det kan veere hensiktsmessig a operasjonalisere
satsingen pa helhet gjennom & belyse barnehagenes - barneskolenes -
ungdomsskolen delansvar for dette. For & raskt komme noen skritt videre i
denne tankegangen bgr det helhetlige kvalitetssystemet vi skal utarbeide
ogsa ta utgangspunkt barnehagens rammeplan, Barnehageloven og
virksomhetsplan for barnehagene i Eidskog. Vi fremstdr mer enhetlig og
sterkere med ett felles system. I forskrift til barnehageloven star det at
barnehagen jevnlig og systematisk skal vurderes, beskrives, analyseres og
fortolkes i forhold til kriterier gitt i barnehageloven, rammeplanen og
eventuelle lokale retningslinjer og planer.

Barnehageloven § 7 Barnehageeiers ansvar

“Bestemmelsen  stadfester og  klargjor  barnehageeiers  ansvar.
Bestemmelsen gjelder  b8de kommunale og ikke-kommunale
barnehageeiere. Nr det gjelder de kommunale barnehagene, presiserer
bestemmelsen de oppgaver kommunen har som eier i motsetning til

som myndighet.

Barnehageeier skal pdse at barnehagene drives i samsvar med gjeldene
regelverk.”

Samtidig sier lov og forskrift at det skal vaere rom for stor lokal tilpasning.
2\rsp|an for barnehagen har flere funksjoner:

e Arbeidsredskap for barnehagens personale for & styre virksomheten i en
bevisst

og uttalt retning

e Utgangspunkt for foreldrenes mulighet til @ kunne pavirke innholdet i
barnehagen

e Grunnlag for kommunens tilsyn med barnehagen

e Informasjon om barnehagens pedagogiske arbeid til eier, politikere,
kommunen,

barnehagens samarbeidspartnere og andre interesserte
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Det har vaert lite forskning i barnehagefeltet, men barnehagen bazerer pa
tradisjoner, sammensatt kompetanse, inneforstdtthet og taus kunnskap
som er viktig @ sette ord pd og reflektere over for 8 legge grunnlaget for
videre kvalitetsutvikling

Laerende organisasjon

Den viktigste delen av kvalitetssystemet er ikke a8 sette mal og vise disse i
ulike maleindikatorer, men hvordan resultatene blir benyttet til 8 sette

nye mal gjennom et gjennomarbeidet og godt kjent system for
virksomhetsbasert vurdering. Malet for barnehagene og skolene i Eidskog
ma& vaere at vi hele tiden utvikler oss som en lzerende organisasjon.

I en lzerende organisasjon star dialogen i fgrersetet. Tid til reflekterende
dialog pa flere nivaer er sentralt. P& et vis kan vi si at vi bgr ha et
dialogbasert kvalitetssystem.

Virksomhetsbasert vurdering

Hensikten med virksomhetsbasert vurdering er at opplaeringsstedet selv
skal skaffe seg kunnskap om egen virksomhet og systematisk
gjennomarbeide og vurdere sine erfaringer. Formalet er a bli sikrere og
bedre ndr det gjelder planlegging, sette utviklingsmal, ta avgjgrelser,
gjennomfgre og folge opp arbeidet i organisasjonen.

Virksomhetsbasert vurdering skal bade gi grunnlag for @ kunne informere
om og dokumentere arbeidet som er gjort, og peke pa tiltak pa ulike nivaer
for & forbedre laeringsmiljget og laeringsutbyttet for det enkelte barn.

Virksomhetsbasert vurdering er omtalt i forskriften til grunnskoleloven
(rundskriv
F-107-97):

"Skolen skal jamleg vurdere i kva grad organiseringa, tilrettelegginga og
gjennomfgringa av opplaeringa medverkar til § n§ dei m8l som er fastsette i
den generelle delen av lzereplanen og dei einskilde lzereplanane for fag.”

"Virksomhetsplanen for Barnehagen og for Grunnskolen danner grunnlaget for
den virksomhetsbaserte vurderingen. Det er viktig & legge til rette for en
strukturert gjennomgang av resultatene fra egen virksomhet, med hensikt 3
lage nye utviklingsmal. Hele kollegiet ma delta i refleksjoner og

! (De som gnsker & lese mer om laerende organisasjon kan google p& Nonaka og
Takeuchi, P. Senge og Argyris og Schgn)
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vurderinger av egen enhets resultater. Et naert samarbeid med
tillitsvalgte, overordnet ledelse og representanter for skoleeier, slik at
refleksjonene knyttet til ulike resultatindikatorer foregar i en trygg og
utviklende atmosfaere er en sentral suksessfaktor for utvikling.

