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Forord

De siste arene har jeg ved siden av lederjobben i skolen fatt faglig pafyll og blitt
utfordret ved masterstudiet i organisasjon og ledelse ved Hggskolen i @stfold. Det
har veert seerdeles leererike ar. Studiet har bidratt til & sette det daglige arbeidet inn i

et starre perspektiv, og har bidratt til & utvikle meg som menneske.

Nar jeg skulle skrive en masteroppgave, "matte” den handle om skolen. | skolen har
jeg innehatt alle roller fra elev, student, lzerer, inspektar, til rektor og
virksomhetsleder. Jeg er levende opptatt av skole og politikk, og arbeidet med
masteroppgaven har brakt meg inn i dokumenter og litteratur som omhandler nettopp
dette. Jeg opplever at skolens fokus har endret seg i lgpet av de arene jeg har
arbeidet her. | dag er man svaert opptatt av elevenes resultater, og det pagar en stor
diskurs om hva som gir de beste resultatene. Og dette opptar selvsagt en som har

sitt daglige virke i skolen.

Jeg vil takke alle som har bidratt. Farst og fremst takk til skolene som villig stilte opp
som undersgkelsesenheter, uten dem hadde jeg ikke fatt empirien jeg trengte.
Deretter en stor takk til min veileder, Egil Skorstad, for interessante samtaler og
betraktninger — og nyttige og gode veiledninger. Takk til min arbeidsgiver, Larvik
kommune, som har gitt meg anledning til & fglge studiet. Og sist men ikke minst, takk
til samboer, familie og venner som har levd med meg disse arene, for -"det hjertet er

fylt av flyter munnen over av”.

Stavern 18.04.2011

Eva Borch-Jenssen



Sammendrag

Norske elever har oppnadd til dels darlige resultater i internasjonale undersgkelser
de senere arene. Dette har skapt store overskrifter og mange debatter i media, og
skiftende regjeringer har pa ulikt vis sgkt & sette i verk tiltak for & bedre resultatene.
En synes enige om at kunnskap er viktig for framtidens Norge, og viljen til & sette i

verk tiltak har veert stor, fra bade hayre- og venstresiden i norsk politikk.

| denne oppgaven fordyper vi oss i et av fenomenene som har statt sentralt i
faglitteraturen og dokumenter fra sentrale skolemyndigheter de senere arene, vi
sikter til begrepet leerende organisasjoner. For samtidig med et gkt fokus pa
resultater i skolen, har det kommet signaler fra sentrale myndigheter om a utvikle
skolen til en leerende organisasjon. | 2005 ga Utdannings- og
forskningsdepartementet ut rapporten: Laerer elevene mer ved laerende skoler? Og
rapporten konkluderer med at ja,- det ser ut til at elevene leerer mer ved lserende
skoler. Denne rapporten, sammen med flere andre dokument fra sentrale
myndigheter, gav inspirasjon til & undersgke dette nzermere. | denne avhandlingen
sgker vi & svare pa: Har skoler med gode resultater i nasjonale prgver kjennetegn

som tyder pa at de er laerende skoler, i betydningen leerende organisasjoner?

En gjar rede for det en mener er sentral teori i feltet, og drar sammen det hele ved a
vise til Roald (2006) som peker pa tre giennomgaende trekk hos teoretikerne. Han
mener forskerne er enige om at det skjer laering i organisasjoner nar de

e er opne for & systematisere og analysere erfaringane sine

e sgker aktivt giennom samhandling a finne ut kva slags utvikling som er viktig

o faktisk endrar atferden i organisasjonen, bade praktiske/organisatoriske

forhold, og mentale modellar
(Roald 2006:150)

Med utgangspunkt i disse trekkene har en gjennomfart en kvalitativ studie ved hjelp
av en deduktiv tilneerming, dvs. vi har gatt fra teori til empiri. Vi har studert seks ulike
organisasjoner ved a intervjue ledelsen ved seks barneskoler. Alle skolene har gode

resultater i nasjonale prgver. Gjennom intervjuer og analyse av disse, har en sgkt &



avdekke om de undersgkte enhetene har trekk som viser at de er leerende

organisasjoner.

Av seks undersgkte enheter, finner vi & kunne definere en av enhetene som en
laerende organisasjon, mens en annen er langt pa vei til & bli det. En av enhetene
har man ikke empiri nok til & uttale seg om. Pa bakgrunn av denne studien synes det
dermed ikke som om gode resultater i nasjonale prgver har sammenheng med om

man er en leerende organisasjon.

Undersgkelsen er imidlertid tuftet pa begrenset empiri, og det kan hende at en stgrre

0og mer omfattende studie, ville kommet til en annen konklusjon.
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1. Innledning
| dette farste kapitlet vil jeg gi en presentasjon av problemstillingen jeg sgker a svare

pa giennom denne oppgaven. Farst vil jeg si noe om bakgrunn for valg av tema og
problemstilling, deretter presentere temaet og gjare rede for forskningssparsmalet.
Sa vil jeg vise til interessante sammenhenger og gjgre en avgrensning - i lys av

forskningssparsmalet, far jeg avslutningsvis gjar rede for oppgavens oppbygning.

1.1Bakgrunn for valg av forskningstema
Norske elever har oppnadd til dels darlige resultater i internasjonale undersgkelser

de senere arene. Dette har fatt en voldsom oppmerksomhet i media, blant politikere
og i skolen. Hoaas bruker i en avisartikkel i Aftenposten uttrykk som "PISA-sjokk” og
"PISA-panikk” (Hoaas 2010) for & beskrive situasjonen. Statssekreteer i
Kunnskapsdepartementet, Lisbeth Rugtvedt, uttaler i samme artikkel at resultatene

av de internasjonale undersgkelsene har satt dagsorden det siste tiaret (ibid).

Med bakgrunn i var forstaelse av Norge som nasjon, er det fristende & pasta at
resultatene av de internasjonale pravene har rystet vart syn pa oss selv. Resultatene
stemmer ikke overens med vart selvbilde, og hvordan vi gnsker & framsta. Se for

eksempel fglgende uttalelser:

Menneska er den viktigaste ressursen i samfunnet. Derfor er satsing pa barn,
utdanning og forsking noko av det viktigaste vi som samfunn kan gjere.(...)
Regjeringa har som ein av sine viktigaste prioriteringar a satse pa utdanning og
kunnskap.

(regjeringens internettside 2010)

Det er kunnskap og kompetanse vi skal leve av i framtida.

(Utdanningsminister Kristin Halvorsen i Dagbladet 2010)

Det er gjennom fortsatt satsing pa kunnskap og kompetanse at Norge skal hevde seg
i den globale gkonomien.

(Forsknings- og hgyere utdanningsminister Tora Aasland 2010)

Bade Tekna, LO og NHO nevner i ulike dokument og invitasjoner at Norge er, og ma

utvikle seg som en kunnskapsnasjon. Det finnes sagar en egen nettside som heter



forinn.no. Tema for siden er; kunnskapsgrunnlaget for forsknings og

utviklingspolitikken.

Var tid omtales gjerne som et postmoderne samfunn. Med det beskriver man et
samfunn som er gatt fra & veere et industrisamfunn til & bli et samfunn hvor kunnskap
og teknologi er blitt viktige innsatsfaktorer. Dvs. industrien spiller ikke lenger
hovedrollen i forhold til vare- og tienesteproduksjonen. Nar regjerende myndigheter
velger a kalle den nye leereplanen i skolen for Kunnskapslgftet, kan man forsta det,
eller tolke det, som et uttrykk for den postmoderne tiden... Den norske forfatteren
Kjartan Flggstad har skrevet flere bgker med utgangspunkt i industrinverdagen, i en
artikkel om det postmoderne samfunn pa Wikipedia refereres det til at han, pa en
ganske slaende mate, har karakterisert utviklingen som en utvikling fra industrikultur
til kulturindustri...( Wikipedia 2010).

Offentliggjeringen av resultatene i de internasjonale undersgkelsene, har bidratt til &
sette sgkelys pa situasjonen i norsk skole. | takt med framleggingen av resultatene,
er det blitt en sentral politisk oppgave a iverksette tiltak for & bedre disse. Bade
hayre- og venstresiden i norsk politikk er enige om at resultatene ma bli bedre, men
man er ikke enige om veien dit. Skiftende regjeringer har satt i verk flere tiltak, for

eksempel:

- innfgring av Kunnskapslgftet

- innfgring av Nasjonale pragver

- etablering av Nasjonale system for resultatoppfalging (PAS)

- innfart brukerundersgkelser for bade elever og foreldre, samt
lsererundersgkelser

- etablert sakalte stastedsanalyser

- ny vurderingsforskrift

- revidering av Opplaeringslova

Reformene og/eller tiltakene har form av & veere institusjonelle fgringer som skolen
ma rette seq etter. Dvs. de begrenser den enkelte skoles/ rektors/ lzerers frihet, og
virker styrende pa innholdet i skolehverdagen. De sier for eksempel noe om hva

elevene skal leere (Kunnskapslgftet), hvordan elevene skal vurderes



(Vurderingsforskriften & Nasjonale prgver) hva elevene skal testes i (Nasjonale

prgver) og ikke minst hva som er formalet med oppleeringen ( Opplaeringslova).

Skolens oppdrag, sagt med den gamle formalsparagrafen, har veert/ er:

A skape “gagnlege og sjalvstendige menneskje i heim og samfunn” (Foreldrerett
2011). | ”Kultur for leering” St.meld. nr. 30 2003-2004 heter det: "Den endelige testen
pa norsk skoles suksess ligger i om den gjar det mulig for hver enkelt & utnytte sine
evner og realisere sitt talent” (Utdannings- og forskningsdepartementet).

Det er vanskelig & male hvorvidt skolen makter dette, men det kan synes som om
resultatene av de internasjonale undersgkelsene har bidratt sterkt til & rette fokuset
mot elevenes leeringsutbytte(og i mindre grad hvorvidt de utnytter sine evner og

realiserer sitt talent).

| 2004 innfarte regjerende myndigheter Nasjonale praver for farste gang i Norge. Det
fremholdes i rapporter at "motivasjonen for a innfgre nasjonale praver i basisfagene
er todelt. Pa den ene siden skulle de veere leeringsstgttende og gi skole, leerer og
elev en tilbakemelding om de oppnar leeringsmalene for skolen og den enkelte elev.
Pa den annen side skulle de veere resultatkontrollerende og gi skoleeiere og
nasjonale myndigheter et redskap for & overvake niva og utvikling i prestasjoner pa et
aggregert niva” (Vibe 2005:39).

En kan diskutere hva som var motivasjonen for innfgringen av prgvene, men det er et
faktum at pr@vene ble iverksatt blant annet etter at Norge i internasjonale

undersgkelser scoret darlig i f t land vi liker & sammenlikne oss med.

Norske elever har deltatt i falgende internasjonale undersgkelser de senere arene:
e PISA (Programme for International Student Assessment)undersgkelsen:
ar 2000: hovedomrade; lesing
ar 2003: hovedomrade; matematikk
ar 2006: hovedomrade; naturfag
ar 2009: hovedomrade; lesing
-Alle tre fagomradene er dekket hver gang, men prgvene hadde ulike fokus- eller

hovedomrader. OECD star bak undersgkelsen.



e PIRLS (Progress in International Reading Literacy Study) undersgkelsen:
ar 2001:maler leseferdigheter hos elever pa 4.trinn
ar 2006: maler leseferdigheter hos elever pa 4.trinn
Undersgkelsen ble gjennomfgart i regi av IEA (International Association for the
Evaluation of Educational Achievement).

e TIMSS (Trends in International Mathematics and Science Study) Et
internasjonalt forskningsprosjekt om matematikk og naturfag som
giennomfares hvert fierde ar.
ar 1995
(ar1999 Norge deltok ikke)
ar 2003
ar 2007

-med elever i hovedsak i 9 og 13 ars alder, tilsvarende 4. og 8. trinn i norsk skole
IEA (International Association for the Evaluation of Educational Achievement) star
ogsa bak dette forskningsprosjektet. | 20011 skal norske elever igjen delta i PIRLS
og TIMMS undersgkelser i fglge Utdanningsdirektoratets hjemmeside
(Utdanningsdirektoratet 2011).

1.2 Presentasjon av temaomradet

Hovedtemaet i denne oppgaven tar utgangspunkt i organisasjonsteorien. Temaet
bergrer "alt” i skoleverden, og jeg tar meg den frihet & bruke Glosviks ord (2006) for &

beskrive innholdet:

Det har & gjgre med skolens formelle mal og struktur
laererrommets sosiologi
lederskap og administrasjon og
organisasjonsomgivelser.
(Glosvik 2006)

| arbeidet som skoleleder mottar en stadig artikler, rapporter og veiledninger om
aktuelle skolesaker — veere seg fra Departement, Direktorat, Fylkesmann eller
forskningsinstitusjoner. Det kan tidvis vanskelig a skille klinten fra hveten, det viktige

fra det mindre viktige, da det kommer sveert mye. | OECD rapporten Improving
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School Leadership peker man pa at skolelederrollen medfarer mye administrering, i
noen grad personalledelse, og i mindre grad faglig ledelse (Utdanningsspeilet
2009:88). Dette er beskrivelser mange skoleledere kjenner seg igjen i, erfaringen er
at fagstoff legges til side, for a tas senere, men det blir lite tid igjen... Dermed kan det
synes som en tilfeldighet at forfatteren av denne avhandlingen satte seqg til og leste
rapporten "Leerer elevene mer pa leerende skoler?” (Utdannings- &
forskningsdepartementet 2005). ( Rapportens tittel kan synes a veere en tautologi,
dvs. "en tautologi er et utsagn som med logisk ngdvendighet er sann. Det betyr at
tautologier ikke har noe empirisk innhold, de evner ikke a forklare noe fenomen i
naturen, fordi sannhetsgehalten kan begrunnes rent formelt, uten referanse til
verden.” (Wikipedia 2011). Rapporten, eller undersgkelsen som man ogsa kaller
den, konkluderer med at "ja- det tyder pa at elevene ved laerende skoler laerer mer og
har et bedre miljg”( Utdannings- & forskningsdepartementet 2005). Samtidig hevdes
det at skoler i noen mindre grad enn andre virksomheter er lserende organisasjoner
(Utdannings- & forskningsdepartementet 2005). Det kan vaere grunn til & sparre pa

hvilket grunnlag man hevder dette? Men det kan vi ikke ga nsermere inn pa her.

Rapporten vekket nysgjerrigheten, da jeg lenge hadde veert opptatt av hva elevene
leerer og hva som ma til for at de lzerer mer. Blant annet pa bakgrunn av denne

rapporten, vaknet interessen for & leere mer om laerende organisasjoner.

Utdannings- og forskningsdepartementet har gitt ut Kultur for leering, St.meld. 30,
2003-2004(Utdannings- og forskningsdepartementet). Denne meldingen bygget pa:
"I farste rekke”, Norsk offentlig utredning(NOU) nr.16, 2003(Utdannings- &
forskningsdepartementet) . | dokumentene drgfter man sentrale faktorer for & gke
elvenes leeringsutbytte, hvilket har statt sentralt pa den politiske dagsorden siden
internasjonale undersgkelser avdekket at norske ungdommers resultater er
middelmadige sammenliknet med en rekke land i verden. | perioden 2005-2008
iverksatte Utdannings- og forskningsdepartementet en "Strategi for
kompetanseutvikling i grunnoppleeringen 2005-2008” (Utdannings- og
forskningsdepartementet 2005). | denne strategien legger man stor vekt pa a utvikle

skolen som en leerende organisasjon.
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| perioden 2006-2009 gav Utdanningsdirektoratet ut artikkelserien "En laerende
skole”(Utdanningsdirektoratet 2006-2009). Serien bestar av seks hefter og alle
heftene er sendt alle grunnskoler i hele Norge. En stor og omfattende satsning fra
Utdanningsdirektoratet. Jeg ser det slik at denne artikkelserien sammen med
tidligere nevnte dokumenter, har veert viktige innspill i diskursen/debatten om
leerende organisasjoner. | nevnte artikkelserie rettes sgkelyset mot begrepet bade i
grunnskolen og videregdende skole generelt, men ogsa i fagmiljgene rundt skolen, -
ved at ulike fagmiljg gjennom serien er utfordret til & eksemplifisere, speile, drgfte og

kommentere begrepet.

Eksemplene over illustrerer hvordan begrepet en laerende organisasjon har statt
sentralt i litteratur og dokument fra sentrale myndigheter de senere arene. Samtidig
er det utgitt mengder av faglitteratur om emnet. De senere arene har man sett en
dreining mot et betydelig gkt fokus pa resultater i skolen. Dette har bidratt til & fange
interessen for temaet og er bakgrunnen for at jeg har valgt & behandle dette i denne

avhandlingen.

1.3 Presentasjon av forskningsspgrsmalet

Med utgangspunkt i overforstaende vil en sgke a avdekke om det er sammenheng
mellom elevenes resultater og skolens organisering og praksis, forskningsspgrsmalet

lyder:

Har skoler med gode resultater i nasjonale praver kjennetegn som tyder pa at

de er leerende skoler, - i betydningen leerende organisasjoner?

Glosvik sier "Maten sosiale tiltak og sosiale system er organisert pa, far alltid
konsekvenser for resultatet og utfall av tiltaket” (2006). En finner det dermed
interessant og spennende & undersgke hvorvidt det a veere en leerende organisasjon

kan ha noen positiv effekt pa elevenes resultater i nasjonale prgver.

1.4 Interessante sammenhenger og avgrensninger

Gjennom statistiske undersgkelser finner vi det dokumentert at

prestasjonsforskjellene mellom elevene péa nasjonale prgver, viser sammenheng med
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foreldrenes utdanningsniva, innvandringsbakgrunn og skolekommunens sentralitet
(Statistisk sentralbyra 2010). Videre er forskerne enige om at laererens
utdanningsniva er av betydning for gode elevprestasjoner(Hattie 2009). Thomas
Nordahl(sitert i Bergkastet 2009) peker ogsa pa at det er av avgjgrende betydning, at
laereren har evne til & bygge relasjoner og & veere en tydelig klasseleder. Alle disse
faktorene ville veert interessante a studere naeermere, bade faktorene Statistisk
sentralbyra viser til, og Nordahls. Jeg velger imidlertid & avgrense oppgaven til
spgrsmalet om skolen er en leerende organisasjon eller ikke, dvs. jeg konsentrerer
meg om hva skolen gjer eller ikke gjar — er eller ikke er. Og velger i hovedsak & se

bort fra slike bakenforliggende faktorer.

Mange hevder ogsa at skolens ressurstilgang har betydning for resultatene, men i
falge Hattie (2009) er det av liten betydning. Av plasshensyn velger jeg & ikke bergre

spgrsmalet om ressurser i denne oppgaven.

Andre hevder at skolens praksis og organisering, sammen med rektors involvering,
er av vesentlig betydning for elevenes resultat. Sett i lys av studie i "Organisasjon og
ledelse” finner en dette meget interessant og velger dermed a forfglge dette
spgrsmalet.

1.5 Oppgavens oppbygning

Oppgaven er delt i fem hoveddeler. | kapittel 2 presenteres oppgavens
teorigrunnlag. Teoriene knytter seg i hovedsak til begrepene organisasjonslaering og
laerende organisasjoner, og sentrale teoretikere presenteres. Her omtales ogsa
forholdet mellom leerende organisasjoner og ledelse, far kapitlet avsluttes med en
betraktning omkring New Public Management og leerende organisasjoner. | kapittel 3
blir det gjort rede for oppgavens metodiske tilneerming. | kapittel 4 presenteres
empirien, den enkelte undersgkte enhet hver for seg, fgr funn ved den enkelte
organisasjon drgftes i lys av utvalgte kategorier. | kapittel 5 holdes funnene ved de
undersgkte enhetene opp mot sentrale trekk hos teoretikerne, en analyserer funnene
samlet og holder dette opp mot forskningsspgrsmalet: Har skoler med gode
resultater i nasjonale prgver kiennetegn som tyder pa at de er leerende skoler, - i

betydningen leerende organisasjoner? | konklusjonen som falger sagker en a svare
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pa forskningssparsmalet. Til slutt gjares noen refleksjoner, farst over spgrsmalet om
kartlegginger og malinger i det hele tatt er relevant dersom en sgker svar pa hva som
bidrar til kunnskapsutvikling, deretter over begrepet lserende organisasjoner, dets

opprinnelse og utbredelse.
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2. Teori

Problemstillingen har til hensikt & belyse om det er en sammenheng mellom gode
resultater i nasjonale prgver og det & veere en laerende skole. Begrepene
organisasjon, laeringsperspektiv og leering, i tillegg til ledelse og gode resultater vil
derfor veere sentrale i denne studien. | det fglgende vil en gjare rede for oppgavens
teoretiske forankring, definere og gjare rede for de omtalte begrepene. En vil
kommentere forholdet mellom organisasjonsleering og leerende organisasjoner, og
gjere rede for sammenhengen og ulikhetene ved disse begrepene. Videre vil en
peke pa sentrale faktorer i forbindelse med ledelse i en laerende organisasjon, fgr en
til slutt kommenterer forholdet mellom organiseringsformen New Public Management

(NPM) og leerende organisasjoner.

2.1 Definisjoner
Forskningsspgarsmalet berarer et relativt nytt begrep i organisasjonsteorien, jeg sikter

til begrepet leerende organisasjoner. Fgr jeg definerer dette, vil jeg definere
begrepene organisasjon, leeringsperspektiv, leering og ledelse. Far begrepet laering
defineres vil jeg farst gjare rede for ulike laeringsperspektiv da dette har
sammenheng med hvordan en forstar laeringsbegrepet.

2.1.1 Organisasjon
| daglig omtale er det vanlig a se skolen, eller for eksempel politiet, som en

organisasjon. Det er ikke vanlig & betegne familie eller venner som en organisasjon
(Jacobsen & Thorsvik 1997). Begrepet blir helst brukt nar det er etablert
retningslinjer eller prosedyrer som samordner deltakernes arbeid mot realisering av
felles mal(ibid). Etzioni sier det slik; "en organisasjon er et sosialt system som er

konstruert for & realisere bestemte mal” (sitert i Jacobsen og Thorsvik 1997:11).

Ulike teoretikere har ulike klassifikasjoner. Vi velger her a ta utgangpunkt i
Strand(2007) som taler om fire ulike organisasjonstyper, basert pa hvordan de er
oppbygd, hvilke samordningsmekanismer som gjelder og hvilke type oppgaver og

utfordringer de er innrettet mot, de fire er:
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e Byrakrati
e Ekspertorganisasjon
e Entreprengrorganisasjon
e (Gruppeorganisasjon
Etter hvert er det ogsa blitt vanlig & peke pa en femte form;

nettverksorganisasjon(Strand 2007).

Byrakratiet kjennetegnes ved flere niva, hay spesialisering, regler og formell autoritet.
| teorien er man i en slik organisasjon individuavhengig, reglene er sentrale i
byrakratiet. "Reglene styrer arbeidsprosessene og samordning skjer ved at nivaet
over har styring med sine underlagte ledd” (Strand 2007:28). Ledelsen far sin jobb i
kraft av formell utdanning og oppgaven er a forvalte regelverket. Ledelsen kan i
utgangspunktet ikke overprgve reglene. Eksempler pa slike organisasjoner er

Rikstrygdeverket, forsikringsselskaper og oljeplattformer.

En ekspertorganisasjon har faerre niva, og hvilken posisjon man har i organisasjonen
beror ofte p& yrkesmessig utdanning og erfaring. Ansatte rekrutteres pa bakgrunn av
fagkunnskap og arbeidet styres av ansattes kunnskap og verdier og normer man har
tilegnet seg gjennom studier og arbeid. | fglge Strand (2007) er det faglig autoritet
som tradisjonelt har gitt grunnlag for lederskapet. Eksempler pa

ekspertorganisasjoner er sykehus, universitet og advokatfirmaer.

Entreprengrorganisasjoner er preget av lite strukturer og opererer ofte rundt
spesifikke oppgaver som aktgrene er opptatt av. Utfordringene og mulighetene
knyttes ofte tett til oppgavelgsningen,- lykkes man tjener man godt, mislykkes man,-
truer konkursen. | slike organisasjoner er ledelsen ofte personlig, ukonvensjonell og
direkte.

| en gruppeorganisasjon er det vanligvis lite formell statusforskjell pa aktarene. Man
enes gjerne ved a drgfte seg fram til enighet og ”...medlemmene innretter seg etter
det kollektive presset de utsettes for. Kommunikasjonen er ansikt til ansikt, og den
som lykkes, er det veltilpassede og lojale gruppemedlemmet. Gruppen utvikler ofte

normer som ikke er synlige for ikke-medlemmer, og som erstatter formell struktur.
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Ledelsen er lite formell, den varierer i form og kan skifte”(Strand 2007:29).
Eksempler pa slike organisasjoner er leererkollegier, frivillige lag og foreninger og
prosjektgrupper.

Karakteristisk for nettverksorganisasjoner er at de er mer eller mindre selvstendige
enheter, bestaende av en samling frivillige aktarer mer eller mindre lgst bundet til
organisasjoner. Disse kan komme a ga enten ved at de skyves ut, eller ved at de
"gar” frivillig. Organisasjonen er gjerne satt sammen av flere aktgrer som holder
sammen ved at de ulike aktgrene bidrar med hver sin spesialitet. Aktgrene har
betydelig selvstendighet. Eksempler pa slike organisasjoner er franchise selskap,
kiedesamarbeid a al Meny/Spar, prosjektorganisasjoner osv.(Strand 2007).

Det er vanlig a se varianter av disse organisasjonstypene, gjerne organisasjoner med
trekk av flere typer, men ogsa organisasjoner som er mer utpreget det ene enn det

andre.