Det virksomhetsbaserte vurderingssystemet skal fungere pad avd. -
team/barnehage - skole/barnhage - skoleeierniva. Med bakgrunn i
malstyringstankegangen skal det minimum settes konkrete mal for den
enkelte barnehage/skole, slik at den enkelte leder har et funksjonelt mal &
arbeide mot for sin egen virksomhet.
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Kvalitetssystemet

Barnehage

Barnehageplan for Eidskog kommune og Rammeplan for barnehagene
vektlegger fagrelatert laering i stgrre grad. Sentrale elementer som skal
vektlegges i arbeidet er:
- Barn bgr fa oppleve at digitale verktgy kan veere en kilde til lek,
kommunikasjon og innhenting av kunnskap
- Arbeide med skolens fagomrader ma tydeliggjgres i barnehagens
virksomhet

Felles satsningsomrdder for barnehagene i Eidskog basert pa
Rammeplanen.

1. Kommunikasjon, sprak og tekst

2. Sosial kompetanse

3. Antall rom og form

4. Kropp, bevegelse og helse

5. Kunst, kultur og kreativitet

6. Natur, miljg og teknikk

7. Etikk, religion og filosofi

8. Naermiljg og samfunn

9. Lek

10. Barns medvirkning

11. Foreldremedyvirkning

Dokumentasjon og vurderingsarbeideto slik det er beskrevet i
barnehageplanen prioriteres mot fagomradene over. Dette arbeidet bgr

veere tema i foreldresamtaler.

Barnehagens arsplaner ma tydeliggjere hvordan det arbeides pedagogisk
med ovennevnte fagomrader.
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Skole

Virksomhetsplan for grunnskolen vektlegger folgende mal/verdier knyttet til
opplaeringsarbeidet i Eidskog.
Alle ansatte i grunnskolen i Eidskog er forpliktet til 8 jobbe malbevisst for:

Leering og undervisning skal bygge pa@ klart definerte
undervisningsmal i trad med K-06.. For a sikre stgrst mulig likhet i
malverktgyene er det utarbeidet felles kommunale planer i
basisfagene norsk, matematikk og engelsk. Delmal for emner,
enkeltgkter og perioder innenfor de ulike fagene utarbeides og
klargjgres gjennom arbeidsplaner.

- Videre skal undervisningen i grunnskolen i Eidskog vaere tuftet pa

fglgende prinsipper:

MAKVISE.

M otivasjon

A ktivisering

K onkretisering
V ariasjon

| ndividualisering
S amarbeid

E valuering

I det daglige arbeidet med elevene skal vi legge vekt pa:

Tydelige malsettinger.

Langsiktige kunnskapsmalsettinger gjeldende for 2 til 3 ar er gitt i
K-06.

Kortsiktige malsettinger for elevene utarbeides i forhold til fag,
emner og undervisningsgkter. Strukturert inndelt (taksonomi) i
kunnskapsmal, ferdighetsmal og holdningsmal.

Sosiale malsettinger utarbeides og tydeliggjgres for bade elever og
foresatte. Hjertevekstprosjektet, Lions Quest — Det er mitt valg, Steg
for steg osv. er redskaper for 3 arbeide med valgte malsettinger.

Involvering.
Involveringspedagogikk kan noe forenklet forklares ved at den
ansvarlige voksne ma "bry seg”, pa godt og vondt.
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Tiltak: Klassemgter, samtaler med hjem, omsorgsmessig
tilneerming.

Kommunikasjon/dialog.

Arrangere elevsamtaler, avhengig av modning - definere malsettinger
og evaluere elevenes arbeid i forhold til malsettingene. Tiltak:
Uformelle samtaler med elevene i friperioder.

Uformell tilbakemelding/drofting av arbeid/atferd.

Medbestemmelse.
Elevene far innflytelse pa egen skolesituasjon, avhengig av
modning.

Elevens interesser.

Den ansvarlige voksne ma gjgre seg kjent med elevenes interesser.
Denne kunnskapen kan seinere brukes systematisk i laeringsarbeidet.
Enten som utgangspunkt for arbeidet, eller for & vekke interesse for
arbeidet som skal gjagres.

Refleksjon/egenvurdering/selvinnsikt.

I alle situasjoner vi omgas elevene, bgr den ansvarlige voksne forsgke
& stimulere evnen til & tenke over egen atferd/ eget arbeid. A
bevisstgjgre elevene i forhold til laeringsstrategier, blir her avgjgrende.
Tiltak: dialog, hvordan stille de rette sporsm&lene?

Reelt ansvar.

For begrepet ansvar foreligger utallige definisjoner. Hovedsaken er at
med ovenfornevnte menneskesyn, utvikles elevene til ansvarsbevisste
mennesker som @gnsker @ ta ansvar. Derfor er det var plikt & trene
elevene i 3 ta ansvar for seg selv og sitt, samt & gi dem dette
ansvaret, avhengig av modningsniva. Skolens mal skal veere & utvikle
evnen til ansvarsfglelse.

Med ansvar fglger alltid plikter og krav. Pliktene og kravene skal
fglges opp med naturlige konsekvenser.

Naturlige konsekvenser.

En konsekvens er pr. definisjon en reaksjon/sanksjon, positiv eller
negativ, som har neaer tilknytning til den handlingen som er utfgrt.
Konsekvenser bgr ogsa veere klarlagt pa forhand.

Rgdt skjema.

Ved brudd pa ordensreglementet, fglges bruddene opp med “Radt
skjema”. Dette er et verktgy for effektivt & kunne fglge opp regelbrudd
og samtidig lgfte gjentatte brudd videre i skolesystemet, der elevene
og eventuelt foreldre/foresatte trekkes aktivt inn i arbeidet for finne
gode og naturlige konsekvenser i forhold til regelbruddet som er
begatt.
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Vurdering.
For & kontrollere elevenes kunnskapsutvikling innenfor det enkelte
arstrinnet, har Eidskog kommune utarbeidet et eget system for
elevvurdering, testing og skolevurdering. Det vises i dette tilfellet til
vurderingspermer for smatrinn og mellomtrinn. I tillegg til disse
kartleggingsprgvene, gjennomfgrer 5.0g 8.3rstrinn nasjonale tester
innenfor de grunnleggende ferdighetene lesing, regning og engelsk
muntlig.

I tillegg blir det gjennomfgrt obligatoriske kartleggingsprgver i
regning/tallforstaelse, pluss lesing, pa 2.arstrinn.

Resultatene som avdekkes i forhold til elevvurdering og
skolevurdering, skal danne grunnlaget for eventuelle strategiske
endringer i forhold til enkeltindivid og/eller skolen.

Delmal - konkretisering

Fglgende konkretiseringer skal i praksis folges opp pa den enkelte skole, og
vaere tema i medarbeidersamtaler.

Arbeidet i Skolen legger vekt pa:

- Vi skal arbeide malorientert innenfor alle fag (jfr. egne, lokale

fagplaner)

Vi skal prioritere lese- og skriveopplaeringa etter metodikk fra
Jorgen Frost i smatrinnet og videre motivering for leselyst og
skriveglede i mellom- og ungdomstrinnet, der lesestrategier og
sjangerlesing vektlegges betydelig sterkere jfr. lesestrategier i
kommunens norskplan.

Vi skal systematisk satse pa basisfagene engelsk og matematikk i
trad med kommunalt utarbeidede fagplaner fra 1. - 10.arstrinn.

Vi skal drive elevvurdering i trad med kommunens plan.
Vi skal i perioder gjgre nytte av arbeidsplaner som arbeidsverktgy i

opplaeringen, utformingen skal vaere basert p& modning. (Lekseplaner,
ukeplaner, periodeplaner...).

Vi skal gjennomfgre arrangerte elevsamtaler minimum 2 ganger pr. ar

og prioritere den uformelle dialogen pa alle trinn. P& denne maten

gnsker vi @ bidra til 8 legge til rette for refleksjon og selvvurdering hos

elevene.
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Vi skal benytte tema- og prosjektarbeid for skolen eller eventuelt
arstrinn /gruppe ndr denne metoden er formalstjenelig i forhold til
laeringsmalene i ett eller flere emner.