Revik (2007) viser ogsa til klassisk institusjonell teori hvor man har lang tradisjon for
a analysere organisasjoner som institusjoner. Han snakker om institusjonaliserte
organisasjoner og definerer dette som organisasjoner som "over tid utvikler et distinkt
preg, en lokal og saeregen identitet og stadig mer fingraderte uformelle normer som
bl.a. farer til at den formelle organisasjonen reduseres tilsvarende” (Rgvik 2007:66).
En velger a forsta skolen som en slik institusjonalisert organisasjon og som vi har sett
over kan den vel ogsa i hovedsak betraktes som en gruppeorganisasjon. Skolene
har vanligvis hatt stor lokal frihet i forhold til organisering. De retningslinjer som
tradisjonelt har tilflytt skolen har ofte handlet om leeringsmal, i ulike lzereplaner,
timetall for elevene, eksamensavvikling, i noen grad ogsa om
karakterer(ungdomsskolene). Vi ser muligens en endring i dette de senere arene.
Det har sikkert flere forklaringer, men sett fra en skoleleders stasted kan det synes
som om etableringen av Utdanningsdirektoratet, etter artusenskiftet, er en
medvirkende arsak til dette. Herfra har man etter hvert mottatt veiledere og
retningslinjer for hvordan skolen som organisasjon kan og bar utvikle seg. Dette er

imidlertid av relativt ny karakter, sett i et historisk perspektiv.
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2.1.2 Leeringsperspektiv og leering
Det er en viss uenighet om hvordan leeringsbegrepet skal forstas og defineres. lkke

minst er man uenige om hvor og nar leering skjer og som resultat av hva (Blaka &
Filstad 2007). | fglge Dyste har det i tidligere tider veert vanlig & ta utgangspunkt i
individet og dermed se det sosiale miljget som en del av rammebetingelsene som
pavirker leeringsprosessene(sitert i Blaka & Filstad 2007). Her rarer man ved det
som kanskje kan betraktes som essensen i dagens diskusjon; nemlig diskusjonen
mellom det grunnleggende kognitive og det grunnleggende sosiale
perspektivet(Blaka & Filstad 2007). | den kognitive tradisjonen legger man vekt pa at
leering er en kognitiv, individuell prosess. | det sosiokulturelle miljget er man opptatt
av hva menneskelig samhandling og det sosiale miljget betyr, for leeringen som finner

sted.

Jeg vil i det videre gi en kort redegjarelse for ulike perspektiv pa leering. De mest
kjente og brukte perspektivene er behavorismen, konstruktivismen og det
sosiokulturelle leeringsperspektivet. Deretter vil jeg gjgre noe mer rede for diskursen
mellom det grunnleggende kognitive og det grunnleggende sosiale perspektivet pa

leering.

Behavorismen ble utviklet i USA i siste halvdel av 1800-tallet og farste halvdel av
1900-tallet, og omtales ogsa som atferdspsykologi. Kort sagt ligger falgende til grunn
for det behavoristiske laeringssynet: Man papekte at "i sann vitenskap kan man bare
holde seg til det som kan observeres, telles og males” (Imsen 2003:29). Dvs. man
kan studere mennesket og observere hva som skjer, man snakker om stimulus —
individ — respons, om & observere atferd. Man mener at i og med at det ikke lar seg
gjgre a observere folks tanker, kan man heller ikke bruke dette som vitenskaplig
begrep. | falge behavoristene er mennesket ved fadselen av et ubeskrevet blad, alt
man har tilegnet seg av kunnskap og erfaring er leert. Dermed ble studiet av leering
sentralt for behavoristene. Sentrale teoretikere i denne tradisjonen er Thorndike,
Watson & Skinner (Imsen 2003).

Konstruktivismen har sitt utgangspunkt i kognitiv teori, med teoretikeren Piaget(1896-
1980) som sin fremste eksponent. Her forstar man det slik, enkelt sagt, at all

informasjon mennesket far "siles” gjennom vare allerede tilegnede erfaringer og
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kunnskaper. Leering finner ikke sted bare ved aktiv, ytre pavirkning. Tvert i mot skjer
det som et resultat av hva mennesket selv velger ut, tolker og tilpasser stimuleringen
til, i sitt eget "system” (Imsen 2003). Dermed ser man "laeringen som et resultat av
hva mennesket gjgr med stimuleringen og ikke et resultat av hva stimuleringen gjar

med mennesket’(Imsen 2003:36).

| det sosiokulturelle leeringsperspektivet star samhandling og interaksjon sentralt.
Teoretikerne Vygotskji (grunnleggeren), Bruner og Bronfenbrenner er sentrale, i
tillegg til Mead og Bakhtin (Blaka & Filstad 2007). Her er man opptatt av at leering er
en kognitiv, sosial og kulturell aktivitet og at spraket har sentral betydning. Salj6
hevder at man ikke kan studere menneskets tenkning, men ma forsta den i forhold til
den sosiale virksomhet det er en del av (Séljé 2001). Dysthe (2001) peker pa at
laering ber forstas i et kommunikativt perspektiv. Det oppstar i samspill med andre,
for sa blir en del av individet (Dysthe 2001).

Nar det gjelder diskursen mellom det grunnleggende kognitive og det grunnleggende
sosiale perspektivet pa leering, kan vi si at disse representerer to ulike perspektiv. Det
ene perspektivet anser laering som et spgrsmal om individuell tilegnelse. Det andre
perspektivet anser leering som et spgrsmal om sosial deltakelse.

Det kognitive perspektivet baserer seg pa tilegnelsesmetaforen. Her ser man laering
som en individuell, spesifikk, malrettet prosess som gir individet spesifikk kunnskap.
Gherardi, Nicolini & Odella sier det slik:

1.Leering er atskilt fra, og i noen grad det motsatte av annen aktivitet i
organisasjonen.
2. Leering er en totalt individuell aktivitet, hovedsakelig unnfanget under kognitive og
individuelle forhold.

(sitert i Blaka & Filstad 2007:50).

| falge Dysthe vurderes omgivelsene her som rammebetingelser som pavirker

leeringsprosessen, enten i positiv eller negativ retning (sitert i Blaka & Filstad 2007).

Kritikken av perspektivet retter seg mot at man ser bort fra hvordan det sosiale
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miljget, menneskelig interaksjon og persepsjon pavirker individet(Blaka & Filstad
2007).

Det sosiale perspektivet pa laering (sammenfaller med det sosialkonstruktivistiske
perspektiv, beskrevet over) baserer seg pa deltakermetaforen. Her er man opptatt av
at menneskelig kognisjon og leering er neert knyttet til den materielle og sosiale
sammenhengen leeringen skjer i(Blaka & Filstad 2007). Kritikken av dette
perspektivet gar pa at man "mister” individet i dets forstaelse av leering som sosialt og
kulturelt konstruert (Blaka & Filstad 2007:51).

Det sosiale eller sosiokulturelle perspektivet som baserer seg pa deltakermetaforen,
har statt sterkt de senere arene. |falge Glosvik retter "deltakermetaforen (...)
sgkelys mot den sosiale og relasjonelle siden av leeringsprosesser” (Glosvik 2010).
Perspektivet vektlegges i Kultur for leering, St.meld. 30, 2003-2004(Utdannings- og
forskningsdepartementet) som var et viktig dokument fgr den nye laereplanen,
Kunnskapslgftet, kom i 2006. | Stortingsmeldingen het det: "Skolen skal utvikles i
dialog med dem som har sitt daglige virke i og for skole”( Utdannings- og
forskningsdepartementet 2003-2004:4). | samme melding understrekes betydningen
av "at skolene utvikler seg som leerende organisasjoner”( Utdannings- og
forskningsdepartementet 2003-2004:3). Denne forventningen stadfestes i forordet til
gjeldende leereplan, Kunnskapslgftet (2006). Her heter det: "Skolen ma som en
leerende organisasjon reflektere over sine sterke og svake sider som grunnlag for
videre utvikling”(Utdannings- og forskningsdepartementet 2006:3). Blaka & Filstad
mener at "et sosialt og kulturelt perspektiv gir en alternativ tilneerming til laering hvor
sosial praksis vektlegges. Den viktigste mekanismen for & overfgre kunnskap i en
organisasjon blir derfor samhandling og samspill mellom kolleger”( Blaka & Filstad
2007:59).

2.1.3 Ledelse
Denne oppgaven har ikke ledelse som et seerskilt fokus, men ledelse er sentralt ogsa

i leerende organisasjoner. En vil derfor kort omtale og kommentere hva man kan

forstda med begrepet ledelse.
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| falge Strand(2007) finnes det ikke en enkelt, omforent forstaelse av begrepet.
Strand viser til Bass som hevder at det finnes "like mange definisjoner pa ledelse
som det er personer som har prgvd a definere begrepet”(sitert i Strand 2007:18).
Enkelte faktorer gar likevel igjen i de ulike definisjonene. Definisjoner av ledelse har
som utgangspunkt at “en eller flere personer, under visse forutsetninger, kan styre
mennesker og organisasjoner. Personer i spesielle roller eller med bestemte
egenskaper har innflytelse eller makt”(Strand 2007:18). Nar ulike teoretikere har
forsgkt & definere ledelse har man berart spgrsmal om individets egenskaper,
maktbehov og besluttsomhet(Strand 2007). Vi kan peke pa de engelskspraklige
begrepene leadership og management, og leseren vil antakelig umiddelbart erkjenne
at det ligger ulike teorier bak disse to begrepene. Lillejord (2006) bruker begrepene
administrativ og produktiv ledelse, og disse begrepene kan sammenholdes med de
engelske begrepene. Dette er imidlertid naermere kommentert i et eget avsnitt
senere i oppgaven (se kapittel 2.4 om Ledelse i en lserende skole).

Spgrsmalet om ledelse er et av flere sentrale punkt nar en vurderer eller sgker a
avdekke om en organisasjon er leerende. En velger & ikke ga videre inn pa de ulike
definisjonene av ledelse, men ngyer oss med Strands(2007) oppsummering av hva

ledelse dreier seg om.

2.1.4 Gode resultater

| forskningsspgrsmalet spgr man om skoler med gode resultater i nasjonale praver
har kjennetegn som tyder pa at de er laerende skoler, - i betydningen leerende
organisasjoner. Men hva innebzaerer det & ha gode resultater? Hvem definerer nar
resultatene er gode? Og hva gjgr resultatene gode eller darlige? Slike spgrsmal
kunne veere grunnlag for en avhandling i seg selv. Denne oppgaven tar
utgangspunkt i statistikk og har forsket i kommuner med, i et nasjonalt perspektiv,
relativt gode resultater. Det innebeerer at resultatene for skolene det er forsket i, er pa
eller over gjennomsnittet for kommuner i Norge. Dette er hva vi omtaler som gode

resultater i denne oppgaven.

2.2 Ulike teoretikere

| dette kapitlet vil en presentere ulike teoretikere en mener har perspektiv og innspill
som er sentrale nar man sgker a forsta og avdekke hva som ligger i begrepet en

leerende organisasjon.
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Mange teorietikere har veert opptatt av spgrsmalene om organisasjonsleering /
leerende organisasjoner. J.March var en sentral bidragsyter allerede tidlig pa 1960-
tallet mens Argyris & Schon, Senge og Nonaka & Takeuchi aktualiserte dette med
flere bidrag rundt artusenskiftet (Roald 2006). | det videre vil vi fgrst gjare rede for de
sentrale poengene til disse teoretikere. Senere drgftes disse i lys av

forskningsspgrsmalet og funnene i denne studien.

2.2.1 J.March

Har preget feltet fra 1960 arene og fram til vare dager. Han var, som de fleste av oss
andre, preget av sin samtid, dvs. han var bl.a. inspirert av en behavoristisk
tilneerming til laering. Behavorismen tok utgangspunkt i observerbar atferd, og var
den dominerende skoleretningen i psykologien helt fram til 1960 arene (Kaufman&
Kaufman1996). March mente at organisasjonsleering primaert var en erfaringsbasert
prosess. Tilpasninger skjer ved at ny kunnskap nedfelles i rutiner, regler, prosedyrer
og arbeidsdeling. Han var ogsa opptatt av at handlingene i organisasjonen var
historisk avhengige, dvs. de bygget i hovedsak pa fortolkning av fortiden i stgrre grad

enn forventninger om framtiden (Glosvik 2006).

2.2.2 Argyris & Schon

Det hevdes at Argyris og Schdn har gjort et banebrytende arbeid i forhold til
organisasjonslaering (Kaufman & Kaufman 1996). Argyris & Schon peker pa at
organisasjonslaering virkelig skyter fart ved at det dannes sakalte kollektive kart. Med
det menes forstaelsesmgnstre som personene i organisasjonen utvikler i fellesskap,
og som uttrykker gruppens forstaelse av virkeligheten (ibid). Videre ser Argyris &
Schon organisasjonslaering som en prosess, som en strgm av hendelser over
tid(Glosvik 2006). De har utviklet en teori om lzering pa flere niva, og betegner dette
som enkeltkretsleering og dobbeltkretsleering. De snakker ogsa om en tredje form for

organisasjonsleering, kalt deuteroleering.

Enkeltkretsleering dreier seg om hva som er effektive handlinger for & na gitte mal.
Ved hjelp av metoden rettes enkle, synlige feil opp, og ellers er alt som fgr. Metoden
er effektiv for enkle saksforhold, men endrer ingen grunnleggende trekk ved

organisasjonen. Dobbeltkretsleering utfordrer mal, normer og verdier. Det &
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giennomfgre apne, fordomsfrie utpravinger av ulike forslag er en forutsetning for at
slik leering skal finne sted. Man snakker om en dypere omlegging av sentrale trekk i
organisasjonen. | tilknytning til dette snakker Argyris & Schoén ogsa om & bygge bro
mellom uttrykt teori og praksis. Med uttrykt teori (ogsa kalt fasadeteori) mener man
det som sies, fortelles og lgftes frem i organisasjonen, mens bruksteori eller praksis
(ogsa kalt anvendt teori) peker tilbake pa det som faktisk gjgres (Kaufman &
Kaufman 1996). Bade hos ansatte og i ledelsen finner en ofte sprik mellom disse
teoriene. Evner man dobbeltkretsleering, bygger man bro mellom teori og praksis
(Glosvik 2006). Deuteroleering er overordnet bade enkelt- og dobbeltkretslaering.
Deuteroleering innebaerer a leere seg a leere. Det er i fglge Argyris & Schon sveert
sjelden at en organisasjon er i stand til dette. Det henger sammen med at man
vanligvis er opptatt av & na organisasjonens uttalte mal som gjerne omhandler
resultatoppnaelse, og blir belgnnet med utgangspunkt i dette. Argyris & Schon peker

pa at falgende betingelser ma veere til stede for at deuterolzering skal finne sted:

1. Organisasjonen ma betraktes som arena for leering.
2.Leering er ngdvendig fordi organisasjoner og deres medarbeidere er i konstant
utvikling og omstilling.
3. Et gjennomtenkt forhold til leering vil bedre evnen til & kombinere organisasjonens
og individets utvikling.

(Kaufman & Kaufman 1996:206)

Bade ved enkelt- og dobbeltkretslzering tar man utgangspunkt i kjent kunnskap og
erfaring. Argyris & Schon legger dermed til grunn at lzering ikke bare er en aktiv, ytre
pavirkning, men en "siling” av informasjon gjennom allerede tilegnede erfaringer og
kunnskap. Av dette kan vi slutte at Argyris & Schon tilhgrer det konstruktivistiske

leeringsperspektivet.

2.2.3 P.M. Senge

P. Senge er av mange gitt hovedansvaret for at begrepet lserende organisasjon har
fatt omfattende gjennomslag(Glosvik 2006). En vier dermed Senge god plass i

denne utleggingen.
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Senge er opptatt av a flytte oppmerksomheten fra erfaringsbasert til
forventningsbasert laering, dvs. fra tidligere opplevelser til framtidsrettede visjoner.
Han mener man ma stimulere den "kreative spenningen”. Begrepet er hentet fra Fritz
(1999) sin grunnleggende idé om at "Vi far framdrift i livet dersom vi leerer & bruke
kraften som blir skapt i skjeeringspunktet mellom virkeligheten vi lever i — og bildet av
framtida.”(Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 6:15). Kreativ spenning oppstar,
hevder bade Fritz og Senge (ibid), nar gapet mellom virkelighet og visjonene er sa
stort at vi ma strekke oss for & yte. De minner om at det ikke ma veere sa stort at vi
forstrekker oss. Feil en,- er & ville for mye, da brenner vi ut. Feil nummer to, - er &
ville for lite, og dette, hevder de, er det mest vanlige. Det & ikke ha noen mening om
hvor man vil, faller antakelig inn under denne kategorien. Senge hevder man
stimulerer den "kreative spenningen” ved a fremme dynamikk og frihet i
organisasjonen. -Her star vi over for et av mange begrep som nyttes i teoriene om
laerende organisasjoner, som er vanskelig a fa tak pa, som er lite handfast. Bruken
av disse begrepene kan vaere medvirkende arsak til at teoriene om leerende
organisasjoner, mgter kritikk i deler av fagmiljgene. En stiller spgrsmalet: Hva dreier

dette seg egentlig om?

Roald (2006) viser til at Senge har definert falgende fem forutsetninger for a utvikle

en leerende organisasjon:

1. personlig mestring — Her sikter man til spenningen som oppstar nar visjonene
mater hverdagen. Senge viser til at den enkelte ma ha evne til & veere
visjonaer og realistisk samtidig, dessuten ma man forsta at retning og
sammenhenger er viktigere enn detaljer. Dette siste er en utfordring for alle

ansatte, men kanskje seerlig for ledere.

2. mentale modeller — Her retter man sgkelys mot hvordan organisasjonen
dragfter og omformer etablerte tankemgnster og -kart som regulerer
eksisterende handlinger. Dvs. man ma4, i fellesskap, kunne bygge nye
mentale modeller pa bakgrunn av forstaelsen som utvikles etter drgfting og
testing av gjeldende oppfatninger. ldéen om mentale modeller er ikke ny, den
tilskrives den skotske psykologen Craig som omtalte dette allerede i 1943.

Senere har man ogsa brukt begrep som mentale kart (jfr. Argyris & Schon),
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kognitive modeller og referanserammer. Kort sagt handler det om hvordan vi
strukturerer var kunnskap slik at vi lettere skal kunne huske og bruke
erfaringen neste gang vi stgter pa en utfordring. Senge utfordrer her en
organisasjons evne til & lage nye kart og modeller og ikke henge fast i det

gamle etablerte uten farst & ha tatt stilling til om det er det rette.

. felles visjon — Her sikter man til meningen fellesskapet har med den kollektive
innsatsen. Felles visjon skapes gjennom prosesser der alles verdisyn blir
synlig. Utvikling av en felles visjon forutsetter toleranse for nye
fremgangsmater, hevder Senge. Han hevder at man i arbeidet med a utvikle
felles visjoner utvikler toleranse for a prgve ut nye idéer, eksprimentering,
preving og feiling. Lederens rolle er avgjgrende her som i mange andre
sammenhenger. En tydelig leder ansvarliggjer hver enkelt i f t felles
utfordringer. Samtidig ma den enkelte myndiggjeres og bevisstgjgres om sin
rolle i organisasjonsforandring. | en skole, som i enhver annen organisasjon,

er skolelederen helt sentral i arbeidet med a utvikle felles visjoner.

. teamlaering — Denne disiplinen er kanskje den mest utfordrende bade sosialt ,
intellektuelt og emosjonelt. Her vises det til at man gjennom dialog og
refleksjon kan etablere ny kunnskap og nye handlemater. Denne innsikten kan
man ikke na fram til alene. Det handler om "hvordan vi ordner kunnskapen til
et sosialt fellesskap utenfor oss selv” (Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte
6:21). Senge bruker begrepet "alignment” — & komme pa linje — nar han
omtaler hvordan vi sgker & fa egen kunnskap og erfaringer til & samsvare med
de forventninger fellesskapet har. Utdanningsdirektoratet (2006-2009, hefte 6)
refererer Hellesnes som sier at “for & forsta oss selv ma vi lokalisere oss, dvs.
vi ma finne hvor vi star i den samfunnsmessige og historiske
sammenhengen”(Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 6:21). Det betyr &
se seg selv i f t andre og a skifte perspektiv i forstaelse med fenomenene som
omgir oss. Her, blir teamet den meningsbaerende rammen for aktiviteten.
Rammens innhold og hvordan vi bidrar til at rammen blir noe mer enn
summen av delene — det er hva denne disiplinen handler om
(Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 6). | fglge Senge forutsettes det at

medlemmene har evne til & kommunisere i to modus; diskusjon og dialog.
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5. systemisk tenkning — Denne disiplinen binder de andre disiplinene sammen og
omtales ogsa som den integrerende disiplinen. Vi snakker om en refleksjon
over refleksjonen(metarefleksjon). Man ma se helhet og sammenhenger
heller enn deler og enkeltfaktorer. Man viser til organisasjonens evne til & se
interne og eksterne sammenhenger som virker inn pa det samlede arbeidet.
A forsté sin egen rolle i slike prosesser er avgjarende. Disiplinen handler om
at det finnes dominerende tanke- og handlingsmgnstre i organisasjoner. Nar
man evner & fare diskusjoner og samtaler om disse, og gjennom slike endrer

tanke- og handlingsmgnster, driver man systemisk tenkning (Roald 2006).

Senge er altsa opptatt av at man i dialog, refleksjon og interaksjon med andre
etablerer ny kunnskap. Av dette kan vi slutte at Senge tilhgrer det

sosialkonstruktivistiske laeringsperspektivet.

2.2.4 Nonaka & Takeuchi

Nonaka & Takeuchi er opptatt av den kunnskapsutviklende organisasjonen. De
argumenterer, som Senge, for kunnskapsutvikling i veksling mellom praktisk
utpraving og teoretisk refleksjon. Nonaka & Takeuchi er ogsa opptatt av taus
kunnskap. De peker pa at det gjelder & transformere den tause kunnskapen til
eksplisitt kunnskap, og mener at kjernen i organisasjonslaering ligger nettopp her.
Kunnskap og innsikt utvikles i mgte mellom flere aktgrer og de viser hvordan ulike

former for kan forega i en organisasjon ved hjelp av fglgende figur:
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Til
Taus Sosialisering Eksternalisering
kunnskap /ﬁ
Eksplitt Internalisering Kombinering
kunnskap

Taus kunnskap Eksplitt kunnskap

Fire former for kommunikasjon i kunnskapsutvikling (Nonaka og Takeuchi 1995)

(Roald 2006:155)

Sosialisering uttrykker at kunnskap gar fra en taus tilstand hos noen aktarer til en
taus tilstand hos andre. Ikke-verbal kommunikasjon deles ut og utvikles gjennom
praksisfellesskapet.

Eksternalisering er nar taus kunnskap blir eksplisitt gjennom samhandling og dialog.

Dvs. nar praktiske utprgvinger og refleksjon utvikles til bevisst kunnskap som brukes
aktivt i dagliglivet.

Kombinering innebaerer at eksplisitt kunnskap fra flere kilder blir satt sammen slik at
ny kunnskap blir utviklet.

Internalisering uttrykker at kunnskap kan ga fra eksplisitte til tause tilstander.
Kunnskap som utvikles i aktiv dialog etablerer seg som praksis og rutine og mentale
modeller. Dette anses som nyttig i f t enkle rutiner, men ikke for komplekse oppgaver,

da kan det hindre forstaelse og handlingsevne
(Roald 2006:155).

Nonaka & Takeuchi har ogsa utarbeidet det de mener er fem grunnleggende vilkar

for at kunnskapsutvikling skal skje i en organisasjon:

a > wnh e

intensjon — det ma finnes vilje til & utvikle mal og det ma arbeides for & na malene
autonomi — det ma veere frihet for den enkelte til & arbeide pa eget ansvar.

kreativt kaos — organisasjonen ma ha evne til & handtere det uventede og utfordrende
redundans — det ma veere mer enn én deltaker fra samme miljg i samarbeidsgrupper
variasjon — det ma vaere deltakere fra flere miljg i samme gruppe

(Roald 2006)
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Denne kunnskapsutviklingen, representert giennom de fem punktene, ma i falge

Nonaka & Takeuchi forega pa alle plan i organisasjonen, mellom alle aktarene.

| det sosiokulturelle leeringsperspektivet er man, som tidligere nevnt, opptatt av
samhandling og interaksjon mellom menneskene. Man ser leering som en kognitiv,
sosial og kulturell aktivitet, og peker pa at spraket har en sentral betydning. Nonaka &
Takeuchi hevder at kjernen i organisasjonslaering er a spre/dele taus kunnskap, dvs.
a gjare den tause kunnskapen eksplisitt. Figuren Nonaka & Takeuchi presenterer
har sitt utgangspunkt nettopp i samhandling og interaksjon og derfor synes det riktig

a si at de tilhgrer det sosiokulturelle leeringsperspektivet.

2.2.5 W.E.Deming

W.E.Deming(1900- 1993) regnes blant pionerene innenfor kvalitetstenkning og
kvalitetsforbedring. Det synes naturlig og riktig & ta med noen av hans tanker og
idéer her, da han har hatt stor betydning for idéene om & laere av sine handlinger og
vurdere disse opp mot resultatene man oppnar. Han er seerlig kjent for & ha utviklet
en forbedringssirkel som pa norsk ofte kalles PUVI sirkelen (Planlegger ,Utfarer,
Vurderer, Iverksetter), men ogsa gjerne omtales som Demings sirkel(Aune 2008).
Etter krigen ble Deming opptatt av ledelsesspgrsmal. Han knyttet dette til statistisk
tenkning og statisktiske metoder, og mente a se at dette kunne veere til stor hjelp for
bedriftsledere nar det gjaldt & forbedre og optimalisere produksjonsprosesser.

lverk- = Plan-
setter  legger
(Act) = (Plan)

~Vurderer  Utfarer
(Study) (Do)

a

(Deming-sirkelen, Aune 2008:48)

28



Dersom man bruker denne forbedringssirkelen i forbindelse med

ledelsesbeslutninger, kan man utforme en ledelsessirkel over samme lest:

Standardi-
serer  Status
Reflekterer Mal
Iverksetter | P Planlegger
Skolerer,
Vurderer vV U kommuniserer
overens-
stemmelse
Tildeler
ressurser
Registrerer
b resultat Utferer

(Deming-sirkelen, ledelseshjulet,Aune 2008:48)

| tillegg til utarbeidelsen av disse hjulene er Deming ogsa kjent for sine 14 punkter for

ledere som han laget som en slags kur mot det han definerte som” dgdelige

sykdommer i amerikansk industri’(Aune 2008:48).
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Léﬁgsiktig for'plyikytwels'e og fyo'ku’sﬂeﬁhg pé kont‘inuerlig’fdkbedring'a‘v vér"eflo‘g tjéhésfer.

Ny kuttur — godta aldri feil.

Eliminer avhengigheten av utstrakt godkjennings- og sluttkontroll.

Kigp ikke varer/tjenester pa pris alene. Forlang statistiske bevis for kvalitet fra leverandgrene.
Gjennomfer kontinuerlig forbedring av framstillingssystemene.

Innfer obligatorisk faglig trening.

ey

Led — ikke overvdk.
Eliminer usikkerhet og frykt.
Bryt ned barrierene mellom funksjoner og avdelinger.

3@“\.@“&&)”—!

Eliminer kvantitative mal, slagord og formaninger patrykt ovenfra.

U1l Eliminer kvantitative individuelle kvoter (akkorder), iverksett kontinuerlige forbedringer av kva-
7 Iitet og produktivitet.

P12 Bryt ned barrierene for yrkesstolthet (darlig ledelse, utstyr og ramaterialer).