Vi skal aktivt legge til rette for at elevene utvikler sine
laeringsstrategier avhengig av alder og modning.

Vi skal bevare bruken av skolens naermiljg i undervisningen og om
mulig bruke det enda mer, sa vel i lek som i opplaeringsgyemed.

Vi skal prioritere fysisk aktivitet i skolen, som et laeringsfremmende
tiltak.

Vi skal arbeide med sosial kompetanse i form av konkrete
malsettinger i alle elevgrupper. Malsettingene skal arbeides med i
form av aktivt verdivalg. Hensikten er sjglinnsikt, refleksjon,
ettertanke, bevisstgjoring, kommunikasjon og f§ elevene til § ta egne
standpunkt til situasjoner de vil komme opp i, for situasjonen er der.

Laererrollen

I grunnskolen i Eidskog skal lzereren etterstrebe:

A veere en tydelig leder og grensesetter.

A veere engasjert, faglig trygg, kunnskapsrik og samarbeidsvillig.
A kunne beherske og benytte et rikt utvalg av metoder og
laeringsstrategier.

A "se” eleven, respektere og stille krav til eleven.

A veere opptatt av a8 skape et godt klassemiljg og forebygge
mobbing.

A veere seg selv og gi av seg selv, med humor og “glimt i gyet”.

Skolelederrollen

Skoleledernes rolle i oppleeringen skal veere preget av evne til a:

Utvikle, falge opp og evaluere satsningsomrader og handlingsplaner for
skolen.

Utvikle gode rutiner og systemer for vurderingsarbeidet.

Delegere arbeidsoppgaver og ta beslutninger nar det er ngdvendig
Skape et godt samarbeidsklima pa skolen.

Motivere, gi konstruktive tilbakemeldinger

Stgtte de ansatte med & lgse problemer i forbindelse med den
enkeltes arbeidsoppgaver.

Utvikle gode rutiner og systemer for handtering av personalledelse
ved skole

10
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- Utvikle gode rutiner og systemer for informasjonsflyten.
- Bidra til & utvikle et godt lzeringsmiljg for elevene.
- Profilere skolen og kommunen p3 en god mate overfor omgivelsene.

Elevene i Eidskog defineres etter fglgende punkter:

Punktene danner utgangspunktet for elevsamtalene:

B Glade og motiverte.

I  Kunnskapsrike og kunnskapssgkende. &

Har et positivt selvbilde.

1 Kreative.

F  Hgflige.

B Har empati og god sosial kompetanse.

F Har respekt for andre mennesker og omgivelsene rundt. B
Selvstendige.

F Bevisste og arbeidsomme.

B Malbevisste og reflekterer over eget arbeid. F
Har digital kompetanse.

Kommunale satsingsomrader

I det pafglgende operasjonaliseres en metode for virksomhetsbasert
vurdering. Metoden danner grunnlaget for en dialogbasert tilnaeerming:

1 Kommunestyret vedtar satsingsomrader for kommunens barnehager og
skoler for kommende periode (2 - 4 ar). Satsingsomradene velges pa
grunnlag av enhetenes resultatrapporter inneholdende enhetens analyse
badde i statistisk og litteraer form - 3rsrapporten. Satsingsomradene kan
endres under den arlige behandlingen av Barnehagens/Grunnskolens
virksomhetsplan.

Dette gjgres ut ifra bhg/skoleeiers overordnede satsingsomrader

Ansvar: Ordfgrer/administrasjonssjefen

Tid: mars

2 Valg av utviklingsomrader

Barnehagene og skolene velger utviklingsomrader for sine
barnehager/skoler pa grunnlag av de satsingsomradene kommunen har
vedtatt, og sin egen resultatvurdering.

De valgte omradene bgr drgftes i en dialogbasert gjennomgang med
ansatte, foresatte og elever ma legges til grunn.

Ansvar: Enhetsleder

Tid: april

11
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3 Skolenes og barnehagenes styringskort

De utvalgte utviklingsomrader er grunnlaget for utarbeidelse av
Styringskort for ”“Oppvekst og laering” og for den enkelte
barnehages/skoles styringskort.

Ansvar: Enhetsleder

Tid: april

4 Kvalitetsforbedringen

Barnehage og skole vurderer hvilke krav gjennomfgringen av handlingsplanen
stiller til ressursbruk, kompetanse og organisering, og setter inn ngdvendige
tiltak for & oppna onsket kvalitetsforbedring. Eventuelle ressursmessige
konsekvenser ma meldes administrasjonssjefen koblet til budsjettarbeidet.
Ansvar: Enhetsleder

Tid: Igpende

5 Ansvar barnehager

Utarbeidelse, analyse og tolking av resultater av bruker- og
medarbeiderundersgkelser, m.m. er barnehagestyrers ansvar.
Barnehagene skal i tillegg til felles brukerundersgkelser kunne
gjennomfgre egne brukerundersgkelser.

Ansvar: Styrer/Enhetsleder

Tid: januar

6 Presentasjon/dialog

Resultatene av gjennomfgrte bruker- og medarbeiderundersgkelser
analyseres og presenteres for bergrte foreldre og ansatte.

Ansvar: Styrer/Ped.leder

Tid: januar/februar

7 Ansvar skoler

Utarbeidelse, analyse og tolking av resultater av bruker- og
medarbeiderundersgkelser, nasjonale prgver m.m. er rektors ansvar. Skolene
gjennomfgrer obligatoriske nasjonale prgver. Elevundersgkelsen,
gjennomfgres hvert ar f.o.m. 5.trinn. I tillegg skal skolene annethvert ar
gjennomfgre foreldre- og laererundersgkelsen. Kommunen eller skolen kan
vedta 8 gjennomfgre egne brukerundersgkelser.

Ansvar: Styrer/Rektor/Enhetsleder

Tid: januar

12
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8 Presentasjon/dialog

Resultatene av gjennomfgrte prgver, bruker- og
medarbeiderundersgkelser analyseres

og presenteres for bergrte elever, foreldre, ansatte, FOU og
Kommunestyret. Skolens samlede

resultater presenteres og drgftes i skolens fu, samlet i EKFU.
Ansvar: Rektor/Kontaktlaerer/Enhetsleder

Tid: januar/februar

9 Barnehagens/skolens drsrapport

P& grunnlag av sin resultatvurdering utarbeider barnehagen/skolen arlig en
arsrapport til administrasjonssjefen. Rapporten skal blant annet inneholde
resultater fra gjennomfgring av styringskortet, brukerundersgkelser,
karakterstatistikk, vedtak Oppl.l §§ 5.1 og 5.7 m.m. (se under)

Ansvar: Styrer/Rektor/Enhetsleder

Tid: drsrapport 31.12

10 Barnehage-/skole forum

EKFU drgfter med bakgrunn i arsrapportene aktuelle
barnehage/skolepolitiske utfordringer

og saker som skal opp til behandling i formannskap eller kommunestyre.
Ansvar: Enhetsleder

Tid: mars

11 Kommunalt dialogbesgk

Det skal arlig gjennomfgres dialogbesgk med representanter fra politisk
ledelse i kommunen, som barnehage - skoleeier, i alle barnehagene og
skolene. Med politisk ledelse menes ordfarer, varaordfgrer, FOU-leder og

1-2 fra opposisjonen.

Dialogen knyttes til realiseringen av kommunens utvalgte satsingsomrader pa
barnehage/skoleomradet, og en gjennomgang av den enkelte virksomhets
oppnadde resultater med et fremtidsfokus for utvikling Ansvar:
Ordfgrer/Enhetsleder

Tid: mars — mai

13
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Fase Innhold Tid Ansvar
Analyse og tolkning Utarbeidelse, analyse og | Januar | Enhetsleder
tolking av ulike
resultater
Barnehage-/skole Barnehage/skolepolitiske | Februar | Leder EKFU
forum utfordringer
Presentasjon/dialog Analyseresultatene av | Mars Styrer/rektor/avd. leder/
presenteres for bergrte kontaktleerer
foreldre, elever og
ansatte
Kommunale Baseres pa Mars Ordfgrer/Adm. sjefen
satsingsomrader bhg/grunnskolens
virksomhetsplaner
Valg av BHG/Skolene velger sin | April Enhetsleder
utviklingsomrader tilneerming til k-styrets
satsingsomrader
Styringskort Basert pa bhg/skolenes | April Styrer/Rektor
satsingsomr. Utarbeides
et forpliktende
styringskort med
maleindikatorer,
suksessfaktorer.
Kommunalt Gjennomgang av den Mars - | Ordfgrer/Enhetsleder
dialogbesgk enkelte  virksomhets mai
oppnadde resultater
med et fremtidsfokus for
utvikling
Barnehagens/skolens | inneholde resultater fra | 31.12 Styrer/rektor/Enhetsleder