13 Iverksett et bedriftsomfattende program for opplaring og nyskolering.

(Demings 14 punkter,Aune 2008:49)

Vi kan pa ingen mate si at Demings sirkler eller fjorten punkter for ledere, beskriver
tankegodset som ligger til grunn for & utvikle leerende organisasjoner. Det synes
likevel som om Deming har bidratt med verdifulle tanker og ytringer og har banet vei
for andre tanker enn de tradisjonelle belanningsmekanismene eller den "tradisjonelle”
transaksjonsledelsesidéen. Utdanningsdirektoratet refererer til at: "Kortsiktige
overflatiske managementorienterte teknikkar og malemetodar, satt i verk utan indre
samanheng, bryt ned det store potensialet for vekst og utvikling som Senge og
Deming meiner kviler i og mellom menneska i alle organisasjonar”
(Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 6:7). Dette kan forstds som et uttrykk for at
Deming har sett det store potensialet som ligger i menneskene i organisasjonene.
Dette er bakgrunnen for at en finner ham verdt & nevne nar vi behandler spgrsmalet
om leerende organisasjoner. | fortsettelsen vil en likevel ikke kommentere eller drgfte
Deming og hans idéer neermere, da han ikke er framtredene i teoriene om lserende

organisasjoner.
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2.2.6 D. Kolb

Kolb er en annen teoretiker som ogsa har utviklet en leeringssirkel. Han kaller den for
Experiental Learning Cycle (Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 4:9) Modellen
visualiserer hvordan man leerer av og gjennom erfaring. Dette var en modell som
opprinnelig tok utgangspunkt i individet, men det hevdes at den ogsa egner seqg til a

beskrive og arbeide med kollektiv lgering.

I Konkret erfaring
.--"---- } B ----"--.

II 1
IV Aktiv eksperimentering i T [1 Retlekterende observasjon

111 Abstrakt konseptualisering

(Kolbs leeringssirkel,
Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 4:9)

"Det er to sentrale dimensjoner i denne modellen. Den horisontale, fra aktiv
eksperimentering til reflekterende observasjon, og den vertikale, fra det konkrete til
det konseptuelle”(Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 4:9). Hovedutfordringen
for de fleste organisasjoner, hevdes det, er "a balansere de to dimensjonene, og ikke
kortslutte laeringssirkelen”(ibid). Det er en fare for at slik kortslutning skjer dersom
man bare reflekterer og lager modeller. Modeller ma praves ut i praksis, papeker
man. Videre mener man at i organisasjoner dominert av akademikere og
intellektuelle er man gode pa det som handler om refleksjon(jfr. figurens pkt.ll) og
abstrakt konseptualisering (jfr. figurens pkt. 1ll). Slike organisasjoner bearbeider
erfaringer og setter dem i sammenhenger, men hovedutfordringen er 8 komme videre
og ikke forbli i den teoretiske sfeeren. Man hevder videre at "bade
eksperimenterende praksis og felles refleksjon er ngdvendig for organisatorisk
leering”( Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 4:9).
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2.3 Leerende organisasjoner og organisasjonsleering

| teoriene om laerende organisasjoner eller om organisasjonsleering, finner et at

refleksjon og kommunikasjon star sentralt, i tillegg til endring av praksis.

Roald (2006) peker pa at begrepet leerende organisasjoner star sentralt i en rekke
utdanningspolitiske dokument bade fgr og etter Kunnskapslaftet av 2006. Dette har vi
vist til tidligere. Men en finner at de ulike dokumentene, bortsett fra artikkelstafetten
En leerende skole (Utdanningsdirektoratet 2006-2009) sier lite om hvordan begrepet
skal forstas og hva det innebeerer & veere en leerende organisasjon. En erfarer i egen

rektorjobb at begrepet stadig vises til, men fa tgr definere hva man legger i det.

For et par tidr siden var forskerne uenige om det i det hele tatt fantes noe som kunne
betraktes som organisasjonsleering(Bolman og Deal 1998). Man stilte spgrsmal ved
om en organisasjon kunne leere? Det ble hevdet at laering var noe som gjaldt
individet. Med tiden erfarte man likevel at store organisasjoner som Microsoft,
Toyota og British Airways "leerte”. Organisasjonene gjorde erfaringer og endret sine
rutiner, dvs. systemene ble endret og bedriftene hadde suksess. Etter hvert dgde
debatten om hvorvidt en organisasjon kunne laere, og i dag er man stort sett enige

om at sa er tilfelle(ibid), -selv om noen fremdeles stiller spgrsmalet...

| falge Bolman og Deal(1998) har det avtegnet seg minst to ulike perspektiv pa feltet

organisasjonslaering.

Det ene representert ved P.Senge (1990) og B. Oshry (1995) "De fokuserer pa de
mentale modellene som mennesker bruker for & skape mening ut av
organisasjonsmessig kompleksitet” (Bolman & Deal 1998:44). Bade Senge og Oshry
er enige om at nar leering ikke skjer, har det "sammenheng med at menneskene
anvender overforenklede mentale modeller pa kompliserte systemer” (ibid). Senge
peker ogsa pa viktige laeringsdilemma i organisasjoner: "Vi leerer best av vare
erfaringer, men vi erfarer aldri direkte konsekvenser av mange av vare beslutninger”
(Bolman & Deal 1998:44). Han hevder at nar vi ikke laerer av erfaringer henger det
sammen med at vi ofte ikke ser konsekvensene av det vi gjgr (Bolman & Deal 1998).

Senge peker videre pa at "organisasjoner ikke kan lezere mer enn det de enkelte
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medlemmer makter a laere” (sitert i Lillejord 2006:35). Pa denne maten understreker
han at det er en klar sammenheng mellom individuell lsering og organisasjonsleering.
Bade Cyert & March (hos Bolman & Deal 1998) og Senge (ibid) mener at
"organisasjoner bryter med en av vare grunnleggende antakelser, nemlig den at
arsak og virkning vil veere noenlunde naer hverandre” (Bolman & Deal 1998: 44), og
hevder at dette ikke er tilfelle i mange sammenhenger. De peker pa at vi leter etter
forklaringer like i nserheten, men at i komplekse system kan det veere stor avstand
mellom arsak, virkning og problemer. Videre er bade Senge og Oshry enige om at
"nar vi ikke forstar dynamikken i systemet, blir vi fanget i en sirkel av anklager og
selvforsvar’(Bolman & Deal 1998:44).

Argyris & Schon representerer det andre perspektivet (Bolman & Deal 1998). De
"fokuserer mindre pa systemdynamikk og mer pa enkeltindividers og gruppers
forsvarsmekanismer”(Bolman & Deal 1998:46). Det er jo for sa vidt dette Senge og
Oshry er innom nar de peker pa at vi fanges i en sirkel av anklager og selvforsvar.
Argyris & Schon(ibid) hevder av vi skjuler og ser bort fra problemene, men at i
lengden vil det vi skjuler, apenbares. | en slik situasjon, hevder de, vil vi lage en ny
historie for & skjule den forrige, og derved fanges vi i vart eget nett. De viser til at
slike "Themmeligheter” gjgr det sveert vanskelig, ja de kan simpelthen sta i veien for at

organisasjoner kan erkjenne og ta tak i sine viktigste problemer.

Bade Roald (2006) og Jacobsen (2004) peker pa at organisasjonslaering innebzerer a
utvikle den "tause kunnskapen” til bli noe mer, dvs. a gjgre den tause kunnskapen
uttalt og delt. De er begge enige om at dette handler om & utveksle meninger og
praksiserfaringer i grupper / team. Nonaka hevder at & videreutvikle taus kunnskap
til & bli noe annet, forutsetter en viss grad av uavhengighet og autonomi og en
kontekst der man kan prgve og feile, og ogsa utveksle meninger og erfaringer (sitert i
Jacobsen 2004). Skorstad sier det slik: "Taus kunnskap er kunnskaper som ikke er
kodifiserbare i den forstand at de kan gjengis pa en skriftlig eller tallmessig form. De
tilegnes bare derfor gjennom erfaring, arbeidsutgvelse og gjennom prgving og feiling,
dette gjor at det dreier seg om en kunnskapsform som sa a si er taus” (Skorstad
2002:32). Den klassiske situasjonen hvor taus kunnskap overfares kan sies a veere

leerling/mester situasjonen. Ved at leerlingen arbeider sammen med noen som
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besitter den tause kunnskapen, mesteren, overfgres kunnskapen gjennom prgving

og feiling, uten at den gjengis skriftlig, som Skorstad her papeker.

Peter Senge(1990) bruker denne definisjonen pa leerende organisasjoner:

Organisasjonar der deltakarane jamleg utviklar evna til & skape gnska resultat, der nye
og ekspansive tankesett blir framelska, der kollektive ambisjonar far spelerom, og der

menneska kontinuerleg laerer meir om Kkorleis ein lserer saman.

(sitert i Roald 2006:149)

Sentrale begrep hos Senge er evne til & skape gnskede resultat, fremelske nye
tankesett, felles kollektive ambisjoner og leeren om hvordan man leerer sammen. Her
ligger fokus mye pa prosess, ser vi. Men som det har framgatttidligere, er han ogsa

opptatt av resultatet — og dynamikken mellom prosess og resultat.

Tradisjonelt har man i organisasjonsteorien veert opptatt av hvilke strukturer som ma
forandres for & oppna endring. | ledelsesteorien har man veert opptatt av
sammenhengen mellom lederstil og medarbeidernes atferd (Roald 2006). K.S.
Engelsen viste pa en vurderingskonferanse i Larvik varen 2010 til Black og
Williams(1998), som mener at fokuset og innsatsen de senere arene har veert rettet
mot klare standarder i form av kvalitetsmal, og mot regnskapsplikt (accountability). |
skolen er man kjent med dette i form av innrapportering av resultater,
timetallsforbruk, antall leerere i f. t. antall elevtimer osv.(rapporteres via Grunnskolens
informasjonssystem, GSI). Roald omtaler dette som "input” og "output” i
utviklingsarbeidet (Roald 2006). | tillegg til nevnte rapporteringer har man i Norge de
senere arene, ogsa etablert et nasjonalt kartleggingssystem hvor man rapporterer
resultater av felles nasjonale praver og undersgkelser. Etter hvert som malstyringen
har gjort sitt inntog, er "output” — eller resultatene, det som ofte offentliggjeres og
drgftes i media.

Forskning viser at den viktigste kilden til lsering er det daglige arbeidet. Dette gjelder

enten vi tar utgangspunkt i individet eller i kollektivet (Utdanningsdirektoratet 2006-
2009, hefte 4). | en undersgkelse gjennomfart av Fafo sier 60% av de spurte at
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"leering gjennom arbeidet er den viktigste laeringsarenaen. Den nest viktigste var
yrkesutdanningen, med ca 15%. Det var under 10% som svarte at organisert
oppleering i arbeidet er den viktigste leeringsarenaen” (Utdanningsdirektoratet 2006-
2009, hefte 4:14). Her finnes muligens et viktig poeng i forhold til teoriene om at
refleksjon og kommunikasjon star sentralt . Det kan ogsa tas til inntekt for ideene om

a utvikle den tause kunnskapen til & bli noe mer.

Shrivastava (sitert i Utdanningsdirektoratet 2006-2009) peker pa at begrepet en
laerende organisasjon kan forstas pa ulike mater, avhengig av utgangspunkt og

vektlegging:

organisasjoner som tilpasser seg endringer i omgivelsene ved & justere sine mal og

sin oppmerksomhet. Organisasjonslaering kan da beskrives som tilpassing.

¢ Medarbeiderne i en organisasjon kan antas a ha et sett av felles antakelser og
oppfatninger. Man kan da beskrive organisasjonsleering som en endring av disse
antakelsene.

e Organisasjonsleering kan beskrives som kunnskapsutvikling. Organisasjonen utvikler
kunnskap om forholdet mellom handling og resultat, i form av en kunnskapsbase.
Kvaliteten pa denne kunnskapsbasen vil dermed veere avgjgrende for
organisasjonens effektivitet og evne til & foreta de riktige strategiske valgene.

e Til sist kan organisasjonslaering beskrives som erfaringslaering og institusjonalisering

av erfaringer, og organisasjonens evne til & utnytte erfaringer som er overfgrbare og

relevante til nye situasjoner og over tid.

(forordet til En lzerende skole, Utdanningsdirektoratet 2006-2009)

Vi merker oss at Shrivastava bruker begrepet organisasjonslaering for a forklare
begrepet leerende organisasjoner. Sentrale begrep hos ham er tilpasning til
omgivelsene ved a justere oppmerksomhet og mal, utvikling og endring av felles
antakelser, kunnskapsutvikling basert pa forholdet mellom handling og resultat — i
form av en kunnskapsbase, og til slutt erfaringslaering og institusjonalisering av

erfaringer.

Ved a gjgre seg kjent med hvilke laeringsperspektiv som har gjort seg gjeldene de
senere arene og i tillegg reflektere over ulikhetene i det kognitive og sosiale
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perspektivet pa laering slik vi tidligere har gjort, far man et visst grunnlag for & forsta
hva som ligger i begrepet en lserende organisasjon. Gherardi, Nicolini & Odella (sitert
i Bldka & Filstad 2007) hevder at "leering i organisasjoner ma forstds som en bade
kognitiv, sosial og kulturell aktivitet’(Blaka & Filstad 2007:50), og plasserer dermed
begrepet leerende organisasjon midt i det sosiale perspektivet, slik vi ser det.

Solvi Lillejord definerer organisasjonslaering slik: "Organisasjonslaering gar ut pa a
laere av god praksis og a forandre praksis som blir oppfattet som uheldig i
organisasjonen” (Lillejord 2006:35). Hun hevder at det ikke finnes en allment
akseptert definisjon pa hva man skal legge i begrepet organisasjonsleering eller en
lserende organisasjon, og viser til at det avhenger av de ulike teoretikeres
perspektiv(ibid). Visse gijennomgaende trekk finner man derimot hos de fleste

teoretikerne mener hun, og hevder at organisasjonslaering forutsetter:

e Endring forutsetter metodisk og systematisk leering pa alle niva i organisasjonen
e at man ser endringer som en vedvarende prosess
e at man alltid tenker helhetlig.
(Lillejord 2006:35)

Videre sier viser hun til Wadel som hevder at "Laerende organisasjoner etterstreber et
dynamisk forhold mellom lzering som prosess og leering som resultat ” (sitert i
Lillejord 2006:35). | punktene synes hun & mangle dette perspektivet. Hun viser til
Wadel, men tar det ikke med i sin liste over hva som forutsettes. Senge hevde at
medlemmer i en leerende organisasjon utvikler evnen til & skape et gnsket resultat.
Han er altsa ikke bare opptatt av det dynamiske forholdet, men snakker om
organisasjonens gnskede resultat. Dette synes a veere en svakhet ved Lillejords
oppsummering. Dersom man legger til dimensjonen fra Senge, fanger man ogsa opp
perspektivet om laering som resultat.

Knut Roald hevder at "a se skolar som laerande organisasjonar inneber at ein ser
skolar som organisasjonar, og utviklingsarbeid som kollektivt baserte lsereprosessar”
(Roald 2006:150). Videre sier han at "organisasjonsleering retter sgkelyset mot de
kollektive lzereprosessene som foregar mellom "input” og "output”’(Roald 2006:150).

Han setter begrepet en leerende organisasjon i direkte sammenheng med
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organisasjonslaering. Han sammenfatter ogsa, som Lillejord(2006), hva han mener

forskerne er enige om og sier det slik:

De fleste teoritiinaermingene legger vekt pa at det skjer laering i organisasjoner nar de
e er opne for & systematisere og analysere erfaringane sine
e sgker aktivt gjiennom samhandling & finne ut kva slags utvikling som er viktig
o faktisk endrar atferden i organisasjonen, bade praktiske/organisatoriske forhold, og

mentale modellar
(Roald 2006:150)

Ved hjelp av denne oppsummeringen bergrer Roald, slik vi ser det, sentrale forhold i
begrepet en leerende organisasjon. Punktene er konkrete og bidrar slik til & klarlegge
et litt "takete” begrep. Punktene bergrer i hovedsak lzering som prosess, men en
forstar at det er en forutsetning at prosessene foregar i lys av organisasjonens
resultat. Og for de aller fleste organisasjoner er gode resultat en forutsetning for &
besta. | Norge har man lite tradisjon for & vurdere skoler i lys av resultat(szerlig den
offentlige grunnskolen), mens en slik vurdering star sentralt i de aller fleste private
organisasjoner. Skolene star dermed overfor en utfordring dersom de sgker &

giennomfgre disse punktene.

| oppgaven legges Roalds oppsummering av begrepet til grunn for det videre arbeid.

Oppsummert kan man forsta det slik at organisasjonsleering finner sted i laerende
organisasjoner. Det er likevel ikke slik at all organisasjonslaering er uttrykk for at man
har & gjgre med en leerende organisasjon. Organisasjonslaering kan ha en enklere

form eller uttrykk enn laerende organisasjoner.

2.4 Ledelse i en leerende skole

P. Senge legger stor vekt pa ledelsens betydning i utviklingen av en leerende
organisasjon. Han hevder at det er lederen som samler til innsats, koordinerer
aktiviteter i dialog med aktgrene og gir forandring retning (Lillejord 2006). Senge
understreker at hans omtalte disipliner er "verktay” i betydningen metaverktay for
tenking og handling pa individuelt og kollektivt niva. Innenfor de ulike disiplinene kan

ulike teknikker og tilnaermingsmater anvendes. (Utdanningsdirektoaratet 2006-2009
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hefte 6). For skolelederen handler dette om a utfordre medarbeiderne og seg selv til
a reflektere, individuelt og kollektivt, over resultat og praksis, og utvikle nye mal for

organisasjonen. Senge siterer Weick som sier:

Alle organisasjonar er eit produkt av korleis medlemmene tenkjer og samhandlar.
Difor bgr all forbetring ta utgangspunkt i at det alltid vil eksistere dominerande
samhandlingsmegnster og tankemanster, og det er desse som ma formast og foredlast
dersom ein organisasjon skal endre seg eller lzere. Det er a forsta si eiga rolle i slike
prosessar, utgving av den femte dispilinen eigentleg handlar om

(Utdanningsdirektoratet2006-2009 hefte 6:34).

S. Lillejord peker pa at ledelsen i en laerende skole, som i de fleste andre
sammenhenger, har en ngkkelrolle. Skolelederens handlinger har avgjgrende
betydning for & utvikle en leerende organisasjon sier hun(Lillejord 2006). Det er av
betydning hvordan skolelederen anerkjenner og roser sine ansatte og hva han gjer
for & utvikle en positiv og stgttende kultur. Det er av betydning hvordan han
forbereder og iverksetter ulike aktiviteter for & utvikle organisasjonen slik at man
seker forbedringer, og hvordan lederen bidrar til & skape glede og entusiasme i
organisasjonen. Ikke minst er det viktig hvordan han sgrger for & samle, hgste og
spre erfaringer(ibid). Lillejord viser til C. Wadel(Lillejord 2006) som skiller mellom

pedagogisk og administrativ ledelse. Begrepene er utdypet slik hos Lillejord:
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Skoleledelse

Pedagogisk ledelse Administrativ ledelse

Orientert mot lzerings- og Opptatt av struktur, prosedyrer og
utviklingsprosesser produkter

Bygger pa verdier og normer fra en Henter verdier og normer fra systemet
livsverdenkontekst

Kommunikativ rasjonalitet Instrumentell rasjonalitet

Forholdet mellom pedagogisk og administrativ ledelse
(Lillejord 2006:110)

Hun papeker at lederen ma ha evnen til bade & veere administrativ leder, ha kontroll
pa budsjetter og planer, men ogsa & veere en pedagogisk leder og etablere gode
relasjoner. Begge deler er av avgjgrende betydning hevder hun, men hver for seg
bidrar ikke disse egenskapene til & utvikle en leerende organisasjon. | tillegg ma
arbeidet organiseres og struktureres slik at det er mulig & drive kreativ
problemlgsning i organisasjonen. Det er ogsa avgjgrende, hevder Lillejord, at
ledelsen befinner seg i organisasjonen, har kunnskap om dagliglivet og bidrar til &
skape mal og mening i det man gjar, og bidrar aktivt i prosessene. Hun konkluderer
med at pedagogisk ledelse "er utvikling av individuelle og kollektive ferdigheter i et

sosialt leeringsfellesskap”(Lillejord 2006:120).

En avgjgrende faktor for utviklingen av en laerende organisasjon sier Wadel, er "a fa
aktarene til & anvende det de leerer pa en selvstendig og kreativ mate som kan
komme organisasjonen til gode” (sitert i Lillejord 2006:118). Wadel taler ogs& om to

typer pedagogisk ledelse; den produktive og den reproduktive (siterti Lillejord 2006).
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Pedagogisk ledelse

Produktiv pedagogisk ledelse Reproduktiv pedagogisk ledelse

Opptatt av & fa i gang Leter etter ferdige svar og lgsninger pa
refleksjonsprosesser som gar ut over det | problemer. Mener at det finnes bestemte
a tilegne seg bestemte kunnskaper. Gar | kunnskaper eller ferdigheter som er

ut fra at det er viktig & skape ny utviklet i form av metoder og teknikker,
kunnskap gjennom sosial samhandlingi | som det er viktig & leere.

organisasjonen.

Kommunikativ rasjonalitet Instrumentell rasjonalitet

Forholdet mellom reproduktiv og produktiv pedagogisk ledelse
(Lillejord 2006:119)

| fglge Lillejord ma det utgves produktiv ledelse dersom man skal oppna leering og
utvikling i organisasjonen. En slik produktiv ledelse er, slik vi ser det, helt i trad med
det sosiokulturelle leeringsperspektivet hvor man er opptatt av at laering er en

kognitiv, sosial og kulturell aktivitet.

| fglge Lillejord har skolen til alle tider veert orientert mot mal. Hun hevder imidlertid at
det & veere orientert mot mal er noe annet enn a vaere malstyrt. Hun viser til en

rapport fra Norsk Laererlag og sier:

A lede mot et mal er & ta hensyn til landskap og farvann- uten & detaljplanlegge. Slik
har pedagogisk arbeid fellestrekk med malorienterte aktiviteter som for eksempel

seiling og orientering. Man hensyntar omstendigheter og justerer kursen underveis.

(sitert i Lillejord 2006:111).

Videre sier Lillejord at en leerende skole ma finne balansen mellom vurdering som
resultatkontroll og vurdering som en sentral del av skolens laereprosess, bade pa
individ- og organisasjonsniva. | Stortingsmelding 37 (1990-91) Om organisering og

styring i utdanningssektoren, papeker man at ledelse ikke utfares av rektor alene,
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men at moderne ledelse er teamarbeid. Lillejord hevder at ledelse i gkende grad
handler om ledelse av prosesser(Lillejord 2006). Nar vurdering er en sentral del av
leereprosessene, slik det er i en laerende organisasjon, ma ngdvendigvis andre enn
bare rektor ha sentrale roller i arbeidet. Det gjelder teamledere som leerere, og det
gjelder i alle skolens arenaer; personalmgter, teammagter, ledermgter, prosjektmater,

klassemagter, foreldremgater osv.

Skolens kjerneaktivitet er laering hevder Lillejord.

Derfor mé skolen som organisasjon, hele tiden, fornye sin kunnskap om laering og
utvikling.(... ) Hvis skolen skal utvikles til en laerende organisasjon ma enhver
vurdering av skolen ha laering og utvikling som mal.

(Lillejord 2006:113).

Denne vurderingen statter en Lillejord i.

| artikkel 4 (Utdanningsdirektoratet 2006-2009) hevdes det at man i en del
virksomheter har vaert mest opptatt av a utvikle kunnskapsressursene. De papeker
at dersom man skal laere, ma man ogsa fokusere pa hvordan kunnskap "mobiliseres
og brukes i de sentrale aktivitetene i virksomheten”(Utdanningsdirektoratet 2006-
2009 hefte 4:8). De argumenterer dermed for at utfordringene i kunnskapsbaserte

virksomheter er:

¢ A ha gode nok kunnskapsressurser(saerlig medarbeidere)
e A forst& hvordan man bidrar til & skape verdi og levere resultater
e A ha gode kollektive aktiviteter som gjer ressursene om til resultat
Til slutt dreier dette seg om & forsta at alt dette henger sammen.
(Utdanningsdirektoratet 2006-2009 hefte 4).

2.5 New Public Management og leerende organisasjoner

Roald(2006) viser til at det i rapporten "Skolen vet best” (Utdannings- og
forskningsdepartementet 2003) kan tyde pa at "New Public Management (NMP) er
inspirasjonskjelde for det systemskiftet ein legg opp til i styringa av norsk
skole”(Utdanningsledelse 2008:162). Det er grunn til & anta at systemskiftet han

viser til blant annet handler om det gkte fokus pa kostnader og resultat, fokus pa
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“input”’og "output”, i tillegg til @nsket om & utvikle skolen til en leerende organisasjon.
En vil derfor kort gjgre rede for hva som ligger i begrepet New Public
Management(NPM).

Det er vanlig a si at NPM reformene har seks grunnelement, disse er:

1. vektlegging av gkt kostnadsbevissthet / effektivisering, der argumentasjonen
er basert pa modeller fra private bedrifter

2. vektlegging av "brukerperspektiv”

3. innfgring av nye organisasjonsmodeller, kjennetegnet ved "divisjonalisering”
og resultatenheter.

4. helhetsledelse / totalansvarsledelse — "managementledelse”

5. malstyring som viktigste planleggingssystem

6. resultatevalueringssystemer som kopler mal og resultatvurderinger

(Ramsdal & Skorstad 2004:61)

Roald hevder at NPM kan sees som en slags reaksjon pa de svake sidene ved en
tradisjonell regelstyrt offentlig sektor, og at man i skolen kan se en utvikling fra det
profesjonelle byrakrati via New Public Management til ideen om & utvikle lzerende
organisasjoner. En annen hensikt med NPM reformene, var & lgse opp grensene
mellom privat og offentlig sektor(Ramsdal og Skorstad 2004). Roald (2006) papeker
at det finnes klare forskjeller mellom NPM og ideen om lserende organisasjoner, for
eksempel fokuset pa elever og foreldre som hhv. brukere(NPM) eller
deltakere(lzerende organisasjoner), eller vektleggingen/fokuset pa
kostnadsbevissthet. Kosthadsbevissthet er fremtredende i NPM tenkningen, og lite
fokusert, eller ikke bergrt, i teoriene om laerende organisasjoner. | NPM tradisjonen
er fokuset pa produktivitet stort. | laerende organisasjoner fokuserer man i stgrre grad
pa dynamikken mellom laeringen som resultat(produkt) og leeringen som prosess.
Men man finner ogsa styringsmekanismer i NPM som understgtter ulike
samspillsformer som kjennetegner leerende organisasjoner, for eksempel er fokuset

pa resultatevaluering som kobler mal og resultatvurderinger, vesentlig.