arsrapport

gjennomfgring av
styringskortet,
brukerundersgkelser,

karakterstatistikk m.m.

14
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Barnehage/Skoleeiers styring

Graden av detaljniva i forhold til innsyn og tilbakemelding til bhg/skoleeier
reguleres delvis av regler for personvern. Ut over dette er det en politisk
avgjorelse i hvilken grad man gnsker offentliggjgring av resultater, og
hvorvidt det gnskes p5 bhg/skoleniv% eller samlet for alle bhg/skolene i
kommunen. Den enkelte leder m3 uavhengig av politisk avgjgrelse handtere
sine data slik at de er tilgjengelige for det enkelte kollegiet

koblet til et skolebasert vurderingssystem.

Resultatomrader for barnehage/skoleeier
Rapporter knyttet til lseringsmiljg, laeringsutbytte og ressurser:

Kommunalt vedtatte resultatmal/satsingsomrader
Resultater fra obligatoriske lese/regnetester 2.trinn...
Resultater fra nasjonale prgver 5. og 8.trinn
Standpunktkarakterer gj.snitt alle fag 8., 9.

og 10 trinn

., Eksamenskarakterer

.. Grunnskolepoeng

.. Arbeidsmiljg barn Elevundersgkelsen

,, Leererundersgkelsen,

Foreldreundersgkelsen

Arbeidsmiljg voksne

.. Sykefraveersstatistikk

.. Frammgteprosent foreldremgter

.. Utvalgte GSI/KOSTRA tall knyttet til ressursbruk

Mal for skolebasert vurdering - arshjulstankegang inneholdende
rutine for skoleeiers styringsdialog

29
29
29
29

29

29

29

29

For barnehagene:

., Malekriterier bhg; Vurdering - dokumentasjon inn som eget pkt.

., Arbeidsmiljg barn - Barneintervju, observasjon med fokus pa trivsel
.. Medarbeiderundersgkelsen - Arbeidsmiljg voksne

.. Sykefraveaersstatistikk

,, Foreldreundersgkelsen? Ma sjekke validiteten

Fremmagtestatistikk foreldremgter

Ressurser Utvalgte KOSTRA tall

29

29

Helhetlig system

I et helhetlig "forsvarlig system” ma vi ogsa sikre at alle kommunale
retningslinjer og vedtak knyttet til driften av barnehage og skole er
systematisert og tilgjengelig, pa samme mate som tilgang til sentrale

15
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forskrifter og veiledere er det. Dette sikres best i et tilgjengelig sgkbart
digitalt system. Det vil vaere viktig @ vektlegge slik tilgjengelighet. Fgr vi

eventuelt kan fa til det bgr alle disse dokumentene systematiseres
papirbasert

Denne skissen viser hvilke elementer et slikt system bgr inneholde:

Kvalitetssyste m

4 moduler

Skoleeiers ansvar/delegasjon —
sentralt regelverk

Kommunale pIandokumenterW II_—. @




Vedlegg 3

Informasjon vedrgrende masteroppgave

Mitt navn er Hilde Opberget. Jeg studerer MPA — Master i offentlig ledelse og administrasjon, ved
Hayskolen i Hedmark/Karlstad Universitet. Jeg er i gang med avsluttende masteroppgave, hvor tema er ”
Prestasjonskultur - Om en kommunes fokus for & lykkes med politiske mal”. Spersmalet jeg har stilt meg

er:

Hvordan opplever Eidskog kommune, politisk, administrativt og faglig, at deres organisasjonskapasitet i
Enhet for Oppvekst og lering har bidratt til innfering av malene i dokumentet ”Utdanningspolitisk

strategi 2009-2013”? Dette saker jeg svar pa gjennom falgende to spersmal:

1. Hva er de konkrete malbare politiske malene for enheten, og hvilke forutsetninger ligger til grunn for

dem?

2. Hvordan har organisasjonen bearbeidet forutsetningene, og holdt fokus pa variablene som pavirker
resultatene mest?

Jeg har analysert dokumentet “Utdanningspolitisk strategi 2009-2013”, og né skal jeg gjennomfere en
sparreundersgkelse som tar for seg ulike forhold dette dokumentet bergrer. Din respons i
spgrreundersgkelsen har derfor stor betydning for gyldigheten og péliteligheten i de fremkommende

resultatene. Spgrreundersgkelsen skal gjennomfgres april, 2011, og det er frivillig & delta. Dataene

behandles konfidensielt, og gjennomfares etter gjeldende regelverk for behandling av data. Min veileder
er professor Tore Bakken (TIf.+47 46410664, e-post: tore.bakken@bi.no ), Hagskolen i Hedmark og BI.

Jeg haper du tar deg tid til & delta, evt. oppmuntrer din kollega, slik at det blir mulig for meg &

gjennomfare masteroppgaven som skal veere avsluttet mai 2011.Selve prosjektet er ferdig juni 2011.
Pa forhdnd TAKK!

Med hilsen

Hilde Opberget.
hilde.opberget@gmail.com
tIf.: 90748759
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Vedlegg 4

Utdanningspolitisk strategi i Eidskog kommune(1)

Takk for at du tar deg tid til & svare pa falgende spgrsmal.

1) Kjgnn

. {
Kvinne Mann

2) Hvor lenge har du veert ansatt i Eidskog kommune, Enhet

for Oppvekst og leering?

Mindre enn 3 ar ( 3-6 ar

©oena’ 12 0g mer.

3) Pa hvilket niva arbeider du/har tilhgrighet i Enhet for
Oppvekst og leering?

© Politiker
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Administrajon/Rektor/Ass.rektor/Styrer

Merkantil

Leerer/Trinnleder

Farskolelerer

Assistent

Annet

4) Hvordan vil du karakterisere ledelsesutviklingen i den nye
organisasjonsstrukturen i Enhet for Oppvekst og leering i lgpet

av de siste tre rene?

Veltilpasset, enkel og mye tillit

" sprikende, mye byrakrati og lite tillit

Samme som tidligere

5) I hvilken grad opplever du at strukturendringene i Enhet for
Oppvekst og lering har pavirket din bevissthet om et
helhetssyn som tydeliggjer potensialet i & tenke helhetlig

omkring barnets utvikling fra 0-16 ar?

Ingen mening

Skole og barnehage blir mindre profesjonelle. Kjerneideene
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blir visket ut.

Har utviklet bedre kunnskap om andres fagfelt. Dette utvikler

bade ansatte og barna/elevene.

6) Hvor godt Kjenner du til en kvalitetssikret plan for

samarbeidsrutiner mellom skole/barnehage og hjem?

Aldri hgrt om dette.

Vet at den finnes.

Planen er utarbeidet, og den blir til tider brukt.

“ En slik plan er godt forankret, og samarbeidet er en

selvfglgelighet for utvikling og leringsresultater for den enkelte

elev/barn.

7) Opplever du/kjenner du til at innsatsen som gjgres for
barnas utviklig i alderen 0-16 ar er tilpasset hvert enkelt

individ?

Lite individuell tilpasning.

Veldig viktig at det gjares enkeltvedtak for spes.ped.

O Mer fokus pa tilrettelegging for hver enkelt. Bruk av
kartlegging er vesentlig.

© Svart hagy fokus pa tilrettelegging for hver enkelt. Spes.ped

vedtak er ikke alltid lgsningen for den enkelte. Kartlegging av
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elevene er vesentlig.

8) I hvilken grad er du kjent med at oppfelgingen som gjares
for hvert enkelt barn/elev er tilfredsstillende i forhold til et

oppfelgingssytem?
O Kjenner ikke til et utviklet oppfalgingssystem.
Vet at det finnes, men det brukes ikke konsekvent.

Oppfalginssystemet er ikke godt nok.

Jeg opplever at oppfalginssystemet er godt forankret, bade av

ledelsen og personalet, og at det brukes konsekvent.