Begrepet laerende organisasjoner kan lett framsta som retorikk papeker Roald,

dersom man ikke avklarer og tar utgangspunkt i sentrale prosesser. Han har forsgkt
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a oppsummere det han mener er sentrale faktorer i forhold til laerende

organisasjoner, som forskerne er enige om. Dette er gjort rede for tidligere.*

! Se kapitlet om Leerende organisasjoner og organisasjonsleering, og kapitlet Presentasjon, drgfting og

analyse av data.
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3. Metode

| metodekapitlet vil jeg gjare rede for oppgavens forskningsdesign og gjgre noen
betraktninger rundt forskningsprosessen. Valg av forskningsdesign er gjort pa
bakgrunn av problemstillingen hvor jeg sgker & avdekke om det er noen
sammenheng mellom gode resultater i nasjonale praver og det a vaere en leerende
skole, i betydningen en leerende organisasjon. | dette kapittelet sgker jeg a gjgre
rede for hvilke valg som er foretatt og hvilke konsekvenser det kan ha hatt. Til slutt

vil jeg ogsa peke pa alternative tilnaerminger.

Med utgangspunkt i problemstillingen har jeg valgt & basere meg pa en kvalitativ
tilneerming. Dette henger sammen med problemstillingens karakter. Siden det er en
laerende organisasjon som skal studeres, innebaerer det at en er pa jakt etter
mekanismer som underbygger en slik organisasjonsform. Slike mekanismer kan en
bare avdekke ved a ta for seg utvalgte eksempler og ved & ga i dybden. Det ligger

altsd i problemstillingens karakter at det er ngdvendig a ga kvalitativt til verks.

Selve undersgkelsesopplegget er en case-studie, dvs. jeg undersgker bare noen fa
enheter. Utvelgelsen av intervjuobjekter(skolene)er ikke gjort med sikte pa a
generalisere, men har et analytisk formal. Som metode anvender jeg kvalitative
intervjuer av skolelederne ved skoler med gode resultater i nasjonale prgver. Ved &
benytte slike intervjuer har en ogsa mulighet til & gjare endringer underveis i
forskningsprosessen dersom det er pakrevd(noe som skulle vise seg a veere tilfelle).
Malet er ikke & generalisere, men & avdekke hvorvidt skolene er leerende skoler.
Gjennom oppgaven sgker jeg ikke a teste teorien, men & sannsynliggjgre hvorvidt
skolene er leerende eller ikke, for deretter & se om det er noen sammenheng mellom
det & veere en laerende skole og det & ha gode resultater. Undersgkelsen er til en
viss grad komparativ, i den forstand at jeg til slutt holder de ulike organisasjonene

opp mot hverandre og deretter opp mot problemstillingen.

3.1 Hermeneutisk studie
Det er vanlig a tale om to vitenskaplige hovedretninger, positivisme og hermeneutikk.

Positivisme har sitt utspring i naturvitenskapene, mens hermeneutikken er

humanistisk orientert(Thurén 1993). | hermeneutikken er man opptatt av a forsta og
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tolke handlinger ved & undersgke hva slags intensjoner som ligger bak handlinger og
valg. En sgker etter indre mening og en helhetlig forstaelse. "Hermeneutikken
avviser det naturvitenskapelige forskningsidealet innenfor samfunnsvitenskapen,
fordi det er forskjell pa fysiske og sosiale fenomener” (Halvorsen 2008:23). Man kan
se prosessen som en reise der forskeren gar fra a ha en diffus oppfatning, via dybde
i enkeltomrader som igjen relateres til en helhet. Dette er en dekkende beskrivelse
av hvordan jeg har opplevd arbeidet med denne avhandlingen. Ved a fordype meg i
transkripsjonene fra intervjuene, reflektere, ga til teorien — tilbake til intervjuene osv.,
har jeg fatt stadig sterre forstaelse og innsikt i hva det innebaerer & veere eller utvikle

en leerende organisasjon.

| denne undersgkelsen er intervjuer foretrukket framfor for eksempel observasjon
og/eller dokumentanalyse. Dette henger blant annet sammen med tid og ressurser.
Gjennom intervjuene sgkte jeg a fa frem organisasjonens praksis, refleksjoner og
forstaelse av egen organisasjon(representert ved ledelsen). | analysen har jeg sakt
a forsta meningen med ulike handlinger og organiseringsformer. Gjennom hele
prosessen har jeg veert bevisst pa at en som forsker ikke bare er tilskuer, men ogsa
deltaker, og slik star i et intersubjektivt forhold til forskningsobjektene. Dette var
kanskje seerlig viktig i denne studien, hvor jeg kun intervjuet ledelsen og ingen andre
interessenter. Det er utvilsomt slik at forskerens spgrsmal og svar pa respondentens
utsagn pavirker samtaleforlgpet. | forskermiljgene er det vanlig & se forskning som
en sosial aktivitet og en er enige om at forskeren alltid(!) har en forforstaelse med seg
inn i forskningen(Halvorsen 2008). "Om ikke annet blir vi styrt av at vi har dagliglivets
sprak som utgangspunkt for var forstaelse av sosiale fenomener” (Halvorsen
2008:23). Forforstaelsen henger sammen med hvilke erfaringer forskeren har, hvilke
betraktninger han gjgr, teorien han tar utgangspunkt i osv. Slike faktorer vil "farge”
forskerens forstaelse og tolkning. Jeg legger til grunn at dette ogsa er tilfelle her,
selv om jeg har prgvd & veere bevisst pa dette, bade i fortolkningen (analysen) og i

intervjusituasjonene.

Til slutt er det viktig & papeke at forskere forholder seg til en virkelighet som allerede
er fortolket av intervjuobjektet selv. Aktgrene tolker verden med utgangspunkt i sin
erfaring, kulturelle og sosiale bakgrunn. Forskerens utfordring er & knytte

respondentens fortolkning til teoretiske begrep.
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3.2 Deduktiv tilneerming
| denne studien sgker jeg & avdekke om det er en sammenheng mellom det & ha

gode resultater i nasjonale prgver a det & vaere en leerende organisasjon.

Tidligere har jeg gjort rede for det teoretisk grunnlaget for begrepet en lserende
organisasjon. Jeg har med utgangspunkt i denne teorien laget en intervjuguide med
sikte pa & avdekke ulike fenomen som kjennetegner laerende organisasjoner.
Deretter sgker jeg a ta stilling til hvorvidt skolene er leerende organisasjoner eller
ikke. Nar jeg har tatt stilling til dette, sammenholder jeg empirien og sgker a svare pa
problemstillingen.

Dette innebeerer at jeg har benyttet en deduktiv metode, dvs. jeg har gatt fra teori til
empiri. Enkelte hevder at det ideelle er & ga fra empiri til teori, dvs. at forskeren
starter med et apent sinn og samler inn data som deretter nyttes for & danne en teori.
Dette betegnes som en induktiv metode. Idealet(metoden) er utviklet av Glaser &
Strauss pa 1960 tallet og betegnes vanligvis som "grounded theory”(grunngitt teori).
"Det er ikke & betrakte som en teori i alminnelig forstand, men en tilneerming som
viser hvordan man skal ga fram for & utvikle empiribasert teori ved a spesifisere
sammenhengen mellom kategoriene en har identifisert i sitt datamateriale”
(Halvorsen 2008: 309) . Denne induktive metoden kritiseres av enkelte som mener
det er grunn til & spgrre om det faktisk er mulig for en forsker a studere virkeligheten

uten en forforstaelse?

| forhold til mitt forskningsspgrsmal synes det imidlertid klart at det er den deduktive
metoden som er riktige a benytte. En induktiv metode ville kreve en mye mer
omfattende studie og synes heller ikke forenlig med forskningsspgrsmalet slik det
lyder. | forhold til kvalitative intervjuer er det i dag vanlig & snakke om mer og mindre
apne tilneerminger i stedet for rene induktive eller deduktive tilneerminger. Dette
medfarer at forskeren er bevisst pa hvilke begrensninger de legger pa data som skal
samles inn far forskningen starter. Selv om en gnsker & ga inn med ” et apent sinn”
ma en ogsa forberede seq til forskningen. En intervjuguide blir for eksempel en
rettesnor for datainnsamlingen, men den setter ogsa begrensninger for hvilke data en
samler inn. Samtidig er den utledet av teori og forskning gjort av andre, og dermed
vil den i stor grad styre fortolkningen og analysen.
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3.3 Utvelgelse av informanter
| undersgkelsen har jeg gjort et strategisk utvalg avrespondenter. Det betyr at jeg

har avgjort hvilken malgruppe forskningen skal rette seg mot for & samle inn
nagdvendige data. Utvelgelsen er gjort med tanke pa hvilke organisasjoner som virket
interessante(Halvorsen 2008). Selve utvelgelsen er gjort pa bakgrunn av skolenes
resultater i nasjonale prgver i arene 2007-2008-2009. | studien intervjuer jeg
ledelsen i seks organisasjoner, og bakgrunnen for & stoppe der, er kort og godt
tidsaspektet, dvs. omfanget av undersgkelsene. Det var ikke tid og rom for &
intervjue for eksempel ansatte eller foreldre i de ulike organisasjonene i denne
studien. Jeg mener likevel at utvalget er stort nok, og at ledelsens informasjon er
tilstrekkelig til & svare pa problemstillingen og kaste lys over om det er noen
sammenheng mellom begrepet laerende organisasjoner og gode resultater i

nasjonale prgver.

Jeg kom i kontakt med intervjuobjektene etter fgrst & ha kontaktet den komunale
skoleledelsen i to tilfeldige kommuner. Gjennom skoleledelsen fikk jeg tilgang til
skolenes resultater av nasjonale praver de aktuelle arene. Etter & ha analysert
datamaterialet fant jeg fram til hvilke skoler i kommunene som hadde de beste
resultatene pa nasjonale prgver de siste tre arene. Jeg tar utgangspunkt i resultater
av nasjonale prgver pa 5.trinn for arene 2007-2008-2009. Skoleledelsen i de
respektive kommunene oppmuntret skolelederne til & stille opp til intervju, og jeg tok
deretter elektronisk og telefonisk kontakt med ledelsen ved de aktuelle skolene. Far
jeg kontaktet skolene reflekterte jeg over hvilke aktgrer i organisasjonen som burde
intervjues. Bade ansatte og ledelsen ville kunne bidra med data av interesse. Nar
jeg falt ned pa a intervjue ledelsen, henger dette sammen med en totalvurdering.
Jeg antar at ledelsen har et overordnet blikk pa organisasjonene og forholdsvis godt
innsyn i alt som skjer ved skolene. | tillegg spiller ledelsen en viktig rolle i forhold til
det & utvikle og veere en leerende organisasjon. Dermed er det ogsa ekstra
interessant a bli kient med ledelsens tanker om temaet. Jeg konkluderte med at

ledelsen ville ha forholdsvis rik og relevant informasjon & komme med.

Alle skolene blir ved hjelp av skriftlig informasjon, pa mail, orientert om
forskningsprosjektet. | mailen beskriver jeg oppgavens problemstilling og viser til at
jeg henvender meg til nettopp dem fordi skolen er blant de beste i sin kommune med
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hensyn til resultater i nasjonale pragver. Jeg spgr om ledelsen vil stille opp til intervju
0g jeg nevner at jeg muligens ogsa vil ha bruk for & studere sakslister og referater fra
ulike mater. Dette vil jeg i tilfelle komme tilbake til. | mailen stiller jeg meg ogsa til
disposisjon etter at oppgaven er fullfgrt, dersom noen av skolene gnsker det. Til slutt
i mailen viser jeg til ulike dokumenter fra sentralt hold som omtaler begrepet en
lzerende skole.? Jeg sender derimot ikke spgrsmalene i intervjuguiden pa forh&nd, da
jeg anser at skolene gjennom brevet har fatt en innfagring i temaet. Jeg gjer rede for
mitt ansvar og forpliktelser overfor respondentene, bade underveis og i etterkant.

Jeg anslar hvor lang tid intervjuene tar og at jeg gnsker a gjare lydopptak. Denne
informasjonen gjentas muntlig i forkant av intervjuene og jeg gjgr samtidig
oppmerksom pa at de kan trekke seg underveis i intervjuet eller etterpa, eller for

eksempel velge a ikke svare pa enkelte spgrsmal.

Alle de jeg forespgr svarer ja til & delta i undersgkelsen. Dette kan ha sammenheng
med undersgkelsens positive utgangspunkt, nemlig at skolene blir spurt om & delta
fordi man har gode resultater i nasjonale prgver. Ledelsen ved alle skolene er
(selvsagt) stolte av a komme godt ut i en slik sammenlikning. Flere av
respondentene gir i etterkant av intervjuet uttrykk for at det var inspirerende a delta
og reflektere rundt temaet.

3.4 Presentasjon
Intervjuobjektene hgrer alle hjemme i to forskjellige kommuner sentralt pa @stlandet.

Jeg har til sammen intervjuet seks forskjellige skoler. Alle er barneskoler, av ulik
starrelse, fra ca 180 elever til ca 350 elever. Dette innebaerer at noen skoler har en
klasse pa hvert trinn, mens andre har to klasser pa hvert trinn. Noen av skolene er
sentrale byskoler mens andre holder til i mer landlige omgivelser. Jeg velger &
omtale skolene som skole 1-2-3 osv.

Ved noen av skolene intervjuer jeg rektor alene, mens ved andre skoler intervjuer jeg
rektor og en til fra ledelsen. Denne personen er i sa tilfelle valgt ut av rektor selv og
tilharer i alle tilfellene skolens ledergruppe. For & sikre anonymitet velger jeg & bruke

% Artikkelserien En leerende skole(Utdanningsdirektoratet 2006-2009), Kompetanseberetningen a
2005(Utdannings- og forskningsdepartementet 2005), Strategi for kompetanseutvikling 2005-
2008(Utdannings- og forskningsdepartementet 2005), Kultur for leering, Stortingsmelding 30, 2003-
2004 (Utdannings- og forskningsdepartementet 2003)m.m.,. Se for gvrig oppgavens innledning samt
litteraturliste og andre vedlegg.
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uttrykket ledelsen gjennom hele oppgaven. Det kan med andre ord bety at ledelsen
representerer rektor alene eller rektor og en annen leder ved skolen. 1 tillegg velger
jeg konsekvent & omtale rektor som ham, uavhengig av om rektor er en kvinne eller
en mann. Dette for & sikre anonymitet. Ved noen av skolene har rektor veert ansatt i
stillingen i flere ar, mens ved andre skoler er rektor forholdsvis nytilsatt(1-3 ar). Det
har jeg ikke valgt & g& neermere inn i. Ved noen skoler bruker man betegnelsen
arbeidslag om gruppen samarbeidende leerere, andre skoler bruker betegnelsen

team. | oppgaven bruker jeg konsekvent betegnelsen team om denne gruppen.

3.5 Intervjuene
Jeg valgte a utarbeide og gjennomfare sakalte semistrukturerte intervju. Det

innebeerer at jeg har en liste over tema og spgrsmal som kan belyse begrepet
leerende organisasjoner. Guiden sikrer at en er innom sentrale tema, men samtalen

kan ogsa ta avstikkere underveis, dersom respondentene bringer inn nye aspekt.

Far jeg laget intervjuguiden satte jeg meg grundig inn i temaet lserende
organisasjoner og ved hjelp av teori kom jeg fram til aktuelle element som var

interessante a spgrre om og fa belyst i intervjuene.

Alle de tidligere nevnte teoretikerne var sentrale nar intervjuguiden ble utarbeidet,
men det er ingen tvil om at jeg gjennom heftet: En laerende skole, hefte 6
(Utdanningsdirektoratet 2006-2009) fikk god inspirasjon. | denne artikkelen har
forfatterne behandlet temaet "lserende ledelse” og artikkelen bygger i hovedsak pa
P.Senges bok "The Fifth Dicipline” (Senges teorier er behandlet i teorikap.).
Forfatterne viser her til egne empiriske studier om utviklingsarbeid ved ulike skoler i
Norge, og de har sgkt & kartlegge trekk ved det de kaller produktiv samhandling, fordi
de mener at slik produktiv samhandling kan vaere kjennetegn pa leerende skoler.
Med produktiv samhandling forstar man "arenaer og mgtestader der skulens
medlemmer skapar og gjenskapar skulen i eit samspell som bade opprettheld skule
som sosial og pedagogisk ragyndom, og som utviklar og forandrar den enkelte
skuleorganisasjon. At mgte fungerer som stader der dialog mellom dei ulike
medlemmene i skulesamfunnet, legg grunnlag for positiv forandring”
(Utdanningsdirektoratet 2006-2009, hefte 6:7). De ulike punktene er etterpa

kategorisert i noe som tilsvarer og likner Senges fem disipliner. Disse representerer
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analytiske innfallsvinkler i min sgken etter tegn pa laerende organisasjoner. Punktene
er ikke i konflikt med gvrige nevnte teoretikerne, men bergrer vesentlige moment hos

flere av dem. Punktene er fglgende:

Medskaping framfor medbestemmelse

Sparsmal framfor forslag

Bevisst utelatelse av motforestillinger i sgkefasen
Pa jakt etter sammenhenger mer enn arsaker
Vurdere positive resultat fgr negative resultat
Mgteledelse pa omgang

Heterogene arbeidsgrupper

Prioritering framfor avstemming

© © N o g w DN R

Milepaeler og ansvarsfordeling

10. Handlingsorienterte tilbakemeldinger om kompetanseutvikling

11. Pauserommet — ingen god arbeidsplass

12. Skille mellom utviklingssaker og forvaltningssaker

(Utdanningsdirektoratet 2006-2009, hefte 6:14).

| det farste intervjuet, ved skole 3, brukte jeg kun spgrsmalene basert pa disse
punktene, men etter & ha transkribert intervjuet og gjort en refleksjon, kom jeg fram til
at dette ikke var fullgodt og valgte & utvide guiden med flere spgrsmal. Disse tok
utgangspunkt i sentrale temaer hos gvrige teoretikere nevnt i teorikapitlet. Denne
utvidelsen av intervjuguiden kommenteres naermere i kapittel 3.1.8 Kritikk av egen

metode.

Begrepet en leerende organisasjon viste seg a vaere et begrep hvor teoretikerne ikke
har kommet fram til en omforent definisjon (gjort rede for i teorikap.). Gjennom
studiene av teorien fant jeg likevel fram til sentrale punkter som forskerne ser ut til &
veere enige om. Disse er definert av Roald (2006). Roalds punkter ble etter hvert
sentrale, kanskje seerlig til slutt, under analysen av funnene. Roalds punkter er gjort
rede for i kapittel 2.3 Leerende organisasjoner og organisasjonslaering, og er gjentatt i

forkant av presentasjonen av empirien. °

®se kapittel 4.2 Presentasjon av empiri, kategorier og systematisering
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Et intervju reflekterer hva en person fgler og mener pa et bestemt tidspunkt og i en
bestemt kontekst (Repstad 1998). Intervjuene i denne undersgkelsen beerer preg av
a bade veere retrospektive, dvs. en sgker a fa fram hva organisasjonene har gjort og
hva som har veert deres praksis. Men en fokuserer ogsa pa hva som er dagens
praksis og hva man tenker om framtiden. En ma vaere oppmerksom pa at det kan
forekomme feilkilder og skjevheter, seerlig i forbindelse med at man ser bakover. |
falge Repstad (1998) har vi mennesker lett for a fortolke fortida gjennom begreper og
tenkemater vi har tilegnet oss i etterkant. Dette ma jeg veere oppmerksom pa nar jeg

analyserer empirien.

Relevant datamateriale samles i ulike kategorier med underkategorier. Kategoriene
gis navn som utrykker og beskriver innholdet i de ulike temaene. Ulike utsagn og
funn fargekodes i utskriftene slik at det er lett & finne tilbake i intervjuene. Dette
fungerer godt og er til hjelp i arbeidet med a systematisere empirien. Flere av
punktene viser seg & passe godt inn i ulike kategorier, men dette er et kjent fenomen
innen forskningen i fglge Leiulfsrud & Hvinden(1996). Underveis gjorde jeg ulike

vurderinger og begrunnede valg.

Jeg gjar lydopptak av intervjuene og disse transkriberes umiddelbart etter
gijennomfaringen. Ettersom jeg har forholdsvis god innsikt i fagfeltet, er jeg
forholdsuvis fri i forhold til guiden, og kan stille oppfalgingsspgrsmal ut fra
intervjuobjektets belysning av temaene. Pa denne maten sgker jeg a fa fram sa
gode data som mulig i forhold til fortolkningen som gjgres i analyse og
draftingsarbeidet. Guiden er likevel til god hjelp, og sikrer at vi er innom sentrale

tema.

Jeg legger vekt pa 4, i sa liten grad som mulig, pavirke respondentene. De er godt
kient med oppgavens tema, men har ikke mottatt spgrsmalene til intervjuet pa
forhand. Intervjuene beregnes a vare fra en time til halvannen. Stemningen
underveis i intervjuet er lett og ledig, informantene virker trygge pa seg selv og
forteller gladelig om skolens praksis og organisering. Alle intervjuene finner sted pa
de respektive skolene og jeg opplever a bli mgtt med &penhet og tillit.
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3.6 Analyse og tolkning
Ved a nytte en kvalitativ tilneerming kan man vanskelig generalisere. En kan beskrive

ved hjelp av en rekke variabler, og en kan se faktorene i et helhetlig perspektiv.

Men, i kvalitativ analyse er det en mulighet for at ulike forskere kan ende opp med
ulike analyser(Halvorsen 2008). Dette henger sammen med at analysen i mindre
grad enn ved kvantitative studier er formalisert. Forskeren(e) som samler inn
dataene star vanligvis ogsa for analysen, og den totale intervjusituasjonen, det
observerte i tillegg til det uttalte, danner grunnlag for analysen(ibid). Halvorsen(2008)
viser til Wadel som skiller mellom "har-data(for eksempel ulike ressurser, inntekt)
gjgr-data(hva man gjar med det man har, aktiviteter eller gjgremal) og samhandlings-
data(data om sosiale relasjoner). 1 tillegg vil vi ha holdningsdata(data om holdninger
og falelser). Halvorsen hevder ”(...) man ma benytte en kvalitativ tiineerming for a fa
beskrevet samhandling og sosiale relasjoner’(Halvorsen 2008). | denne oppgaven

virker det dermed klart at en ma nytte en kvalitativ tilneerming.

Gjennom intervjuet sgker jeg a danne et allment inntrykk, og i analysen sgker jeg a
finne fram til sitater som illustrerer hovedinntrykket. En fullgod helhetsanalyse er
derimot ikke gjennomfgrt, i og med at jeg kun har intervjuet ledelsen ved skolene og

ikke gvrige deler av organisasjonen

Det er en utfordring for forskere & samle inn data som er relevante for
problemstillingen, s& ogsa her. For & oppna god validitet tar jeg utgangspunkt i
omforente faktorer som teoretikere pa feltet synes enige om, dette bidrar til & sikre
validiteten. | tillegg etterstrebes & veere saklig og palitelig bade under innsamlingen
og under analysen av data. Validitet dreier seg om gyldighet eller relevans
(Halvorsen 2008). For & oppna hgy validitet m& man hente inn data som er relevante
for problemstillingen. Her star utvelgelsen av intervjuobjektene sentralt. |1 denne
undersgkelsen gav det seg selv, jeg velger a intervjue gitte skoler fordi de har gode
resultater i nasjonale prgver. 1 tillegg til utvelgelsen av enhetene, er det sentralt at
undersgkelsen er palitelig og at forskeren gjengir data mest mulig riktig. Palitelighet
er ogsa en forutsetning for gyldigheten. Spgrsmal om palitelighet bringer oss til
begrepet reliabilitet. Hgy reliabilitet betyr at uavhengige malinger skal gi tilnaermet
identiske resultat(Halvorsen2008). "Hgy reliabilitet skal sikre data en palitelighet som
gjgr dem egnet til & belyse en vitenskapelig problemstilling” (ibid:68). Thagaard sier:
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"I kvalitativ forskning snakker man ofte om at resultatene er troverdige og
bekreftbare” (sitert i Halvorsen 2008:72). Troverdighet knytter seg her til hvordan
man samler inn data, hvordan man analyserer, tolker og rapporterer. Underveis
pendler jeg mellom teori og empiri. Jeg piloterer et intervju, gar til teorien og ser om
jeg har fatt med det vesentlige, gjennomfarer er "virkelig” intervju, gar til teorien og
finner & matte justere intervjuguiden. - Men dette er altsa legitimt og kanskje ogsa

gnskelig, nar man bruker kvalitativ metode.

Gjennom undersgkelsen sgker jeg & avdekke hvorvidt skolene er lzerende
organisasjoner. Utfordringen er & fa fram data som sikrer at man kan ta stilling til
dette for deretter & koble det til teori. Vitenskap blir det fgrst nar beskrivelsen kobles
til teori, og nar fortolkningen skjer pa bakgrunn av samfunnsvitenskaplig
innsikt(Repstad 1998:95). "I kvalitative undersgkelser er man ikke opptatt av om
resultatene er generaliserbare, heller om de er overfgrbare — til andre situasjoner
eller steder” (Halvorsen 2008:72).

3.7 Forskningsetiske refleksjoner
Gjennom forskningsprosessen sgker jeg & veere bevisst det vitenskaplige ansvaret.

Det er et mal & framstille informanter og funn sa objektivt og "riktig” som mulig og
unnga a trekke konklusjoner og frambringe pastander som ikke er etterpravbare. Jeg
har ogsa skt a falge prinsippet om fullstendighet, dvs. "har ikke unnlatt & legge fram
materiale selv om det er egnet til & avkrefte teorier og hypoteser”(Halvorsen
2008:256). Jeg swker ogsa a vaere tydelig i forhold til nar jeg framsetter egne

vurderinger, og nar jeg refererer andres.

| og med at jeg selv jobber i skoleverket star jeg i fare for & miste den akademiske
distansen. | enkelte tilfelle erfarer man at forskeren for eksempel har en form for
personlig interesse i det som avdekkes i feltet. | dette tilfellet, hvor jeg har studert om
det er sammenheng mellom gode prestasjoner i nasjonale prgver & det & vaere en
leerende organisasjon, mener jeg dette ikke er noe problem. Utgangspunktet for at
en skole(organisasjon) er bedt om & delta i undersgkelsen, er at skolen har gode
resultater i nasjonale prgver. Resultatene av prgvene kan ikke rokkes ved, enten
skolen viser seg a veere leerende eller ikke. Det at man som forsker har god innsikt i

fagfeltet, i kraft av & veere skoleleder, pavirker ikke bakgrunnen for utvelgelsen av
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skolene. Disse er valgt ut ene og alene med utgangspunkt i resultater slik vi har
beskrevet tidligere. Faren for at man "goes native” slik sosialantropologene
beskriver, er ikke saerlig stor, i og med at man har et positivt utgangspunkt. Det kan
selvsagt anfagres at det kan oppleves a gi "en fjeer i hatten” & bli definert som en
laerende organisasjon i og med sentrale myndigheter oppfordrer til & utvikle dette,
men det kom ikke fram i samtalene med informantene. Skolene var betydelig mer
opptatt av hva resultatene viste, enn egen organisering. Dette at skolens resultater i
nasjonale prgver var gode sammenliknet med andre skoler i kommunen, opplevdes
som et "pre”. Informantene var stolte og forngyde med rangeringen, selv om alle gav
uttrykk for en viss beskjedenhet pa egne vegne. De hadde ingen fullgod forklaring pa
hvorfor de var blant kommunens beste i forhold til resultater i nasjonale prgver, men

hadde mange tanker om hvilke faktorer som bidro positivt.

Underveis i intervjuene far jeg fa/lingen spgrsmal om egen person og rolle, utover
utsagn a la; "det vet du jo, du er jo rektor selv”. Jeg opplever tvert i mot at
respondentene tar meg pa alvor og identifiserer oss med hverandre. De er
hjelpsomme og imgtekommende og oppriktig interessert i problemstillingen. Det
virker som alle er opptatt av hvordan man kan oppna enda bedre resultater pa

prgvene.

3.8 Kritikk av egen metode
Gjennom arbeidet med dette prosjektet sgker jeg a veere ydmyk med tanke pa at det

er farste gangen jeg gjennomfarer en vitenskapelig undersgkelse. Jeg veler &
benytte et kvalitativt forskningsdesign, og mener at dette egner seg best til & belyse
problemstillingen. Det synes ikke mulig i denne oppgaven a benytte kvantitativ
metode. Jeg mener en slik metode er uegnet til & svare pa problemstillingen. Det vil
giennom en spgrreundersgkelse, veere vanskelig @ avdekke hvorvidt en skole er en
laerende organisasjon eller ikke. For a finne ut av det m& en ga dypere inn i en

organisasjon enn man kan fa til gjennom en kvantitativ undersgkelse.

Denne undersgkelsen har et begrenset antall undersgkte enhenter. Men i stedet for
a velge de tre beste skolene i to kommuner, kunne jeg valgt a intervjue den beste
skolen i seks ulike kommuner. Dette ville gitt et bredere grunnlag. Dessuten har jeg

ikke valgt ut intervjuobjekter som har utpreget gode resultater i et nasjonalt
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perspektiv, kun i et kommunalt perspektiv(selv om resultatene er over snittet i sin
kommune). Det finnes altsa skoler med enda bedre resultater i nasjonale prgver, jeg
kunne intervjuet. Hadde jeg gjort det, kunne konklusjonen muligens blitt en annen.

| tillegg har jeg i denne analysen kun innhentet informasjon fra skolenes ledelse. Det
ville styrket undersgkelsen reliabilitet dersom jeg ogsa hadde hentet inn data fra
andre deler av organisasjonen. Dette var det imidlertid ikke ressurser til, og denne
begrensningen ma en legge til grunn nar en eventuelt holder konklusjonen opp mot

andre forskningsrapporter og funn.

| og med at jeg kun har intervjuet ledelsen ved skolene og ikke andre interessenter,
eller har gjort noen form for observasjon eller analyse av dokumenter, er dette en stor
og viktig begrensning ved hele undersgkelsen. En ma dermed ta hgyde for at jeg
kun har fatt fram fasadeteorien og ikke den anvendte teorien. Det er ikke sikkert at
"kart og terreng” stemmer. Det er imidlertid ingen holdepunkter for & pasta at sa er
tilfelle, til det er empirien for smal. Jeg har ikke grunnlag for a ta stilling til dette. Et
argument som taler for at man i hovedsak har fatt kjennskap til den anvendte teorien,
er undersgkelsens positive utgangspunkt. Skolene er invitert inn i undersgkelsen
nettopp fordi de kan vise til forholdsvis gode resultater i nasjonale prgver. Det er
dermed grunn til & anta at skolenes praksis er relativt hensiktsmessig og fornuftig
med tanke péa elevenes laeringsutbytte(i tillegg til andre sosiologiske forklaringer).
For mer sikkert & kunne uttale seg om dette matte jeg imidlertid ha studert sakslister
og referater fra mgtene, intervjuet flere aktgrer i organisasjonen og kanskje ogsa
veert observatar i ulike fora. Det har imidlertid ikke veert ressurser til & giennomfare
et slikt opplegg. Jeg tar dermed utgangspunkt i det som fortelles og gjar en drafting

og analyse med bakgrunn i det.

Det faktum at deler av intervjuene er a anse som retrospektive ma man ta hensyn til
nar man drgfter og analyserer. Det kan tenkes at intervjuobjektene er kjent med,
eller har satt seg inn i, teorier om leerende organisasjoner og at de sgker a framstille
skolens praksis slik de har forstatt teorien. Dette kan godt veere tilfelle nar vi ser hvor
tungt sentralt press det ligger pa skolene om a utvikle seg til laerende organisasjoner.
Jeg har imidlertid ikke holdepunkt for & hevde at dette har skjedd, men nevner det for

a vise at en har veert bevisst dette i forbindelse med drgftingen og analysen.
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Jeg gjennomfgrer et pilotintervju far selve undersgkelsen starter. Det er fruktbart og
nyttig, men jeg er kanskje ikke kritisk nok etter gjennomfgringen. | alle fall erfarer jeg
etter & ha gjennomfart, transkribert og reflektert over det farste "virkelige” intervjuet,
med skole 3, store mangler ved intervjuguiden. Det fgrer til at jeg utvider
intervjuguiden far jeg gjennomfarer de neste intervjuene. Skole 3 fikk som fglge av
dette, feerre spgrsmal enn de andre skolene. Jeg velger likevel ikke a ga tilbake a
intervjue dem pa nytt, da jeg anser at jeg ikke har tid og ressurser til det. Det farer
imidlertid til at empirien fra denne skolen er noe begrenset. Jeg kan dermed ikke
giennomfare en full analyse pa linje med @vrige skoler. Det farer ogsa til at jeg ikke
ta stilling til hvorvidt denne skolen kan karakteriseres som en lserende skole eller
ikke.

3.9 Oppsummering
Jeg giennomfarer en kvalitativ undersgkelse og sgker a avdekke hvorvidt det er en

sammenheng mellom gode resultater i nasjonale praver og det a veere en leerende
skole, i betydningen en leerende organisasjon. Som metode benytter og
gjennomfarer jeg seks kvalitative intervjuer med skoleledelsen ved seks ulike skoler
med gode resultater i nasjonale prgver. Jeg gjennomfgrer semistrukturerte intervju
med bakgrunn i en intervjuguide. Pa denne maten samler jeg inn data og empiri. |
tillegg har jeg satt meg grundig inn i teori om feltet lserende organisasjoner og lest
ulike rapporter og dokumenter fra sentrale myndigheter som bergrer temaet. Jeg
benytter en deduktiv tilneerming, dvs. gar fra teori til empiri, og gjar en hermeneutisk
studie hvor jeg sgker a fa fram respondentenes praksis, refleksjoner og forstaelse
rundt problemstillingen. Malet er & undersgke om det er en sammenheng mellom

gode resultater og det & veere en laerende organisasjon.
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4. Presentasjon, drgfting og analyse av data

| en rekke dokument fra sentralt hold synes det a ligge en tydelig forventning til skoler
i Norge om a etablere og veere en laerende organisasjon. Det gjelder for eksempel:

e | farste rekke, NOU nr. 16 (Utdannings- og forskningsdepartementet 2003)

Kultur for leering, Stortingsmelding 30 (Utdannings- og
forskningsdepartementet 2003-2004)
e Leerer elevene mer ved leerende skoler? Kompetanseberetningen for Norge
2005 (Utdannings- og forskningsdepartementet 2005)
e Kunnskapslgftet 2006 (Utdannings- og forskningsdepartementet 2006)
e En leerende skole, artikkelstafett pa 6 hefter (Utdanningsdirektoratet 2006-
2009) sendt alle skoler, kommuner og fylkeskommuner.
Felles for dokumentene er at de blant annet belyser, omtaler og behandler begrepet
en leerende skole. Vedlagt artiklene i artikkelstafetten "En leerende skole”
(Utdanningsdirektoratet 2006-2009) ligger ogsa et brev undertegnet
avdelingsdirektgr og seniorradgiver i Utdanningsdirektoratet. Her skriver man, sitat:
"Artiklene i stafetten har som mal a gi laerere, skoleledere og skoleeiere innspill til
refleksjon omkring utviklingsarbeidet ved egen skole” (Utdanningsdirektoratet 2006-
2009, brev vedlagt artiklene). En forstar det slik at man anser det a utvikle en
leerende organisasjon, i betydningen en leerende skole, som et viktig bidrag til

skolens utviklingsarbeid.

| teoridelen har jeg skt & definere sentrale begrep i tillegg til & gjere rede for aktuell
teori omkring laerende organisasjoner. | denne delen sgker jeg & gjgre rede for mine
funn og holde disse opp mot teorien ved & drafte og analysere. Problemstillingen;
"Har skoler med gode resultater i nasjonale prgver kjennetegn som tyder pa at de er
leerende skoler i betydningen leerende organisasjoner?” er utgangspunkt for

beskrivelsen.

Det har veert en utfordring a finne kategorier, eller temaer, a ordne funnene etter. Det
henger antakelig sammen med at det er vanskelig a finne en allment akseptert
definisjon av begrepet lzerende organisasjon. Jeg har sgkt & nytte kategorier som

flere av forskerne pa omradet bergrer eller omtaler. Dette for a sikre bredde i
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analysen og unnga overfokusering pa en eller flere teoretikere og slik sta i fare for a
foreta en forenkling. Jeg erfarte at flere av kategoriene var overlappende i den
forstand at de var vanskelige & skille fra hverandre i datamaterialet. Fglgende utsagn
kan beskrive at denne utfordringen har flere stgtt pa: ”(...)Det siste krever stgrre
varsomhet og refleksjon, da et og samme beskrivende utsagn vil kunne plasseres i
sveert ulike tolkningskontekster.” ( Leiulfsrud & Hvinden 1996:232).

For en starter selve presentasjonen vil vi ta leseren med inn i en alminnelig skoleuke,

farst sett med rektors gyne, deretter med en laerers gyne.

4.1 Bakgrunnsforstaelse

| dette kapittelet forsgker en a bringe leseren inn i skolehverdagen sett gjennom en

rektors og en laerers briller.

4.1.1 En rektors arbeidsuke i januar

En rektors arbeidsuke innebeerer et vell av oppgaver som spenner fra detaljoppgaver

til oppgaver av mer overordnet karakter, hgr bare her:

Mandagen starter tidlig, allerede ti over syv om morgenen tikker det inn en melding
fra en ansatt om at hun er syk. Vel, vel, det er bare a sette opp farten... Ti pa atte
ankommer rektor skolen og gar i gang med dagens vikarliste. Heldigvis er laereren
som var syk pa fredag, pa plass i dag. Dagens syke leerer blir erstattet av ulike

leerere fra time til time, en av timene ma man ogsa ty til en assistent. Det gar greit,

assistenten kjenner klassen godt.

Nar skoledagen er i gang finner rektor fram dokumentene til dagens fgrste mgte. Det
er et tradisjonelt halvarlig mate med foresatte, Pedagogisk psykologisk-tjieneste(PPt),
Skolefritidsordningens(SFO) leder, leerer og rektor. Alle foreldre har krav pa slike
mgater to ganger i aret. | ar er det tolv elever med spesialundervisning, det blir mange
mater og referater. Hensikten er & gjennomga laererens halvarsrapport, eventuelt
justere malene i elevens individuelle oppleeringsplan(IOP) og snakke litt om
skolesituasjonen generelt, dvs. hva som fungerer og ikke fungerer sett fra ulike

aktgrers stasted. Til slutt sgker man a bli enige om hva man skal fokusere pa i
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halvaret som kommer. Mgtene oppleves som viktige, det er godt & snakke med

foresatte, til tider ogséa utfordrende.

Fra mgtet med foreldre og PP-tjeneste, beerer det umiddelbart videre til naboskolen.
Her venter en hel delegasjon, laerere og rektorer. Formalet er & drafte og enes om
rutiner i forbindelse med overgangen mellom barne- og ungdomsskolen. Her ma

man lgfte seq til et prinsipielt niva og segke a fa pa plass det ideelle.

Tilbake igjen, halvannen time senere. Lunsjen inntas ved kontorpulten, mens man
leser mail. Om kort tid venter et mgte med psykolog fra Barne-og
ungdomspsykiatrisk poliklinikk (BUPA). De har utredet en av elevene og gnsker en

samtale omkring hva man har avdekket, foreldrene og kontaktlaerer mater ogsa.

Dette er en av de lange dagene. Etter mgtet med BUPA ma pulten ryddes, det lages
vikarliste for neste dag og det leses og svares pa mail. Deretter unner rektor seg en

halvtimes pause med mat og avis, godt & tenke pa noe annet en liten stund.

Men pliktene kaller, kveldens mgte med foresatte pa SFO er ikke ferdig forberedt.
Det dreier seg om organisering av leksehjelp. Underveis i forberedelsene dukker
SFO lederen opp og de rekker et lite mgte ang. sykdom, bemanning og vikariering pa
SFO, far rektor fullfarer de siste forberedelsene. Klokken seks er mgtet i gang. En
kunne gnsket seg flere deltakere, men de som kommer er sveert positive og matet far

det gnskede utfallet. Dagen avsluttes kl. 19.00.

Tirsdagen starter, som mandag, med vikarlista. Denne dagen er det ingen
morgenanmeldte fravaer og det innebaerer at man rekker en kaffe sammen med
personalet. Deretter leses det og svares det pa mail, etter at man har meldt avbud til
et mgte. Det er sma og store saker; koordinering av skolebesgk i forbindelse med en
konsert, forberedelser til et mgte senere pa dagen ang. rutiner og foreldresamarbeid,
forberedelser til dagens interne personalmgte, diverse avtaler med PP-tjenesten ang.
observasjoner av elever og mgteavtaler, vannforbruk- avlesning(!). Innimellom
svarer rektor pa en handfull telefoner og henvendelser fra elever og foreldre.
Kontorsekreteeren er sykemeldt. For & na over alle oppgavene valgte rektor @ melde

sen ankomst pa dagens kommunale rektorsamling. Dette ansa rektor som en
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ngdvendighet for & gjiennomfare dagens gvrige mgter med en viss kvalitet. Hun rakk
en times tid av rektorsamlingen. Umiddelbart etterpa avholdt man et mgte i gruppa
som er ansvarlig for en del av kommunens skoleutviklingsprosjekt om samarbeid
hjem —skole. Mgtet ble kort, da flere hadde meldt avbud. Man valgte & enes om et

nytt arbeidsmegte i slutten av uka.

Etter samlingen fyker rektor tilbake til skolen. Her rekker hun en kort lunsj ved
kontorpulten, samt & gjgre de siste forberedelser til dagens personalmgte. Mgtet er i
hovedsak planlagt tidligere. Rektor innleder mgtet for man deler seg i grupper og
starter felles refleksjon rundt vurdering for lsering. Mot slutten av mgtet leder rektor
oppsummeringen. Mgtet preges av god stemning og ro.

De fleste laererne gar hjem etter mgtet, men rektor avholder et par sma mgter med
noen forskjellige som trenger rad og veiledning. Dagen gar mot slutten og den travle
atmosfaeren dempes. Rektor bestemmer seg for & lese og svare pa noen flere malil
for hun avslutter. Klokken halv fem slukkes lyset og rektor vandrer hjem i market. |
vesken har hun et par dokument som ma leses far neste dag, det gjelder oppfglging

av sykemeldte og en artikkel fra et pedagogisk tidsskrift.

Onsdag formiddag er fri for mgter. Det innebaerer diverse kontorarbeid, far hun gjer
de siste forberedelser til en oppfaglgingssamtale med en langtidssykemeldt. | dag
rekker hun ogsa a spise lunsj sammen de andre. Det er alltid trivelig. P& veiinni
lunsjen registrerer hun den sykemeldte i hyggelig samtale med en kollega. Det er
godt & se. Samtalen med den sykemeldte etter lunsj, varer en times tid. Mgtet

preges av ro og tillit, selv om fraveeret nok vil vedvare.

Nar mgtet med den ansatte er gjennomfart venter et nytt halvarsmgte med foresatte.
Denne gangen har PPt meldt avbud, men mgtet ma gjennomfares likevel. Mgtet
oppleves som litt vanskelig, da skolen og de foresatte har helt ulik oppfatning av
elevens vansker. Tross dette kommer en greit ut av det og mgtet avsluttes i en
hyggelig tone. Etter mgtet derimot, er leereren og SFO lederen sapass frustrerte at
det gjennomfgres en debriefing pa rektors kontor. Laereren skulle gnske en hadde
kommet lenger og SFO lederen har ikke fatt sagt mer enn en brgkdel av hva som var

planlagt. Her har en et stykke vei a ga.
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Endelig er det tid for litt kontorarbeid igjen. Dette innebaerer lesing og skriving av mail
og temaene er mange: Avtaler om mgter angaende organisasjonsutvikling pa
kommunalt niva, mgter om enkeltelever med spesielle behov, avtaler om utbedring
av vannskade i klasserom og innkalling til mgte i skolens samarbeidsutvalg.
Dessuten var det na gjennomfart tre halvarsmater de siste dagene, og referatene ma
skrives far det gar for lang tid. Et referat fullfgres og sendes ut og alle dokumenter

arkiveres. Klokken fem slas PC av fgr dgrene lases.

Torsdag morgen starter med vikarliste som vanlig, de fleste er pa plass i dag, dermed
rekker man en morgenkaffe i dag ogsa. Ikke verst — to dager pa rad! Nar det ringer
inn, stilner det i kontorflgyen og rektor gar i gang med et nytt referat, innimellom
svares det pa telefoner og henvendelser. Det gjennomfares telefonmate med en
naerliggende barnehage, og man orienteres om et par av hgstens 1.kl. barn — med
spesielle behov. Deretter fglger en times administrasjonsmgte med SFO leder. |
mgatet drafter man neste ars 1.kl., ansattes trivsel pa SFO, diverse informasjon fra
felles SFO leder mate, dpningstider pa SFO i ferien og diverse vaktmesteroppgaver

som rektor tar videre i det faste mgte med vaktmesteren til uka.

Denne dagen spiser rektor lunsj med personalet. Etter lunsj skriver hun ferdig
referater, ferdigstiller enkeltvedtak om spesialundervisning og sgrger for at alle
involverte parter far sin kopi av dokumentene. Her er det om a gjgre a ikke glemme

noen!

Halv to venter et mgte med lokale kommunale samarbeidspartnere. Tema er
skolemiljg og er en oppfalging av tidligere mater. Bade teamlederne og SFO lederen
deltar, i tillegg til rektor. En sgker & oppsummere hva som er gjort i teamene og pa
SFO siden siste mgte, og snakker om hvordan en kan sette manedens
egenskap(hjelpsomhet) pa skolens dagsorden. Mgtet avsluttes kvart pa tre,- en tid
pa dagen da roen senker seg over "skolestua”. Rektor avslutter dagen med a lese
og sende mail, falger opp avtaler som er gjort i dagens og tidligere dagers mgter,
purrer eiendomskontoret i forbindelse med store istapper og sikring av disse, far hun
er i kontakt med barnevernet ang. en bekymringsfull sak. Far hun gar hjem far hun

sendt en sgknad til PP-tjenesten, med kopi til foresatte. Dagen avsluttes kl. fem.
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Fredag - ukens siste dag! Starter med en sjekk av vikarlista som vanlig. Deretter er
det kontorarbeid som gjelder. Pulten flyter av gule lapper om ting som ma huskes pa.
| tillegg har rektor en egen bok med notater og oppgaver, her er det ogsa mye a falge
opp. Det handler om brannvern, sikring av elevenes utemiljg, nye regler om
overnatting pa skolen, samtale med klassekontakter, samtaler med NAV ang.
oppfelging av sykemeldte, anvisning av regninger, budsjettarbeid, lannsmaler, tif.
med foreldre m.m. | dag blir det lunsj sammen med arbeidsgruppa som jobber med
kommunens skole-hjem samarbeid. Man har satt av halve fredagen for & ferdigstille
arbeidet. Mgatet blir et skikkelig arbeidsmgte, det diskuteres, skrives og kontrolleres.
En kommer ikke helt i mal, sa oppgaver fordeles med sikte pa a fullfere arbeidet i
lzpet av uken som kommer. Dagen avsluttes tidlig til en fredag & vaere, kvart pa fire
er rektor pa vei hjem,- endelig helg! Det er tid for private sysler, hvile og pafyll far

neste uke. Den ser omtrent lik ut, i alle fall pa kalenderen.

4.1.2 En vanlig arbeidsdag, sett fra en leerers stasted

Mandagen "starter” sgndag ettermiddag ved at man sjekker at alt er klart til dagen

etter. Er det noe en bgr huske?

Ankommer jobben halv atte mandag morgen, samtidig med personalet i
skolefritidsordningen og har en liste over ting & ordne. Skal bl.a. skrive ut
forberedelser til foreldresamtaler; en pa mandag og tre pa onsdag, etter
undervisning. Laser meg inn og hilser pa renholderne og gar direkte til
arbeidsrommet og starter PCen. Sa skjer det som noen ganger skjer, en kommer
ikke pa nett... Prgver a logge pa den stasjoneere PCen, det gar heller ikke. Gar ned
og forsgker a logge pa en PCen i mediateket, men domenet SKOLE er ikke
tilgjengelig. Heldigvis dukker det opp en kollega som logger seg pa sin baerbare med
nettverkskabel, og da er vi endelig pa nett. SA var det & f& skrevet ut. Skriveren p&
arbeidsrommet virker ikke, men kopimaskinen er ogsa en skriver, og den fungerer
heldigvis! Slike opplevelser skaper stress om morgenen. Den gode tida jeg hadde,
ble darlig utnyttet... Fikk forresten kopiert noen "d-ark” til fersteklasse. Liten d er
vanskelig a skrive, her ma det gves! Tirsdagen skal det veere matematikkdag pa
smaskolen, og jeg far ogsa kopiert noen ark til den stasjonen jeg har fatt ansvar for.

Rekker til slutt innom personalrommet der kaffen er klar. Det er godt a fa en kopp
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kaffe og hyggelig prat med kollegaer far en gar til klasserommet. Ski— VM er tema

denne morgenen, stort engasjement!

Klasserommet kaller, hilser pa noen tidligere elever pa veien — og mates av ivrige
farsteklassinger som roper navnet mitt og vil fortelle hva de har gjort i helgen. De
snakker i munnen pa hverandre, sa jeg ma be noen vente. Jeg laser opp
klasserommmet og skal sette pa en rolig cd mens elevene begynner a lese i en bok.
Sa virker ikke CD spilleren, sukk! Prgver a bytte cd, det hjelper ikke. Spilleren er
antakelig gdelagt og det passer darlig —vi bruker den flere ganger daglig! -Det ringer
inn og elevene far beskjed om a fortsette a lese. Jeg minner om at de kan bytte bok
en gang. Lesingen avsluttes etter 10 minutter og bagkene skal pa plass i hylla — en og
en elev i rekke. Sa sier jeg "good morning” og eleven svarer det samme. Vi har en
samling der vi snakker om hvilken dato det er, programmet for dagen og skriver opp
fraveer. Sa synger vi en sang om ukedagene og en sang om manedene. Vi snakker
om hvilke som er de tre og fire farste manedene i aret. Det er mange som husker det
na, for vi har snakket mye om det i det siste. Det er til og med en elev som kan si
manedene frem til september. Hver mandag farste time har vi det samme pa
timeplanen: muntlig fortelling. Elevene kommer fram til laereren, star foran de andre
elevene og forteller noe fra helgen for eksempel. En kan ogsa ha med seg noe a
vise frem. Denne dagen er det en som har med seg en liten djembe — afrikansk
tromme. Alle faranledning til & fortelle, men ikke alle vil. Noen ganger er det frivillig,
andre ganger bestemmer jeg at de ma si noe. De som hgrer pa, gver seg i a stille
spgrsmal. Barn har en tendens til & fortelle om sin egen katt nar andre forteller om
sin katt — sa det er viktig at de leerer & lytte til andre. Vi far hare om ei jente som har
veert i Oslo p& ski VM, ei som var i bursdag og en som har spilt Star wars spill. Nar
alle som vil har fatt fortalt, er det noen minutter igjen av timen, og jeg deler ut et
lekseheftet for uken. Elevene skal sette lekseheftet inn i beskjedmappa, og finne
frem til leksa til i morgen — tirsdag. Det tar noen minutter fagr alle har utfgrt beskjeden.
Vi giennomgar leksa til i morgen. Det er en leselekse og en skrivelekse. Det er to
ulike leselekser, for det er ganske ulikt niva i klassen. Noen kunne lese nar de startet
og noen har akkurat forstatt hvordan bokstavlydene kan trekkes sammen til ord. De
som har gvd lengst leser "mane - leseleksa” og de som har lest kortest leser "sol -
leksa”. Sa skal noen av ordene i leseleksa skrives. Fem minutter fgr det ringer ut gar

elevene ut i gangen for a kle pa seg, sa rekker de & veere en stund ute. Friminuttet
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varer i 15.min. Laereren ma vente i gangen og passe pa at ingen lurere seg ut uten
nok kleer, dessuten trenger noen litt hjelp til pAkledningen. En av elevene skal veere
inne p.g.a. sykdom, og han far velge seg en a veere inne sammen med. Mens jeg
star i gangen ma denne eleven pa do, han trenger hjelp til beltet og knappen. Jeg
ser en annen gutt "skuler” pa meg, men nar han ser at jeg ser, tar han pa seg
dressen. Mens jeg star i gangen er det en fremmedspraklig elev som spgar nar han
kan vise frem det han har med seg — han har ikke fatt med seg at det burde han gjort

i forste time. Flott at han vil fortelle! Han far starte neste time.