9) I hvilken grad opplever du/kjenner til at
vurderingspraksisen har utviklet seg fra a veere leeringsvurdert
til & veere mer rettet rundt maloppnaelse med fokus pa

utvikling for det enkelte barn/elev?
O Ingen utvikling.
Liten utvikling.
Noe utvikling.

Stor grad av utvikling.

Stor grad av utvikling, samt gkt elev og foreldremedvirkning.
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10) I hvilken grad mener du/kjenner du til at det i lgpet av de
siste tre arene er blitt mer tid til refleksjon rundt faglig og
sosial praksis som fgrer til utvikling og forbedringer for alle

som arbeider i barnehagen/skolen?

Vet ikke.

Ikke mer tid til refleksjon na.

Noe mer tid til refelksjon. Mest for hver enkelt ansatt.

Mye mer refleksjon na. Bade for hver enkelt ansatt, samt mer
dialogbasert.
' Systematisk og dialogbasert refleksjon som ogsa blir til nytte

for andre kollegaer.

Systematisk og dialogbasert refleksjon som ogsa blir til nytte

for andre kollegaer, og andre oppvekstomrader.

11) I hvilken grad oppfatter du/kjenner til at ledelsen i lgpet av
de siste tre arene er blitt mer kompetent og mer tilgjengelig for

veiledning og oppfelging av sine ansatte?
f" .

Vet ikke.
Ingen endring.

I liten grad.

Tror det er satt mer i system, men fortsatt veldig tilfeldig.
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¢ Det er blitt et godt system, men hyppigheten er i stor nok.

Det er blitt et godt system som er utviklet gjennom dialog, og

hypigheten gjer at ogsa hele barnehagen/skolen blir god.

12) Hvordan oppfatter du at IKT er i Enhet for Oppvekst og

leering?

© God kommunikasjonskanal mellom skole/barnehage og

hjemmet.

¢ God kommunikasjonskanal mellom administrasjon og ansatte.

¢ God kommunikasjonskanal mellom alle bergrte parter.

¢ God kommunikasjonskanal mellom alle bergrte parter, og

greit som et leeringsvertay.

¢ God kommunikasjonskanal mellom alle bergrte parter, og

sveert bra som et leeringsvertgy for den enkelte elev.

© Ikke velfungernde pa noe vis.

13) Opplever/mener du at ledelsen har et tydelig mandat som er
gitt av politikerne hvor malene for det pedagogiske arbeidet er

godt forankret i forskningsresultater?

Nei. Malene er for politiske.

¢ Ja. De pedagogiske malene er godt forankret i forskning.
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Likevel oppfatter jeg det slik at ledelsen ikke implementerer de

ansatte nok.

e Ja. Ledelsen er tydelig, god og malrettet. De pedagogiske

malene er godt kjente som falge av dette.

14) Hvor godt kjenner du til/vil du si at arbeidet med a
implementere malene "tidlig innsats' og "'Den gode timen" er
blitt forankret i det som faktisk skjer i relasjonen mellom

voksen og barn/elev?

Ukjent for meg.

Noe implementert.

Dette er daglig fokus, men har ikke nok kunnskaper om det.

Dette er daglig fokus, og alle bergrte parter samarbeider om

det og bruker det i sin relasjon/undervisning.

15) Er du stolt av den jobben (politisk/faglig) du gjgr for Enhet
for Oppvekst og leering?

e Nei.
Av og til.

Ofte.

Veldig stolt.
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O Veldig stolt, og jeg utvikler stadig min kompetanse.

16) Hva oppfatter du at det er stgrste fokus pa/er motivet i
Enhet for Oppvekst og leering?

@konomi.

Personal.

Ledelse.

Barna/elevene.

Annet

17) Hvordan vil du Kkategorisere virkningene av

strukturendringene i Enhet for Oppvekst og leering sa langt?

Tenker ikke over det.

Lite virkningsfullt.

Fornuftig.

18) Er strukturendringen som er igangsatt, et godt
utgangspunkt for a skape kultur for lering i Eidskog

kommune?
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Dette har jeg ikke tenkt pa.

C Nei.

O Kanskje.

N& har vi et godt utgangspunkt. Hjemmet er inkludert i

oppvekstmiljget og leeringen er i ferd med a bli en selvfglgelighet.
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