Nar elevene er kommet ut, tar jeg kaffe pa personalrommet og slar av en prat. Etter
femten minutter ringer det inn igjen, og jeg er pa vei ut dara far det er ferdig a ringe —
det er viktig & komme tidlig i gangen sa det ikke bryter ut sldsskamp... Denne timen
er det matematikk og jeg har hjelp av en assistent. Jeg starter timen med "melt”, en
metode for a roe elevene ned. Alle sitter med armene i kryss og lytter til rolig musikk.
Deretter viser jeg pa tavla, hva vi skal jobbe med. Jeg bruker en boks (x - boks) jeg
tar klosser inn og ut av. Vi jobber nemlig med enkle addisjons- og
subtraksjonsstykker. Jeg viser elevene at jeg putter to klosser oppi boksen, sa to til.
Og vi snakker om hvordan man kan skrive regnestykket, og hva svaret blir. Jeg viser
fire ulike eksempler. Sa forteller jeg at de skal gjgre det samme i sin bok. Vi snakker
om hvor de skal starte pa siden, og at de skal ha et tall i hver rute. Noen har gjort
dette f@r og kommer raskt og godt i gang, og noen har ikke forstatt hva de skal gjare
eller hvordan de skal gjgre det. Nar vi har jobbet en stund, kommer en ekstra
assistent inn dgra — det var fire voksne der hun var, sa hun tenkte vi trengte litt hjelp i
1.kl., - og det gjorde vi! Jeg benytter muligheten til & rydde opp i en sak om erting og
plaging. Jeg snakker med elevene en og en. Den forurettede eleven er med pa
samtalene. De som ertet later til & forstd at fersteklassingen ikke likte & bli kalt
tjukkas. Det viste seg ogsa at de som har ertet ikke visste at eleven var syk og at
dette var forklaringen p& hans "oppblaste” ansikt. Vi snakket en stund om
sykdommen og hva medisinene gjorde. Nar vi var ferdig med samtalene, var
klassen ferdige med a spise lunsj og midt-timen(friminuttet) i gang. Laereren ma
vente i gangen mens elevene kler pa seg. Selv har jeg15. min. pa a spise far jeg
skal ut og ha inspeksjon. Jeg rakk bade maten og en kopp kaffe far kvarteret var

omme, en leerer seg a bli effektiv.
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Pa vei ut fikk jeg spgrsmal om a bytte tilsyn ute med fysisk aktivitet for 5.kl. i
gymsalen, den var grei. Jeg var der til det ringte inn igjen. Da var det 1.klasses tur til
a ha gym. Alle elevene henter gymskoene og vi stiller opp i brannrekke(alfabetisk
rekkefalge), for & gd sammen ned. Der ma guttene vise at de kan sette skoene pent
far de far ga i garderoben. Denne gangen har vi innebandy. Vi deler salen ito og
halve klassen gver seg pa a kaste ball, s& bytter vi halvveis. De husker godt at de blir
utvist hvis de har kalla over kneet. Vi setter i gang — og vi far bade skader og
utvisninger. En ma pa toalettet underveis, det er nok fordi hun ikke helt forstar spillet

og er litt forsiktig.

Siste timen har jeg planlagt en rekke forskjellige ting. Farst gver vi pa ukas ferdighet i
ART (aggretion replacement training): ignorere forstyrrelser. Vi repeterer og har
rollespill der noen har i oppgave a forstyrre og noen aver pa a ignorere forstyrrelsen.
Etterpa snakker vi om hva som skjedde. Elevene roser hverandre. Jeg bruker
anledningen dele ut mange pogs, sma kort som har til hensikt a forsterke og
spraksette god atferd. Etterpa gver vi pa riktig blyantgrep. For en stund siden fikk jeg
en kopi av et hefte av en kollega. Poenget er & tegne munn péa barnas pekefinger.
Nar munnen er sur holder barna feil/for hardt i blyanten, og nar munnen er blid holder
barna blyanten passe hardt. Jeg hadde kopiert opp et hefte de skal jobbe med over
en periode. Heldigvis har jeg hjelp av en assistent til & tegne pa 24 pekefingre. Det
ble forresten 25, for det var en som hadde glemt hvilken hand hun skrev med, sa da
matte vi tegne pa to fingre. Til slutt jobber de med a skrive bokstaven d. Vi har jobbet
med den i en uke, men det er fremdeles noen som starter pa feil sted. Jeg gar rundt

og retter pa de som enda ikke skriver riktig.

Dagen er nesten slutt og det er pa tide a rydde pulten og samle in pogs. Alle som har
fatt pogs rekker opp handa og kommer frem og forteller hvorfor de har fatt pogs.
Deretter legger de pogsen i et rar. Vi samler dem der, sa det blir tydelig hvor mange
gode ting elevene har sagt og gjort. Til slutt er det tre ting & passe pa: stolen opp pa
pulten, sekken pa ryggen og sta stille ved siden av pulten. Jeg finner fram lista over
hvem som skal pa SFO og hvem som har fri fra SFO. De fleste vet det selv, men
noen trenger en paminnelse. | gangen mgter jeg en mor som henter sin pratsomme

og "fiklete” sgnn, og jeg bad dem ta en prat om dette nar de kom hjem. Sa kom en
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bestemor og en lillebror, lillebroren vil gjerne besgke skolen en dag. Vi avtaler at han

kunne komme en gymtime. Fgrste del av dagen, hoveddelen, er over.

Foreldresamtale er neste oppgave, men ingen kommer. Bestemmer meg for a ringe
mor senere i ettermiddag. Jeg rydder litt i klasserommet og gar pa arbeidsrommet.
Finner fram sakene til teamet, og hukes av rektor for & mene noe om innkjgp av
haytalere til klasserommene. Jeg benytter anledningen til & ringe en mor som skal
hjelpe til med paskeverkstedet. Hun hgrer ikke hva jeg sier, sa jeg ma ringe senere.
Klokka halv tre starter team-mgatet. Noen gnsker & snakke om matematikkdagen i
morgen mens assistenten er tilstede, fordi vi har en sykemeldt leerer og sliter med &
fa nok voksne pa alle stasjonene. Det lgser seg. Vi snakker vi litt om organiseringen
av dagen og kommer frem til gode lgsninger. Nar assistenten gar tar vi opp andre
saker. Det handler om tilgang til Salaby, et nettsted med mange gode oppgaver til
Smart-board tavlene, og kor sanger — begge sakene krever oppfglging i form av
mailer. Litt far halv fire avslutter vi mgtet og gjer ferdig det vi skal til
matematikkdagen. Jeg kopierer litt og setter meg i bilen hjem. P& hjemveien praver
jeg & ringe moren angaende paskeverkstedet igjen. Vi far avklart de viktigste

tingene, og jeg er hjemme i lgpet av 10 min.

Hjemme venter middag og en liten pause far jeg logger med pa PCen igjen. Jeg
skriver mail til IT-avdelingen om Salaby, sender sms til kollegaer p& andre skoler for
a fa tak i noen noter, ringer moren som ikke dukket opp pa foreldresamtale, lager et
skjema for en elev som trenger paminnelser om & ga pa do hvert friminutt, lager en
mal til kombinatorikkstasjonen jeg skal ha i morgen, og skriver ut foreldresamtalene
jeg ikke fikk skrevet ut til morgenen i dag. Sa er det nesten kvelden, det er i alle fall

mgrkt ute far jeg logger meg av, og sgker sofaen og fjernkontrollen.

Om ikke mange timer skal jeg mgte de fantastiske fgrsteklassingene igjen, se dem

alle som den de er og leere dem noe de har bruk for i livet.

4.2 Presentasjon av empiri, kategorier og systematisering

En har tidligere redegjort for ulike perspektiv pa begrepet en laerende organsisasjon. |
tillegg har man referert Lillejord (2006) og Roald (2006) som pa hver sin mate har

pekt pa gjennomgaende trekk hos teoretikere. Med tanke pa oppgavens sveert
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begrensede empiri er det ikke mulig & foreta en fullverdig vurdering av hvorvidt de
undersgkte organisasjonene kan defineres som leerende organisasjoner eller ikke.
En velger dermed a ta utgangspunkt i Roalds tre trekk nar en na skal presentere og
drgfte. Til slutt i drgftingen/analysen sgker en ogsa & kommentere det en oppfatter
som vesentlige punkter hos teoretikere, bade de som er saerskilt nevnt og de som er

sitert og presentert av andre.

Man har altsa intervjuet skoleledere ved seks ulike skoler. En gjennomgar og
presenterer den enkelte skole med utgangspunkt i ovennevnte. Deretter sgker en &
drafte og analysere hvorvidt den enkelte skole kan anses a veere en laerende skole.
Mot slutten av kapitelet vil en drgfte og analysere med utgangspunkt i alle skolene,
samlet sett, dette -i lys av forskningsspgrsmalet. Far en presenterer skolene vil en

imidlertid gjare rede for hvilke punkter som bergres under de ulike overskriftene:

4.2.1 En organisasjon som systematiserer og analyserer erfaringer

Teoretikerne er enige om at en leerende organisasjon bade ma analysere og
systematisere erfaringene sine. En tenker at dette handler om felles refleksjoner, a
evaluere praksis, & dele kunnskap, a ha og utvikle felles metoder og praksis, dvs. en
form for felles kunnskapsbase. | stort handler alle disse temaene ogsd om hvordan
skolen organiseres og ledes, og et springende punkt her er etablering av felles

arenaer.

4.2.2 En organisasjon som gjennom aktiv samhandling sgker nye mal

Teoretikerne synes videre enige om at i lserende organisasjoner sgker man aktivt,
giennom samhandling, a finne ut hva slags utvikling som er viktig(Roald 2006). En
forstar det slik at dette handler om at organisasjonen har egne mal og visjoner, i
tillegg til kommunale og sentrale mal og at disse er tydelig og kjent for alle i
oganisasjonen. Men det handler ogs& om ledelse, slik vi ser det.* | denne
presentasjonen stater vi pa tidligere nevnte poeng, nemlig at "et og samme
beskrivende utsagn vil kunne plasseres i sveert ulike tolkningskontekster.” (Leiulfsrud

& Hvinden 1996:232). Spgrsmal om ledelse er i stor grad ogsa et spgrsmal om

* En har tidligere redegjort for at bade Senge og Lillejord ogsa hevder dette, se kapitttel 2.4 om
Ledelse i en lzerende skole
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organisering. En velger likevel & omtale ledelsesspgrsmal her da man mener det

henger tett sammen med spgrsmal om mal og visjoner.

4.2.3 En organisasjon som faktisk endrer atferd

Det siste hovedpunktet en bergrer omhandler endring. Her fokuserer man pa faktisk
endring i organisasjonen, bade i forhold til praktiske og organisatoriske forhold samt
mentale modeller. En har sgkt & avdekke hvorvidt organisasjonenes praksis er
endret de senere arene, om man er opptatt av de samme tingene na som far, og om
man mener a ha et visst, felles laeringssyn, ogsa beskrevet som felles kollektive kart
av Argyris & Schon.

4.3 Skole 1

4.3.1 En organisasjon som systematiserer og analyserer erfaringer

Skolen er organisert slik: Rektor er gverste leder, det er team med teamledere,
plangruppe og spesialpedagogisk team. (Plangruppe er det vanlige navnet pa
gruppen som er ansvarlig for utviklingsarbeid i skolen. Den bestar vanligvis av
rektor/inspektar samt teamledere). Det avholdes ukentlige personal- og teammagter i
tillegg til plangruppemgter. Plangruppa og rektor er ansvarlig for personalmgter og
teammgter og forbereder disse noen dager pa forhand. Agendaen gjgres kjent
senest fredag ettermiddag mens mgtene finner sted henholdsvis mandag og tirsdag.
"Du ma ha forberedte mater. Du ma ha forventning om at folk har satt seg inn i
nagdvendige dokumenter. For vi har et veldig system na med tilgang pa alt. Og vi er
ogsa forberedt. Det betyr dermed at da legger vi kvalitetspress pa hverandre” (sitat
ledelsen skolel). Man skiller ikke mellom forvaltnings- og utviklingsmgter, men man
skiller dette klart i mgtene, underveis. Fgrst og sist i mgtet tas saker av
forvaltningsmessig karakter, forteller de, mens hovedsaken i mgtene vanligvis er av

utviklingsmessig karakter.

Ved skole 1 forteller ledelsen at man bruker til dels mye tid pa felles refleksjoner. Her
kan ansatte utfordres til & lese gitt litteratur- enten i mgtetiden eller far mgtene finner
sted. Dette brukes bevisst for & gi leererne bakgrunnsstoff og slik gke deres
kunnskapsniva. En mener at dette ogsa pavirker de uformelle samtalene mellom

kolleger pa en slik mate at pedagogikk like gjerne kan veere samtaletema i lunsjen
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som andre mer trivielle temaer. Felles leeringsgkter bidrar ogsa til & skape en felles

kunnskapsbase forteller de.

Skolen har brukt kollegaveiledning som metode i perioder. Skolens
spesialpedagogiske team har jevnlige refleksjoner over metoder og leeremidler som
brukes i spesialundervisningen. Ledelsen forteller at man reflekterer rundt elevenes
leeringsmilja i personalmater og andre mater. | dette arbeidet star man sammen med

andre skoler i kommunen, da det er et felles kommunalt prosjekt.

Ledelsen beskriver selv skolen som: "et laerende og levende kollektivt fellesskap hvor

alle har ansvar for alt!”

Ved denne skolen har man for vane a evaluere prosjekter. Man vurderer farst hva
som har fungert og deretter ser man etter forbedringspotensialet. Ledelsen mener
ogsa at slike evalueringer har bidratt til stor framgang: Det betyr nemlig at hvis du er
laerende og levende, s er de store feilene du gjar, kanskje noe av det mest verdifulle
du leerer (...) og dette personalet har hatt noen tunge opplevelser som har gjort oss

ekstremt rike, for vi glemmer det aldri!”(ledelsen ved skole 1).

Det er ogsa vanlig praksis a evaluere tiltak man setter i gang overfor enkeltelever.
Skolen forteller at de har en bestemt rutine/praksis som beskriver hvordan de skal
mate og agere i f t henvendelser angaende mobbing og mistrivsel. Rutinen omfatter
evaluering av ulike tiltak som iverksettes. Skolens plangruppe har faste halvarlige
evalueringer til jul og om varen. | plangruppa sitter teamlederne og skolens SFO
leder, inklusiv rektor. | disse mgtene "-legger vi planer og tar avgjgrelser, og det ma
vi gjare.(...)Hvis du tar handsopprekning sa gar det galt! S& du er ngdt a ha
ledelse”(ledelsen ved skole 1). Man forteller videre at man i fellesskap evaluerer
resultater av nasjonale praver, fgrst pa trinn, sa i plenum. Det samme gjgr man med
andre kartleggingsprgver. Skolen har ogsa en plan for evaluering av
elevundersgkelsen. Dette er en arlig, nasjonal, undersgkelse hvor fokus ligger pa
trivsel og mobbing i tillegg til spgrsmal om laerernes undervisning og opplegg, og

skolens fysiske milja.
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Ledelsen papeker at de mangler en systematikk for veiledning mellom kolleger. De

understreker at dette er viktig og sier at dette ma man ta tak i.

Pa denne skolen brukes ofte personalmgtet til deling av kunnskap. Det er sagar en
forutsetning for & dra pa kurs at man legger fram for resten av personalet i etterkant: ”
Du far ikke lov ellers!”(ledelsen ved skole 1). Kursets innhold er avgjgrende for
hvorvidt man deler kunnskapen i team eller plenum. | det hele tatt synes man a ha
stor bevissthet omkring dette med deling av kunnskap: "Det private blir det kollektive.
Det er poenget. Du ma gjerne veere deg selv, og gierne komme med din iver og din
gled, men det skal tilfalle folk, sa vi forstar hverandre.” (ledelsen ved skole 1). Ved
drgfting av ulike saker i mgtene, blander og mikser man trinn og team: "Dette er jo
den enkleste maten a f& kunnskapsdeling pa tvers.”(ledelsen ved skole 1). Ledelsen
hevder at det er lettere & erstatte folk na enn fgr "pa grunn av det laerende, arbeidene
fellesskapet.” Det blir personlige tap nar noen slutter, men “fordi fellesskapet er
sterkere sa blir(...) vi ikke sa sarbare.” "Det er et tegn pa kvaliteten pa skolen, tror du
ikke det?” spgr de(ledelsen ved skole 1). Tidligere "eide” folk domene sine, hevder

de, slik er det ikke lenger. De mener dette passer ikke inn i dagens skole.

Skolen skisserer felles rutiner og praksis for mange ulike omrader, det veere seg plan
mot mobbing, plan for spesialpedagogikk, plan for testing av elever( i tilegg til palagte
nasjonale praver), faste oppfalgingsmgter med leererne i 2.klasse for & vurdere
elevresultater(muligens ogsa flere klasser, men det kommer ikke klart frem), plan for
undervisning av fremmedspraklige og et eget vurderingsark som fglger eleven hele
barneskolelgpet. | tillegg har man en felles metode for & gke elevenes sosiale
ferdigheter og slik bidra til et bedre leeringsmiljg. Skolen har ogsa en egen database
som beskriver aktuelle metoder i laeringsarbeidet i tilegg til en rekke hefter/bgker som
finnes i biblioteket. Skolen er en del av et felles kvalitetssystem for hele kommunen.

4.3.2 En organisasjon som gjennom aktiv samhandling sgker nye mal

Ved skole 1 kommer det fram at arbeidet med & implementere planen i
Grunnleggene norsk(GNO) har et stort fokus dette aret. "GNO er et prosjekt som
...det er et lokomotiv na altsa! (ledelsen ved skole 1). Skolen har satset mye pa a

gjere denne delen av leereplanen til en integrert del av skolens arbeid. "Ingen kan
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lene seg tilbake og si at dette vil jeg ikke forholde meg til.” (ledelsen ved skole 1). |
tillegg har man hatt prosjekt "flerkulturelt foreldremate”. Ledelsen sier selv at det
strengt tatt ikke er et prosjekt, men at man bruker denne betegnelsen "for & holde
utviklingsbegrepet litt varmt” (ledelsen ved skole 1). Ellers har man arlige prosjekter
for hele skolen med forskjellige tema, -en forfatter for eksempel. Dette er prosjekter
som ikke fokuserer pa skoleutvikling, men pa elevenes laeringsmal og disse

kommentere ikke neermere.

Det er ikke uten videre lett & fa tak i hvorvidt skole 1 har noen mal utover
leereplanens, de styrende sentrale eller lokale myndigheters mal. Vi har
malsettinger og hensikter” sier de(ledelsen ved skole 1), men nevner ingen spesielle
malsettinger. De siterer i stedet en kjent leder (nevner ikke navn): "Den som ikke
passer pa stammens gamle og unge, svikter selve livet.” Og denne setningen er
skolens mal, slik vi forstar det. De papeker likevel at dette er det store perspektivet,
og at man ma dele opp hverdagen i mindre deler og se og registrere de sma
mestringene og tilbakemeldingene. De sier at "det er viktig at vi har en plan, som har
en begrunnelse og en systematikk”(ledelsen ved skole 1). Men vi far ikke tak i at
man har uttalte mal utover nevnte leeresetning. Dette kan imidlertid henge sammen

med at en ikke var konkret eller tydelig nok i intervjuet.

Skolen synes likevel & ha en praksis hvor man reflekterer over resultat og praksis.
Det synes & veere godt tilrettelagt for refleksjon og samhandling, horisontalt og
vertikalt, og ledelsen synes a ha god innsikt og oversikt over organisasjonen. En far
inntrykk av at man praktiserer en kommunikativ rasjonalitet, man har tro pa
fellesskapets refleksjoner og lgsninger, og lar ikke systemets strukturer og
prosedyrer styre dem i negativ forstand. En mener & se spor av produktiv
pedagogisk ledelse hvor man fokuserer pa utvikling av individuelle og kollektive
ferdigheter i et sosialt laeringsfellesskap. "For eksempel nar jeg skulle g& i gang med
GNO planen- som er et omfattende arbeid som involverer mange (...). Da fikk jeg frie
tayler, men i en dialog da, med ledelsen eller med plangruppa (...)Sa har du da
innspill fra personalet” (ledelsen ved skole 1). Man snakker om at man har bygget et
sterkt fellesskap og at dette gjgr dem mindre sarbare som organisasjon. Ledelsen

ved skolen framstar som tydelig og sterk, men slik fremstiller ledelsen ogsa hele
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personalet. Man er tydelige pa at alle har ansvar for alt! Ledelsen virker & veere godt

orientert om nye veiledninger og malsettinger fra sentralt hold.

Mgtene innledes ofte av rektor, men ulike grupper / individer har ansvar for
enkelttemaer. Mgtene planlegges i god tid og agendaen settes av plangruppa. Alle
gis anledning til & komme med forslag og innspill. Det fordres at ansatte leser
litteratur og dokumenter i forkant av mgter, og slik forpliktes den enkelte i

fellesskapet.

4.3.3 En organisasjon som faktisk endrer atferd

Ved skole 1 viser man til at man de senere arene har utviklet en praksis hvor grupper
av ansatte kjenner til hva som star pa agendaen i ulike klasser, slik at ved for
eksempel lzererens fraveer, vet man hva klassen skal arbeide med. "Sa
forutsigbarheten, den syns jeg vi har jobba godt med. Det har vi ikke veert like godt,
men na er vi pa vei” (ledelsen ved skole 1). Pa spgrsmal om de er opptatt av de
samme tingene na som for 10-20 ar siden, svarer de: "I praksis er man akkurat like
opptatt av det samme som i 1887, men pa en ganske dramatisk annerledes mate!
Svaret er til de grader ja og nei! Fordi at det har skjedd en revolusjon de siste ti
arene (...) i forhold til metoder og valg” (ledelsen ved skole 1). Man opplever at det
har skjedd en revolusjon innenfor pedagogikken og didaktikken og peker seerlig pa
innfaringen av data som en sentral endring. Men man viser ogsa til at
styringssystemene er endret. P& 1970- 80 tallet het det seg at barn skulle ha ansvar
for egen leering. Dette mener man na er feil. Det er tvert i mot slik at "vi har ansvar
for barnas laering! ” (ledelsen ved skole 1). Videre viser man til at for eksempel
foreldresamtalen er dramatisk annerledes. Den er mer konkret, det er progresjon i
samtalen, den er godt forberedt, man viser til konkrete resultater og den munner ut i
en skriftlig avtale mellom elev, skole og hjem. Slik var det ikke fgr. Da var det opp til
den enkelte lzerer a avgjare hva som skulle tas opp, og det var ikke vanlig a gjgre

noen avtale.
Ledelsen hevder at "steget fra egen praksis til felles praksis har veert enormt!”

(ledelsen ved skole 1), og peker pa at poenget om at "alle har ansvar for alt” (man

snakker da om alle ansatte)(ledelsen ved skole 1), og "at vi star sammen pa
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det’(ledelsen ved skole 1), er en avgjgrende arsak til skolens gode resultater i
nasjonale praver. Man viser ogsa til at det er lettere enn far a erstatte de som slutter.
"Det er flaut & si det. Men det er lettere & erstatte. Rett og slett for far hadde du noen
ess vet du, og mista du de, sa rgyk hele skolen, ikke sant! (...) Men vi fgler det ikke
pa samme maten, nei for det er mer det kollektive.” (ledelsen ved skole 1). En
beskriver her en endring i praksis hvor det kan synes som om man i stagrre grad deler
med hverandre og har felles kunnskap og praksis, og er mindre avhengig av

enkeltpersoner enn tidligere.

Ledelsen tror kollegiet er litt uenige om hvilke faktorer som er avgjgrende for gode
resultater hos elevene. "Dvs. jeg tror nok at vi dekker alle arsakene, men vi er
uenige om rekkefglgen. Vi har ulike teorier. Vi lager oss ulike private

teorier...”(ledelsen ved skole 1).

4.3.4 Drgfting & refleksjoner knyttet til skole 1

Det synes som om skolen jobber tett og godt pa alle plan. Men det synes naturlig a
spgrre om hva som er skolens egne mal utover palagte mal? Det er vanskelig &
finne at skolen har konkrete mal utover det & implementere planen i grunnleggende
norsk(GNO). "Det store malet” er tilsynelatende kjent for alle og man utviser apenbar
respekt for menneskene, elver og foreldre, i tilegg til livet selv. Andre mal er ikke
avdekket. Det kan ha sammenheng med at det er stilt fa konkrete spgrsmal om
akkurat dette.

Organisasjonen legger for dagen en del felles referanser. Dette far de ved a lese
felles litteratur og ved at man jevnlig, i fellesskap, reflekterer over og evaluerer egen
praksis. Sa nar ledelsen gir uttrykk for at kollegiet har til dels private teorier om hva
som er avgjgrende for gode resultater hos elevene, er det kanskje uttrykk for en

selvkritisk refleksjon? Vi har for lite bakgrunnsstoff til & trekke noen konklusjoner her.

Undersgkelsen har ikke avdekket hvorvidt man har endret praktiske og
organisatoriske forhold ved skolen de senere arene. Til det er undersgkelsen for
smal, da man valgte a kun intervjue ledelsen. De papeker imidlertid at man i stort er

opptatt av det samme na som for "hundre ar” siden, men viser ogsa til faktiske
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endringer av praksis. Man er krystallklar pa at atferden i organisasjonen er endret,
for eksempel nar man refererer til endringer i forbindelse med foreldresamtalen.
Dette har jo ogsa til en viss grad & gjare med organisatoriske endringer. 1 tillegg
refererer man til betydelige endringer i praksis; fra privat til felles praksis. Det tegnes
et bilde av en organisasjon som i mindre grad er avhengig av enkeltpersoner og i
stgrre grad har bygget en felles praksis og kunnskapsbase. Dette er avgjgrende
faktorer for leerende organisasjoner.

Etter oppsummeringen sitter en igjen med inntrykk av en skole som forholder seg
aktivt til egne erfaringer, som analyserer og reflekterer, en skole med en viss retning.
Det er mer uklart hvorvidt man har andre, egne mal og hva slags utvikling som er
viktig. Skolen kan vise til endring i praksis og ikke minst gjgres vi kjent med en skole
som har gatt fra privat til felles praksis. Man forteller om evalueringer av
kartleggingsprgver og nasjonale prgver, men man gjares ikke kjent med malsettinger
i lys av disse evalueringene. Dermed er det vanskelig a si noe om forholdet mellom

leering som prosess og leering som resultat.

Oppsummert ser vi konturene av en organisasjon som et stykke pa vei kan
karakteriseres som en laerende organisasjon, seerlig sett i lys av den felles praksisen
som er skapt, samt kunnskapsbasen — mentalt og skriftlig, de felles refleksjonene og
praksisendringene. Nar vi legger inn en reservasjon, er det fordi vi savner flere egne,
konkrete mal. Det kan hende man i for liten grad har fokusert pa leering som resultat
og at lzering som prosess har veert i fokus. Dette siste ma leses som en refleksjon,

da empirien er for snever til & trekke sikre slutninger om dette.
4.4 Skole 2

4.4.1 En organisasjon som systematiserer og analyserer erfaringer

Skole 2 er organisert slik: Rektor er gverste leder, team med teamledere, plangruppe
og spesialpedagogisk team. Det avholdes ukentlige personal- og teammgter i tillegg
til plangruppemagater. Plangruppa og rektor er ansvarlig for personalmgtene og
forbereder disse ofte sammen. Personalmgtene innledes alltid med en refleksjon
rundt leeringsmiljget. Rektor pleier & innlede pa personalmatene, deretter kan andre

overta- eller rektor kan veere ansvarlig for hele mgtet. Det avhenger av sakene som
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kommer opp. Man forteller at man ofte bruker en hel-del-hel metode, dvs. man
innleder i fellesskap, drafter ulike saker i grupper og oppsummerer i fellesskap til
slutt. Hvordan mgtene organiseres avhenger av sakene som skal opp. "Veldig ofte
settes gruppene sammen homogent, eller teamvis (...) men det er jo noen som gar
mer pa fagomrader og da settes de sammen ut fra seerinteresser eller
seerkunnskaper, kan du si. "(ledelsen ved skole 2). Agendaen for mgtene kommer
noen ganger ut uka far, andre ganger legges den fram pa matet. Det er sjelden
matedeltakerne ma forberede seg spesielt. Alle har anledning til & komme med
forslag til sakslista, og ordet er ofte fritt i matet, slik at alle kan uttale seg. Man skiller
ikke mellom mgter av utviklingsmessig eller forvaltningsmessig karakter. "Nei det tror
jeg ikke. Jeg har ikke tenkt pa det en gang!” (ledelsen skole 2). Pa spgrsmal om
man syns man far den fordelingen pa slike ulike saker som en gnsker er svaret:"Ehh
ofte / av og til sa er det saker som bare tar mgtet, som du mister styringa pa (... ).
Ting som skjer og ting som bobler opp og som er lenger framme i lsererens
bevissthet enn i var.”(ledelsen ved skole 2). Nar de far spgrsmal om aktuelle saker
som har veert pa agendaen den senere tiden, refereres til foreldresamarbeid, plan for
leseoppleaering i kommunen, utvikling av leeringsmiljget og skolestruktur. Alle sakene

er satt pa dagsordenen av de lokale myndigheter.

Det vanskelig a fa tak i hva skole 2 reflekterer over i fellesskap. Man drgfter ikke
resultater av nasjonale prgver eller kartleggingspraver felles i personalgruppa. Slike
refleksjoner foregar primaert pa klasse-/trinnniva. Man har ingen spesielle metoder
eller prosedyrer for refleksjonen, men ” prgver & se hva som har gatt galt og hva man
har lykkes med- og hvorfor resultatene er sdnn som de er”(ledelsen ved skole 2).
Dvs. de bekymringsverdige resultatene blir drgftet i skolens spesialpedagogiske
team. Ledelsen forteller imidlertid at man tidligere har drgftet lsereplanen i team og
smagrupper og utarbeidet planer for de ulike fagene. Disse gruppene var satt
sammen pa tvers av team, for & se det helhetlige skolelgpet. Skolen reflekterer
ukentlig, i personalmgtene, over leeringsmiljget. Denne refleksjonen er en del av en
kommunal satsning pa a utvikle, og bedre, leeringsmiljget ved kommunens skoler.
Dersom skolen far tilbakemeldinger om elever som ikke trives eller har det vanskelig,
engasjeres bade kontaktlaerer og den andre leereren i klassen. | noen tilfeller
involveres bade teamleder og rektor ogsa. Slike saker kommer ofte opp i tverrfaglig

team og hit inviteres ogsa foreldrene slik at man sammen kan reflektere og bli enige

75



om tiltak. Dersom det iverksettes tiltak, enes man vanligvis om et tidspunkt for a

evaluere dette.

Skolen driver ingen annen systematisk evaluering av praksis enn den som foregar i
det daglige. "Det er nok opp til... det er ikke systematisk (...) pa teammgtene sa
kommer det opp hele tiden.”(ledelsen ved skole 2). Dersom en har forslag til endring
av praksis bringes det videre fra teammgtet til personalmgatet, hvor man sgker &

enes.

Det er vanlig praksis at ansatte som har veert pa kurs legger fram hva de har lzert
dersom det er "delbart”. ” A f& tredjeh&ndsinformasjon fra et kurs, det blir ikke noe
kursing ut av det.” (ledelsen ved skole 2). Dersom man har materiell fra kurs, er det

vanlig & spre dette ved for eksempel a kopiere det.

Skolen har en felles metode for & utvikle et godt lzeringsmiljg. Denne metoden er
innfart som felles metode i kommunen. Her er det utarbeidet og utviklet en felles
kunnskapsbase, bade i form av kollektive kart(opplaering gjiennom forelesninger og
refleksjoner) og en elektronisk base tilgjengelig for alle. | fellesskap har skolen
utarbeidet mal-ark for en del av fagene i Kunnskapslgftet, og man har utarbeidet
noen felles punkter til bruk i forbindelse med foreldresamtalen. Utover dette har
skolen ingen andre kunnskapsbaser, sa langt en har kunnet avdekke. Mange av
skolens prosedyrer og rutiner er for gvrig beskrevet i kommunens kvalitetssystem, et
system alle har tilgang til. Men, sier ledelsen,”de er ikke veldig flinke til & bruke det

bestandig. Det er litt sann kronglete a komme inn der.” (ledelsen ved skole 2).

4.4.2 En organisasjon som gjennom aktiv samhandling sgker nye mal

Ved skolen har de utviklet en foreldreskole som de er stolte av. Dette opplegget er
for 1.klasse foreldre ”"Ja det er en kjiempegreie! ”(ledelsen ved skole 2). Her
informerer de om skolen og hva de forventer av foreldrene — og hva foreldrene kan
forvente av dem. Hovedhensikten er at foreldrene "skal bli bedre kjent med
hverandre. Det har noe med Bronfenbrenners teorier om hvis du far et selvbzerede
nettverk, sa far du mindre ugnsket atferd enn det du ellers far.”(ledelsen ved skole 2).
Ledelsen sier ellers lite om hvordan man orienterer seg og gjgr seg kjent med nye

mal og pélegg fra sentralt hold.
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Skolen har en visjon som er forholdsvis ny (2-3 ar gammel), i tillegg har man
utarbeidet en handlingsplan — som man for gvrig fremdeles jobber med, forteller de.
Ledelsen husker ikke hvordan visjonen lyder eller hva den handler om. ” Det er lett

med sanne visjoner at de blir bare ord.” (ledelsen ved skole 2).

Undersgkelsen har dessverre ikke empiri som kan belyse skolens mal og visjoner
neermere. | etterpaklokskapens lys kan det tenkes at man spurte for fa spgrsmal og
var for lite konkret om organisasjonens egne mal, og hvilke tanker de hadde om

andre mal enn de palagte malene.

4.4.3 En organisasjon som faktisk endrer atferd

Nar det gjelder endring av praksis mener man at leererne ved skolen na er mer
opptatt av hvordan elevene leerer og hva de leerer, framfor hvilke metoder som
brukes. Tidligere var man mer opptatt av metodene. Dette forklarer man med
innfaringen av Kunnskapslgftet 2006. Man tror ikke at kollegiet har noen felles
oppfatning av hvordan leering finner sted hos elevene. ” Nei, den vil nok variere noe,
men ikke veldig divergerende heller’(ledelsen ved skole 2). Pa spgrsmal om man
tror at alle i organisasjonen er enig om hvilke faktorer som er avgjgrende for gode
resultat hos elevene svares det slik: ” Enig er vel hardt tatt i (...) | bunnversjon sa er
den nok lik, men jeg tror likevel leererne ser pa at jeg er sa...Vi har en del laerer som
ikke er helt unge og de innser vel det faktum at & snu helt rundt (...)det nytter ikke. Ja
(...) sé det er nok forskjell pa generasjonene (... )noe av det ulike synet pa det,
kommer nok av at de innser sin egen begrensning.” (ledelsen ved skole 2). Ledelsen
mener foreldresamtalen har endret seg de senere arene. De er mer strukturert na,
elevene far med seg et forberedene ark hjem i forkant. Dessuten "har elevene hatt
mate med, altsd med, med leereren pa forhand for & si noe om hvordan lzerer jeg
best. Bade elevene er forberedt, foreldrene er forberedt og laereren er forberedt, mer
strukturert.” (ledelsen ved skole 2). | tillegg forteller man at undervisningen foregar
pa en annen mate. Det er mer egenaktivitet hos elevene, og mindre
tavleundervisning. | tillegg er det "adskillig mer teamvektlegging med arene. Teamet
er mye mer samarbeidende.” (ledelsen ved skole 2). Nar det gjelder timeplanen, er

den omtrent som far, fortelles det.
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4.4.4 Drgfting & refleksjoner knyttet til skole 2

Det kan se ut til at denne skolen har "mye a ga pa” nar det gjelder overordnet
planlegging, mal og retning. Det synes som om man tar tak i saker etter hvert som
de dukker opp, og praksis synes lite preget av langsiktighet, mal og retning. Det er
vanskelig & avdekke egne mal utover sentrale og lokale myndigheters mal og palegg.
Man skisserer noen fa endringer av praksis, for eksempel foreldresamtalen og
fokusendringen i denne samtalen; na er man opptatt av elevenes resultat og i mindre
grad laereprosessen. Men man har lite tro pa at det er mulig & endre ansatte som har
veert i skolen i mange ar, det later heller ikke til at man forsgker.

Ledelsen er ikke utpreget tydelig eller retningsskapende, her ligger et stort
potensiale. Det er vanskelig a uttale seg bastant om hva slags ledelse som drives,
men det kan synes som om det utgves en form for administrativ ledelse av
reproduktiv art. Begrunnelsen for & hevde dette, er for eksempel fraveeret av egne
mal, leerings- og utviklingsprosesser, og skolens implementering av kommunalt
palagte oppgaver, som fokus pa elevenes laeringsmiljg og felles plan for
leseoppleeringen. Dette kan ikke sies & bidra i seerlig grad, til & utvikle en laerende

skole, men det kan selvsagt bidra til bedre resultatene!

S4, til tross for at man har reflektert over enkelt saker og at man har endret praksis i
forhold til for eksempel foreldresamtalene, synes det vanskelig a definere denne
skolen som en leerende skole. For at man skulle gjgre det, matte skolen i starre grad
analysere og systematisere erfaringene sine. De matte vaere mer opptatt av hva
slags utvikling som er viktig for & bedre resultatene og man matte utvikle felles
mentale modeller i f t leering og andre spgrsmal. Til slutt matte man faktisk endre

atferd bade praktisk og organisatorisk i organisasjonen.
4.5 Skole 3

4.5.1 En organisasjon som systematiserer og analyserer erfaringer

Skolen er organisert slik: Rektor er gverste leder, team med teamledere, plangruppe
og spesialpedagogisk team. Det avholdes personalmgter ukentlig mens det
avholdes teammgter ca annenhver uke. Plangruppa, bestaende av rektor og

teamledere, er ansvarlig for personalmgtene. Man legger en grovskisse for mgtene
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hvert halvar og er opptatt av at alle skal kunne forberede seg til mgtene. Den
konkrete agendaen for ukens mgte bekjentgjeres noen dager far matet finner sted.
Teammagtene ledes av teamlederne, personalmgtene ledes av rektor. Teamledere
eller andre har ved noen anledninger ansvar for enkeltsaker i mgtene. Man er
opptatt av at deltakerne ma fa tid til & forberede seg til magtene. "Vi vet jo hvor travel
hverdagen er” (ledelsen ved skole 3). Mgtene organiseres vanligvis slik at det er
informasjon farst og deretter et tema som skal drgftes eller behandles. Man er
opptatt av & se helheten i skolesamfunnet og man tror det er mye a hente pa a
blande personalet ndr man drafter saker. Det fortelles at man relativt ofte, i
personalmgtene, etablerer heterogene grupper og ikke bare bruker team/trinn. De
fleste saker avgjgres ved at man sgker & komme til enighet. En skiller ikke mellom
forvaltnings- og utviklingsmgter, men man skiller sakene i mgtene. Det anslas at det
forvaltningsmessige tar mellom en fjerdedel og en tredel av mgtetiden, mens resten
av tiden brukes til saker av mer utviklingsmessig karakter. Rektor deltar av og til pa

teammgatene, men det skjer mest etter innfallsmetoden,-nar rektor har tid.

Ved skole 3 nevner ledelsen flere temaer de har reflektert over i fellesskap. Man har
for eksempel draftet "Hva gjar vi nar vi har kartlagt ulike ferdigheter, regning, lesing,
engelsk, nasjonale praver,- altsa det vi har av praver. Hva gjar den enkelte med det
vi har, og hva med resultatene?” (ledelsen ved skole 3). Det vises ogsa til at man
tidligere har hatt fellesrefleksjoner om vurdering og klasseledelse. Skolen deltar i
kommunens fellessatsning i forhold til & utvikle et godt leeringsmiljg. Temaer omkring
dette er fast pa personalmgtets agenda, annenhver uke. "Altsa nar vi skal drafte
utfordringer, sa har vi stor nytte av a gjare det i plenum.” (ledelsen ved skole 3). Det
er vanlig a drgfte resultater av kartleggingspraver i plenum og i team. Ledelsen
forteller at man ogsa bruker tid pa egenrefleksjon og at leererne ved ulike anledninger
utfordres til & skrive refleksjonsnotat som leveres rektor. Sist man gjorde dette

handlet det om leerernes vurderinger av kartleggingspraver.

Et vanlig tema pa personalmgtet fortelles det, er evalueringer. Det refereres til at
man nylig har evaluert egen praksis i forhold til hva man gjgr med resultater av tester
og praver. Her gjorde lzererne farst en egenevaluering, deretter var det drafting i
sma grupper, til slutt oppsummerte man i fellesskap. Plangruppa er ansvarlig for a

behandle dette videre. Det er uklart hvorvidt man samlet dette materialet, da det ikke
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kommer fram av empirien. Det er heller ikke klart hvorvidt man har noen form for

skriftlig kunnskapsbase.

Nar man igangsetter tiltak overfor elever som ikke trives eller har det bra, er det helt
vanlig & evaluere slike tiltak i etterkant. Man forteller at man gjerne gjar dette i
fellesskap skole, hjem og eventuelt andre hjelpeinstanser. Da stiller man spgrsmalet;
” Hva er det som fungerer og hva kan vi gjgre annerledes? ”(ledelsen ved skole 3).
Ledelsen forteller at man under evalueringer av prgver kanskje har en tendens til "a
hekte oss opp i de med darlig score:” (ledelsen ved skole 3). Skolen har for vane a
evaluere alle prosjekt. ”Ja vi gjar det pa teammatet etterpa (...) og lager en skriftlig
tilbakemelding som vi har med oss neste gang. ” (ledelsen ved skole 3).
(Beskrivelsen kan gjelde prosjekt de gjennomfarer med elevene og vi har ikke empiri
som sier noe mer generelt om dette. Det kan godt tenkes at de gjgr det i andre

sammenhenger ogsa, men det blir altsa bare antakelser).

Det er vanlig praksis ved skolen & dele kunnskap med hverandre. Man forteller om
at enkeltlzerere har veert utfordret til & si noe i plenum om hvilken praksis han har,
etter at klassen har fatt gode resultater i nasjonale praver. Det er ogsa vanlig at
leerere som deltar i videreutdanning deler sin kunnskap med andre for eksempel i et
personalmgte. Det kan handle om tips, metoder og litteratur. Det er en rutine at de
som har veert pa kurs deler med kollegene sine i etterkant. Det kan skje at man
glemmer a gjennomfgre slike delinger, men da passer ledelsen pa & ta opp saken.
En forteller fra forrige skolear, da hele personalet deltok i ulike kurs iverksatt av
kommunen. Etter hver kurssamling satte man av personalmgtet uken etter, til & dele

med kollegiet fra de ulike kursene.

4.5.2 En organisasjon som gjennom aktiv samhandling sgker nye mal

Skolen deltar dette aret i kommunens satsning pa & utvikle foreldresamarbeidet. Ved
skolen har man ogsa valgt a satse pa fire andre omrader: implementere en ny lese-
og skriveopplaeringsplan(kommunalt utviklet), videreutvikle arbeidet med a bygge et
godt leeringsmiljg(kommunal satsning), jobbe videre med elevvurdering(skolens egen

satsning) og med oppfalging av tester og resultat(skolens egen satsning).
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Her stgter vi imidlertid pa stor svakhet ved denne undersgkelsen. Denne skolen var
den fagrste skolen man undersgkte. | etterkant utvidet man intervjuguiden med flere
spgrsmal. Dermed har vi et forholdsvis tynt datagrunnlag fra denne skolen, og kan

ikke beskrive ytterligere hvordan de eventuelt sgker samhandling mot ny utvikling.

4.5.3 En organisasjon som faktisk endrer atferd

Ledelsen forteller at man dette aret har omprioritert noen timer for a styrke et par
klasser etter at fjorarets nasjonale prgver viste svake resultater. Denne
omprioriteringen er gjort etter drgfting og refleksjon i fellesskap. Videre har man i
lzpet av de senere arene endret pa hvem som har ansvar for personalmgtene.
Tidligere var det rektor alene, nd har plangruppa et felles ansvar for disse mgtene

” -fgler at personalmgtedagen blir en helt annen enn det den var fgr” uttaler ledelsen
(ved skole 3).

Her stater vi igjen pa en svakhet ved denne undersgkelsen. Skolen er i liten grad
utfordret til & si noe om hvorvidt man har endret praksis eller ikke. Likevel har
ledelsen skissert noen endringer av praktisk og organisatorisk karakter. Vi mangler
imidlertid empiri som beskriver hvilke mentale modeller man hadde far - og nd, og

kan derfor ikke uttale oss neermere om dette.

4.5.4 Drgfting & refleksjoner knyttet til skole 3

Til tross for begrensede data fra denne skolen, kan man finne spor av at man er
opptatt av a analysere erfaringer og at dette skjer jevnlig giennom bade refleksjoner,
evalueringer og drgftinger. Ledelsens peker pa at man kanskje kunne blitt mer
systematiske, men kommer ikke naermere inn pa hvilke saker man da tenker pa.
Man ser sporene av en ledelse som er opptatt av felles refleksjonsprosesser og
felles kunnskapsutvikling. Ledelsen synes a ha tro pa at dette er viktig for
organisasjonen og legger til rette for at slike prosesser kan finne sted. Blant annet
slik tankegods, er typisk for produktiv pedagogisk ledelse, men grunnlaget er for lite
til at man kan fastsla om slik ledelse bedrives her eller ikke. Det samme gjelder
spgrsmalet om kommunikativ rasjonalitet versus instrumentell rasjonalitet,

undersgkelsen har ikke empiri som kan belyse dette i tilstrekkelig grad.

81



Man har satsningsomrader som man jobber saerlig med, bade egne og palagte
omrader, men det er vanskelig & si om de er opptatt av hva slags utvikling som er
viktig for a utvikle skolen ytterligere, jfr. lite empiri.

Man finner spor av endringer av bade praktisk og organisatorisk art, for eksempel
ved at man har styrket enkelte klasser ved a omdisponere timer og ved at ansvaret
for personalmatene ligger i plangruppa og ikke hos rektor alene. Grunnlaget for &
uttale seg om dette er imidlertid tynt, empirien er til dels mangelfull og man kan
dermed ikke trekke sikre slutninger. En gjgres kjent med at personalet av og til setter
av tid og ressurser til & lese felles litteratur som brukes som bakgrunnsstoff til
refleksjoner og dreftinger. Det settes av tid bade til egenrefleksjon og
fellesrefleksjon. Skolen jobber aktivt i forhold til & utvikle leeringsmiljget og spgrsmal
omkring dette temaet star ofte pa dagsordenen. Det er grunn til & anta at de felles
refleksjonene samt lesing av litteratur, til en viss grad bidrar til & utvikle felles mentale
modeller. Dette har vi derimot ikke datagrunnlag nok for & hevde helt bastant, og ma
ngye oss med a papeke det kort. Det kan synes som om ledelsen falger med pa hva
som rgrer seg i den pedagogiske debatten, og er opptatt av at hele personalet ogsa

skal veere det.

Til tross for sveert begrenset empiri, finnes det trekk ved denne organisasjon som i
noen grad sammenfaller med hva som er karakteristisk for laeerende organisasjoner.
Man blir kjient med at det reflekteres og drgftes og en kan anta at organisasjonens
medlemmer til en viss grad, gjennom dette, har utviklet felles kollektive kart om
enkelte tema. En blir kient med noen fa eksempler pa endringer i atferd. Skolen
synes ogsa til en viss grad & se sammenhengen mellom laering som prosess og
resultat, slik er det i alle fall mulig & forsta styrkingen av enkelte klasser etter
nasjonale prgver og drgfting av resultatet.

Men fordi empirien er sa vidt mangelfull kan vi ikke trekke noen slutninger om

hvorvidt organisasjonen kan karakteriseres som en lserende organisasjon.
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4.6 Skole 4

4.6.1 En organisasjon som systematiserer og analyserer erfaringer

Skolen er organisert med en rektor som gverste leder i tillegg til flere
avdelingsledere. Disse danner ledergruppa ved skolen. Denne organiseringen er
forholdsvis ny, initiert av kommuneledelsen, men man er godt forngyd med
endringen. Man har ukentlige personalmgter og ukentlige utviklingsmgter. Det er litt
uklart, da noen av svarene spriker, men det virker som om man har team- /trinnmgter
og faggruppemagter annenhver uke. Fire dager i uken har man korte morgenmgter,
avdelingsvis. | disse mgtene tar man opp smasaker som trenger avklaring. Viser
sakene seg a veere starre, lgftes de inn i team-/trinnmgater. Det er ledergruppa som
er ansvarlig for utviklingsmatene og personalmgtene. Det lages en halvarlig plan for
utviklingsmgtene, denne legges fram hhv. i august og januar. Det er viktig mener
ledelsen, for at ansatte kan forberede seg og veere oppmerksomme pa hva som
kommer opp. Det er ikke sa vanlig at ansatte ma forberede seg til mgtene, men det
skjer. "Noen ganger kan vi forente at det skal gjgres et forarbeid. Men hvis det skal
gjgres et forarbeid, sa far de det ut et par uker i forveien.”(ledelsen ved skole 4). Det
skjer av og til endringer i f t mateplanen, men det hele er preget av en "rgd trad”.
Planen for mgtene draftes med tillitsvalgte i draftingsmater, slik sikrer man at
personalet kan pavirke planene. Ledelsen er opptatt av ros. Man starter gjerne
fellesmgtene med litt informasjon, og da "passer vi pa a rose litt (... ) det er som
regel masse & rose. Vi ma huske pa det! "(ledelsen ved skole 4). Ellers gar man
raskt i grupper, sa snart som mulig, egentlig. "Det er viktig altsa! (...) Sa fort vi er
ferdige med vart tema og fatt den biten, s skal de bearbeide: Hva betyr dette for
meg og min praksis?” (ledelsen ved skole 4). Utover dette bruker man ingen
spesielle metoder i forbindelse med mgtene. Tidligere brukte man bevisst positiv
feedback. "En bra metode, men (...) ble pa en mate litt sAnn kunstig da. Vi kjarer
ikke sann faste strukturer (...) de far oppgaver og vi forventer resultater tilbake.”
(ledelsen ved skole 4). Satsingsomradene bestemmes av ledergruppa, men
personalet "far lov til & uttale seg far dette blir lagt.”(ledelsen skole 4). Man bruker
ikke avstemming som metode, men sgker & komme til enighet. Ledelsen er godt
forngyd med organiseringen, tror den er bra. Man er seerlig godt forngyd med
faggruppene, men man er ikke tilfreds med resultatene og sier "Det vil nok bli en

forandring.”(ledelsen ved skole 4). Man tenker at det fra neste ar av vil bli mer tid pa
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trinn. "Trinnet tror vi er ngkkelen.”(ledelsen ved skole 4). Uten & ta stilling til hva
som ville bidra til & skape bedre resultater, viser i alle fall ledelsen her at man er
opptatt av sammenhengen mellom resultatene og organiseringen/prosessen. Man

synes a ha et aktivt forhold til dette.

Ledelsen forteller om en skole som jevnlig reflekterer over utfordringer i hverdagen.
Disse refleksjonene foregar hovedsakelig pa team/ trinn. Man stiller sparsmal al la
"Hva gjar vi med elever som er ferdig(-med arbeidsplanen, min anmerkning)? Er det
sann at planen er for lik pa alle nivaene? Burde det vaert ekstra vanskelige
oppgaver? Sanne ting diskuterer vi. Vi diskuterer metodikken og elevenes
lzering.”(ledelsen ved skole 4). | teamet eller pa trinnet reflekterer man ogsa over hva
som har betydning for elevenes framgang. Dette er eksempel pa hvordan man
vurderer forholdet mellom laering som prosess og resultat. Det har ogsa hendt at
man har gjort felles refleksjoner med andre barneskoler og ungdomsskoler. Da mgter
representanter fra lsererne sammen med skoleledelsen og reflekterer over hva
resultatene av de nasjonale prgvene viser. Denne felles refleksjonen virker a veere av
nyere dato og er ikke var satt i system pa noe vis. | forbindelse med innfgringen av
Kunnskapslaftet i 2006 etablerte skolen faggrupper som laget sakalte
kompetansekart for fagene. Pa denne maten ble man godt kient med malene i
Kunnskapslgftet, det var viktig. Men man papeker at kompetansekartene har liten
verdi i dag, da man etterpa har beveget seg fra vurdering av lzaering til vurdering for

lzering og dermed utaver vurdering pa en annen og ny, mate.

Skolen kan ikke vise til at man driver saerlig systematisk evaluering av tiltak. Pa
spgrsmal om man for eksempel evaluerer tiltak som igangsettes overfor elever som
ikke trives, svarer man at man fglger tett opp, sjekker om det som er avtalt blir
giennomfgrt. ” Det er jo ogsa en type evaluering.” (ledelsen ved skole 4). Det kan
man jo ha rett i, men det gjares altsa ikke formelt eller skriftlig. Nar det gjelder
evaluering av resultater i nasjonale praver har man gjort dette litt ulikt fra ar til ar.
Noen ganger har det veert evaluert pa team og trinn, andre ganger har man gjort
evalueringen i plenum. Ellers blir vi ikke kjent med andre evalueringer. Det kan godt

ha sammenheng med at man ikke spurte ytterligere om dette i intervjuet.
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Det er vanlig at ansatte som har veert pa kurs deler kunnskapen med sine kolleger
nar de kommer tilbake. Det skjer nesten alltid, forteller de. Delingen foregar
hovedsakelig pa team. Dvs. ved denne skolen har man ogsa det som kalles
faggrupper som mgtes annenhver uke. Deling etter kurs kan ogsa ofte forega i disse
gruppene. Man deler seerlig materiell og arbeidsmodeller. Ledelsen mener at

lsererne er positive til slik deling av kunnskap.

Det er initiert og iverksatt et felles leseprosjekt for alle skolene i hele kommunen.
Dette er en helhetlig metode og gjelder alle klasser. Ved skolen har man en felles
praksis i forhold til kartlegging av elevresultater, den framstar elektronisk i en egen
base hvor alle leererne har tilgang. Vi er gjort kjent med at man har laget felles
kompetansekart for ulike fag, men disse er ikke i bruk lenger. Fra 5.-7.klasse bruker
man arbeidsplan som felles metode. De fleste klasser bruker ogsa ukesluttprgver og
pa ukeplanene finner man mal for uken i forskjellige fag. Man bruker en felles
kartleggingsmetode for to-spraklige elever. Skolen, eller kommunen, har ikke noe

felles kvalitetssystem utover et HMS system.

4.6.2 En organisasjon som gjennom aktiv samhandling segker nye mal

Skolen har tre mal og satsingsomrader dette skolearet. Det er et felles
leseoppleeringsprosjekt for hele kommunen, det er & innfgre malstyring og a bli bedre
i klasseledelse. De to fgrste malene er vedtatt av kommuneledelsen, det siste er et
selvvalgt mal. Alle malene er for gvrig vedtatt av ledergruppen, "de er kommunisert ut
til leererne (...). Men i ar ble det egentlig ganske tydelig hva vi matte”(ledelsen ved
skole 4). Skolen har en visjon som er kjent av alle, - mener ledelsen. Visjonen er
gammel og star pa alle skolens dokument. 1 tillegg til visjonen har man laget et
system for hvordan man skal na visjonen. Dette systemet vises i form av plakater
som henger ulike steder pa skolen. | tillegg til satsingsomradene mener man a ha et
seerlig fokus pa fagene norsk, engelsk og matematikk. Det sies ikke spesielt, men vi

forstar at det henger sammen med at det er i disse fagene man har nasjonale praver.
Skolen holder pa a planlegge et nytt prosjekt "som gar konkret mot de nasjonale

prgveresultatene vare. Bakgrunnen for det er jo at vi har fatt en analyse(...). Vi ser at

det er en vesensforskjell mellom (...) elever med minoritetsbakgrunn og de etnisk
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norske. Vi kommer til & legge om undervisninga. Vi kommer til & ta ut noen av de
dyktigste laererne vi har... "(ledelsen ved skole 4). Ledelsen forteller at man tenker a

etablere et team som blir ansvarlige for denne satsningen.

Ledelsen mener det er klart for alle hva som er skolens store utfordring og mal. "Hele
personalet vet, jeg tror at hvis du hadde gatt rundt og spurt laererne ved skolen her,
hvilke utfordringer har dere som skole? Sa ville nok alle svart at vi, vi skal lgfte

elevgruppen.”(ledelsen ved skole 4).

4.6.3 En organisasjon som faktisk endrer atferd

Nar vi sgker & avdekke hvorvidt dette er en organisasjon som faktisk endrer atferd, er
det ikke veldig mange eksempler a vise til, men noe er det. Ledelsen mener det er
skjedd en radikal forbedring ved at fokus de senere arene er flyttet til resultater. "Det
var jo ikke det fokuset pa resultater fgr. Sa det er kanskje den stgrste
endringen”(ledelsen ved skole 4). Her viser man til en endring som de mener er
skjedd i hele kommunen. Men man er fremdeles ” like opptatt av hele eleven, den
sosiale utviklingen, mobbingen og den biten der, som alltid vil veere der.”(ledelsen
ved skole 4). Ledelsen mener at man ved denne skolen, langt pa vei, har en felles
forstaelse av hvordan leering finner sted hos elevene. Men man tror ikke at man er
enige om hva som er avgjarende for gode resultater. P& spgrsmal om dette er
drgftet de senere arene er svaret: ” Ja, altsa ikke spesifikt sann spgrsmalet ditt lyder,
men det er klart at for pedagogenes del sa tror jeg at gjennom alle de drgftingene,
gjennom de styringssystemene og tenkningen vi na begynner & systematisere og

sann, sa har man alltid visst hva som fremmer lzering.”(ledelsen ved skole 4).

Det synes & veere av relativt ny dato at 5.-7.klasse benytter arbeidsplan som felles
metode. Noen klasser har prgvd det ut fgrst, og sa har de andre kommet etter. Til
hasten planlegger man a iverksette lesegrupper pa trinn. Dette er ogsa pravd ut av
noen, og man har hgstet gode erfaringer, sa dette vil man bruker pa flere. Ledelsen
mener at foreldresamtalen har endret seg de senere arene. Det er mer fokus pa mal
enn fgr. Dessuten bruker man na elevsamtaler, og gjennom denne far elevene tettere

oppfelging. | tillegg har hver enkelt lserer ansvar for faerre elever enn far (denne
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endringen er sentralt initiert og ikke et lokalt initiativ). Skolen kan ikke vise til noen

form for felles kunnskapsbase, pa systemniva.

Det synes vanskelig & hevde at denne skolen har tydelig felles laeringssyn eller
kollektive kart. Man har dels felles praksis for eksempel bruker man arbeidsplan og
har et felles leseoppfalgingsprosjekt, dessuten tenker en & gjare endringer som falge
av erfaringer. Men vi blir ikke gjort kjient med de store felles endringene. Det vises til
endringer i fokus, men jeg hevder at dette ikke er spesielt for denne skolen, men er
mer av samfunnsmessig karakter. Vi gjgres heller ikke kjent med organisatoriske

endringer (hvis vi ser bort fra endringen i ledelsen, som ble nevnt i farste kapittel).

4.6.4 Drgfting og refleksjoner knyttet til skole 4

Ved denne skolen synes man a vaere relativt apne for & systematisere og analysere
erfaringene sine, men vi har likevel ikke avdekket at de i fellesskap reflekterer og
drafter vesentlige tema som forholdet mellom praksis og resultater. Det reflekteres
noe over praksis, i noen grad ogsa over resultatet, selv om en her kanskje involverer
feerre enn gnskelig — sett i et leerende perspektiv. Det ser ut til & skje noe pa trinn og
team, men er vanskelig a si om det gjgres systematisk. Man kan ikke vise til stor
grad av felles praksis og metoder, utover leseopplaeringsmetoden, arbeidsplan i 5.-
7.kl. samt kartleggingen av elever. Det er vanskelig a se at oppfglgingen av
kartleggingen er systematisk og bred. Man synes derimot & ha en praksis hvor
deling av kunnskap er vanlig, og dette er vesentlig for en lserende skole.

Ledelsen framstar som relativt tydelig. Avdelingslederne har god kontakt med
praksisfeltet ved at deres jobb er delt mellom administrative oppgaver og
undervisning. De deltar i alle formelle refleksjoner og drgftinger. Det kommer ikke
fram at man i seerlig grad reflekterer og drgfter hvilke mal man kan og bar strekke
seg mot. Dette aret har skolen tre satsningsomrader, to palagt av kommuneledelsen

og et mal de har satt for seg selv; a bli bedre i klasseledelse.

Lillejord(2006) peker pa at rektors handlinger er av betydning og nevner saerlig ros og
anerkjennelse som viktige moment. Vi har hgrt det nevnt at ledelsen er opptatt av
dette og at det skjer jevnlig. | intervjuene framkommer at ledelsen har tillit til, og stor

tro pa, personalet sitt. De sier selv:” Det er mye a rose!”(ledelsen ved skole 4).
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Dette kan ogsa anses som uttrykk for en stattende kultur fra ledelsens side, men her
har man for lite data til a trekke slutninger. Vi kjenner heller ikke til hvilken kultur som
rar mellom kollegene. Det er vanskelig a si noe ekstakt om hvordan man samler,
haster og sprer erfaringer. Det finnes ikke nok datamateriale til & uttale seg om
dette.

Det kan synes som om ledelsen befinner seg et sted midt mellom en pedagogisk - og
administrativ ledelse. Man synes & ha systemer pa plass for & drive pedagogisk
ledelse, man har stor tro pa de ansatte og organisatorisk er det lagt til rette for en
viss kommunikativ rasjonalitet, med mange arenaer for drgftinger og diskusjoner.

Det kan likevel anmerkes at man muligens har litt lite fokus pa utvikling av egne mal,
og dette peker i retning av en form for reproduktiv ledelse, jfr.
leseopplaeringsprosjektet og satsningen pa malstyring. Disse beaerer preg av a veere
ferdige l@sninger og metoder. Klasseledelse er det malet skolen har valgt selv. Man
har til hensikt a starte et prosjekt med bakgrunn i skolens resultater i nasjonale
prgver. Det er vanskelig & si om dette kommer som en fglge av malstyringen som

innfgres og slik sett ogsa er et resultat av en mer reproduktiv ledelse.

Dersom man fokuserer pa organisasjonens verdier og normer, slik ledelsen legger
det fram, beerer disse preg av a veere verdier og normer fra en livsverdenkontekst og
ikke typisk fra systemet. Dette kan tas til inntekt for at man til en viss grad driver en
form for pedagogisk ledelse og i sa mate er forenlig med trekk vi finner hos leerende
organisasjoner. Skolen synes ogsa opptatt av sammenhengen mellom praksis,
organisering og resultat, jfr. evalueringene og refleksjonene de gjennomfarer.
Hvordan resultatene av kartlegginger og nasjonale prgver evalueres, varierer. En
leerende organisasjon, har vi hgrt, systematiserer og analyserer erfaringene sine, og
her kan det se ut til & mangle noe systematikk. Alti alt blir man introdusert for en
skole som har mange tanker, som har system pa organisasjonsniva; team,
faggrupper, personalmgter osv. med faste mgtetidspkt. -med andre ord en
organisasjon som er godt organisert og har store muligheter. Det finnes absolutt
trekk som er karakteristiske for laerende organisasjoner, men det er kanskje & trekke
det vel langt & si at denne organisasjonen er en leerende organisasjon, -samtidig er

det kanskje ikke sa langt dit...

88



4.7 Skole 5

4.7.1 En organisasjon som systematiserer og analyserer erfaringer

Skolen er organisert med rektor som gverste leder, SFO leder i tillegg til
avdelingsledere som leder skolens team. Rektor og avdelingsledere utgjar skolens
plangruppe. Det kommer ikke klart fram hvorvidt SFO lederen deltar i ledergruppa
eller ikke. Skolen har ogsa et tverrfaglig team. Det avholdes ukentlige
personalmater, disse heter egentlig utviklingsmater. Det er ogsa ukentlige

morgenmgter og teammagter.

Ledelsen forteller at de prgver a styre unna store plenumsdiskusjoner. 1 slike
diskusjoner erfarer man at det ofte bare er noen fa som engasjerer seg. Saksliste til
utviklingsmeatene lages i god tid pa forhand og er tilgjengelig pa skolens elektroniske
felleskalender. Allerede i januar er agendaen for mange av varhalvarets mgter lagt.
Det er ikke vanlig at mgtedeltakerne ma forberede seg i seerlig grad, men det hender.
Det er for gvrig mer vanlig at det skjer i forbindelse med teammgtene enn til
utviklingsmatene. "Sanne ting som de skal lese og drafte, det er ofte pa teamniva.
Det er et mindre forum hvor man kan snakke.” (ledelsen skole 5). Mgtene foregar
stort sett i et egne mgterom, ikke pa personalrommet. En opplever at
personalrommet er lite egnet. En sgker a gi sa mye som mulig av informasjonen
skriftlig. Ledelsen har for vane a legge ut linker til aktuelt stoff som man mener
kollegiet bar lese, og en uttrykker forventning om at de leser det. Ledelsen er bevisst
pa hvem som arbeider sammen. Nar saker skal opp til drgfting og diskusjon, styrer
man gjerne gruppe sammensetningen. Det varierer fra sak til sak om man bruker

homogene eller heterogene grupper.

Ledelsen ved skole 5 forteller at personalet allerede i begynnelsen av dette skolearet
arbeidet med a utarbeide arsplan i ulike fag. Arbeidet foregikk hovedsakelig pa trinn
og i team. En hadde et seerlig fokus pa mal og malformuleringer, det & formulere
presise mal. Man mener at arbeidet har veert viktig dette aret. En har ogsa arbeidet
med & tolke og forsta hva som ligger i de grunnleggende ferdighetene som beskrives
i leereplanen. Pa spgrsmal om man tror at ansatte har en felles oppfatning av
hvordan leering finner sted hos elevene, svarer de nei, men de legger raskt til at de er

inne i en prosess na. "Det er det vi jobber med.”(ledelsen skole 5). Man tror heller
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ikke at personalet har en felles oppfatning av hvilke faktorer som er avgjgrende for
gode resultater hos elevene. "Det er en del av samme pakka (...) Det er ikke sa
mange som er enige om det, i falge Nordahl.”(ledelsen skole 5). Etter spgrsmal
forteller ledelsen at man har reflektert i fellesskap over hvilke faktorer som har
betydning for hvor elever med individuell lzereplan star i forhold til malene. "Vi tok
noen eksempler i fellesskap og sa hvordan de burde jobbe med det.”(ledelsen skole
5). Utover dette, kommer det ikke fram av intervjuet at man har gjort noen felles
refleksjoner over andre temaer. Man forteller at man har noe felles drgftinger over
resultatene i nasjonale prgver, men kommer ikke inn pa hvordan man har drgftet det,

eller om det har fort til endringer i praksis.

Ledelsen forteller at de to ganger arlig har sakalte trinnsamtaler med leererne pa de
ulike trinnene. De omtaler dette som en evaluering. De sier at "det der med
evaluering er et vanskelig problem.”’(ledelsen skole 5). De forteller at de har veert
med pa faste evalueringer andre steder, men at det ble mer en avkrysning av hva
man hadde gjort og ikke gjort, enn en evaluering. ” Men vi kan sikkert utvikle en
bedre evalueringspraksis, tenker jeg.” (ledelsen ved skole 5). De forteller at de har
forsgkt & evaluere ordningen med “steg-ark”. "Den der evalueringa av "steg-ark” var
jo kanskje ikke, - den var jo litt kjapp! (...) Jeg tenker at hvis vi begynner med noe
sant stort som vi sier at alle skal gjare, s& ma vi sette opp en sann plan. Men na er jo
pa en mate styringsprinsippet sann det egentlig sa er det ikke sa farlig hva du gjer,

bare du leverer.” (ledelsen skole 5).

En felles kvalitetsplan og en kvalitetsportal er under utvikling i kommunen, forteller
de. Denne “sier alt om kvalitet i undervisningen og oppfglging og sant noe. Men den
kartleggingsportalen, det er resultater.” (ledelsen skole 5). Det synes som om skolen
er palagt a fglge disse kommunale planene. Skolen deltar i et felles
leseoppfelgingsprosjekt i kommunen. Dette bruker de forholdsvis mye av fellestiden
pa. Man har utarbeidet en tiltaksplan for ugnsket atferd og denne skal revideres
snart slik at den ivaretar alle palegg og oppgaver skissert i en ny veileder fra sentralt
hold. Man forteller ogsa at felles kommunale ordensregler er under utarbeidelse.

Skolen har en mal for halvarsvurdering som er i bruk
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4.7.2 En organisasjon som gjennom aktiv samhandling sgker nye mal

Skolen gir uttrykk for at man dette aret, og kanskje de neste tre, har fatt sapass klare
mal fra kommuneledelsen at det ikke er rom for & satse pa noe annet, eget, utover
dette. "Akkurat nd ma vi konsentrere oss om (...) mala og de ma vi ha unna
0g,...skikkelig opp a ga. Og vi har en sann plan, sa det er ikke noe vingling egentlig.
Vi vet at dette skal vi gjgre noe med. Og det er, men det er jo pa en mate skolens
kjerneomrader. Det er jo mobbing, trivsel, fravaer, elevresultater.”. (ledelsen skole 5).
Pa spgrsmal om hvordan man tidligere bestemte hva som skal vaere skolens fokus,
er svaret dette: ” Det var jo nar ledelsen hgrte om ting sa satte vi oss inn i det i
sammen med plangruppa. Sa ble det satt fram i... -pa mgtene. Ogsa liksom, du faler
jo pa stemningen, og sier at na gar vi for det. Og da er det bestemt.”: (ledelsen skole
5).

Dette aret arbeider man iherdig for & implementere kommunens
leseoppfelgingsprosjekt. Her er det en egen prosjektgruppe som er ansvarlig. |
tillegg arbeider man for & ta i bruk nettplattformen. Ledelsen forteller at de har
mange prosjekt pa gang. ” Ja vi har mange. Det foregar litt av hvert! De har
vurdering for leering - som elevvurdering, som et satsingsomrade.”(ledelsen skole 5).
Det er ingen prosjektgruppe som er ansvarlig for dette. Man nevner ogsa at
malstyring er et mal man sgker & implementere i organisasjonen i ar. Her er det satt
ned felles prosjektgrupper i kommunen for a ivareta implementeringens ulike sider.
Ledelsen er klare pa at alle malene henger sammen. ” Men alt er inn under malene til

kommunen.”(ledelsen skole 5).

Skolen har en felles visjon som ble utarbeidet for mange ar siden. Den er ikke i bruk.
"Na er malet & fglge de vedtatte malene, det er jo det. Er det deres visjon eller? Nei
det skal vi! | fellesskap? Det er bare det vi skal altsd. Og det er jo & fa ungene til &
mestre livene sine. Den gverste visjonen er a hindre drop-outs i videregaende. Og
da har vi en del delmal. Og det er at de skal trives og ikke bli mobbet, og fale
utvikling og mestring.”(ledelsen skole 5). Skolens egne mal synes satt med bakgrunn
i felles, kommunale mal i tillegg til sentrale palegg, jfr. vurdering for leering. Man har
sgkt & bryte ned fellesmalene til lokale delmal. De handler om resultatene i
nasjonale praver og dreier seg generelt om "en viss utvikling nar det gjelder faglig

mestring” (ledelsen skole 5). Ledelsen tror at arsaken til at denne skolen har gode
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resultater i nasjonale prgver er sammensatt. Det henger blant annet sammen med
sosiogkonomiske forhold og at skolen i alle ar har fulgt opp lokale og sentrale
faringer. "Altsa nar det har kommet ting, sa har skolen veert,- tatt det serigst (...)
Sann at laerernes kultur pa en mate, til & ta til seg det de blir palagt, er kanskje, tror
jeg, hayere her enn, enn i flere andre skoler.”(ledelsen skole 5). 1 tillegg er skolen

kjent for & veere en skole med stort fokus pa fag, fortelles det.

4.7.3 En organisasjon som faktisk endrer atferd

Det er vanlig at ansatte som har veert pa kurs deler kunnskapen med sine kolleger.
Det skjer pa forskjellig vis, enten ved at man forteller om mal og metoder, eller ved at
man deler ved & legge ut stoff elektronisk pa skolens hjiemmeside. "Men akkurat hvis
laerere har veert pa fagkurs sa har vi kanskje ikke veert fullt sa flinke? Men der ma vi
bli bedre.”(ledelsen skole 5). Det virker som om man gjerne vil dette, men at det av
og til glipper. Skolen har et fellesomrade pa leeringsplattformen hvor alle ansatte har
tilgang. Man mener det har skjedd "en kjempeforandring!”(ledelsen skole 5) de
senere arene i forhold til hva man var opptatt av far. Na er man mer opptatt av hva
elevene leerer. Undervisningen foregar ikke pa samme mate som tidligere. ” Nei det
er... jeg haper det er mindre vekt pa prosessen na da. Det...nei det er stor forskjell.
Altsa, for ti ar siden sa satt dem vel med alle disse arbeidsplanene som vi jobba med
hele uka (...) Leereren er blitt mer sentral som klasseleder.”(ledelsen skole 5).
Ledelsen gir uttrykk for at endringene som har funnet sted henger sammen med
lokale og sentrale palegg. Og man tror ikke at laererne har et felles syn pa hvordan

leering finner sted eller hva som er avgjgrende for de gode resultatene.

4.7.4 Drgfting og refleksjoner knyttet til skole 5

Skolens medarbeidere blir til en viss grad utfordret til refleksjon, for eksempel
draftingene de har gjennomfart i f t mal og malformuleringen og grunnleggende
ferdigheter. Det kan likevel synes som om refleksjonene baerer preg av en form for
administrativ ledelse, dvs. den synes a ha en viss instrumentell rasjonalitet som gar
ut pa & implementere det som palegges fra lokalt og sentralt hold. Man synes mindre
opptatt av a utvikle nye, egne mal. En skiller mellom forvaltnings-/driftssaker og
utviklingssaker ved at det er satt av egne mgter til det ene og andre, og man er

tydelig bevisst i forhold til organiseringen og hva man gnsker & oppna.
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Skolen synes i liten grad a fokusere pa sammenhengen mellom prosess og resultat.
Leeringen synes & baere preg av et visst fokus pa resultat, dvs. produktet, i stgrre
grad enn prosess. Uttalelsen om at "det ikke sa farlig hva du gjer, bare du leverer!”
(ledelsen skole 5), kan beskrive dette. Det kan synes som om man gjerne vil, men
det er litt vanskelig & finne hva man vil, dvs. organisasjonens kraft og retning. Her ma
man selvsagt veere forsiktig, da empirien er forholdsvis begrenset. Det er likevel
vanskelig & avdekke at man i saerlig grad reflekterer over praksis. Nar man
reflekterer og drgfter synes det som om dette skjer i forhold til resultater. Ledelsen er
allikevel opptatt av hva som skal til for & oppna gode resultater. Det kommer fram at
man har hatt foredragsholdere inne pa skolen for & gke kunnskapen om vurdering for
laering og man skal snart pa besgk pa en av landsdelens beste skoler(malt etter
resultater i nasjonale prgver) for & hare hva de gjar. Det er imidlertid vanskelig a
avdekke hvordan man knytter dette sammen med praksis,- og om det fgrer til

endringer i praksis.

Skolen har fa egne mal utover palagte mal. Dvs. man jobber noe med vurdering for
leering, ellers fokuserer man pa fellessatsningen om lesing og malstyring. Skolens
visjon er kjent, men ikke i bruk. Det hgres nesten ut som om ledelsen har laget en ny
visjon som gar ut pa & oppfylle sentralt vedtatte mal. Man hevder det ikke er noe
poeng i a drgfte hva det skal satses pa i neste periode, det er avgjort av andre lenger

opp i systemet.

En viser til en viss endring i praksis de senere arene, for eksempel er undervisningen
endret ved at det er mindre vekt pa prosess enn fgr, man er nd mer opptatt av hva
elevene leerer. Dessuten er laereren mer sentral mener de. Det virker som om en
viss kunnskapsdeling finner sted. Derimot virker det ikke som man har felles

oppfatninger av sentrale spgrsmal om lzering og resultater

Vi ser en skole som reflekterer over enkelte sentrale spgrsmal, men det er vanskelig
a avdekke at slike refleksjoner er satt i system. Videre er det vanskelig a fa gye pa
hva de mener om hvilken utvikling og retning som er viktig, utover a na sentralt
vedtatte mal. Det kommer ogsa lite fram om man har endret atferd i organisasjonen

de senere arene, og man synes heller ikke & ha uttalte felles mentale modeller. Det
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synes dermed vanskelig & karakterisere denne skolen som en leerende organisasjon.
Det betyr ikke at det de gjer er feil, snarere at man fremstar noe usystematisk og lite
sgkende mot nye mal i tillegg til manglende felles mentale modeller.

4.8 Skole 6

4.8.1 En organisasjon som systematiserer og analyserer erfaringer

Skolen er organisert med en rektor & inspekter i tillegg til en avdelingsleder og noen
teamledere. Man har et eget spesialpedagogisk team. Skolen har ikke det ledelsen
kaller "rene” personalmgater. Det er vanskelig fordi skolen og
skolefritidsordningen(SFO) er apne til forskjellige tider. Men man har ukentlige
informasjonsmgter hvor alle skolens ansatte er representert, leerere, assistenter og
SFO ansatte. Man har ukentlige pedagogikkmgter for leererne og disse brukes til
utvikling og draftinger. "Det er den tiden jeg styrer ukentlig inn mot leererne, for a
holde felles fokus.”(ledelsen skole 6). Det spesialpedagogiske teamet har ukentlige
mgter. Teamene har jevnlige mgter, men ikke hver uke. Det er stort sett rektor som
styrer innholdet i de pedagogiske mgtene. Han lager en halvarlig plan pa bakgrunn
av lokale og sentrale retningslinjer og evalueringer gjort av leererne. Det settes av tid
og rom for & ta opp saker som dukker opp underveis. Plangruppa, som er skolens
ledergruppe, bestar av rektor, inspektar, avdelingsleder, teamledere og SFO leder.

Gruppen har mgte annenhver uke.

Ved skole 6 forteller ledelsen at man de senere arene har hatt felles
erfaringsutvekslinger om forskjellige tema som klasseledelse, orden & struktur og
hvordan undervise? Dette har foregatt ved at trinn som har lykkes har lagt fram for
resten av personalet hvordan de tenker og jobber. Man peker pa at det er viktig a ta
tak i det gode. Det er ganske vanlig at man etter gruppearbeid ma levere skriftlig
redegjarelse til rektor om hva man har gjort. Dette bruker rektor til videre planlegging
av arbeidet. Kollegiet har drgftet hvordan leering finner sted hos elevene. "Vi er nok
veldig enige om at leering finner sted overalt og at eleven ma veere aktiv (...) Men
man er jo blitt bevisst pa at oppmerksomhetsspennet ikke er sa langt da og at man
ikke ma dra det for langt.” (ledelsen skole 6). Skolens spesialpedagogiske team
reflekterer over og diskuterer hvilke faktorer som har betydning for om elever med

spesialundervisning nar malene sine. Kollegiet blir jevnlig, to- fire ganger hvert
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halvar, utfordret til & lese litteratur fra aktuelle artikler og baker. Dette brukes sa

aktivt til refleksjoner og drgftinger i etterkant.

Rektor gjennomfarer halvarlige samtaler med laererne pa ulike trinn. Da drgfter man
for eksempel resultater av nasjonale pr@gver og enes om hvordan resultatene skal
falges opp med tanke pa bedre resultater ved neste korsvei. "Sa vi har da snakket
om hva ma vi gjere for disse barna for at de skal score betydelig bedre til hgsten ,
men allikevel veere realistiske (... ) S& her lar vi ikke resultatet ligge.”(ledelsen skole
6). Det framkommer at rektor fglger dette tett opp med flere samtaler og klare

forventninger.

Evalueringer er fast post pa programmet hvert halvar. "Det er alltid relativt store
evalueringer pa slutten av et halvar.”(ledelsen skole 6). Mindre evalueringer gjgres
fra gang til gang, det gjelder evalueringer av balldager, skidager o.lign.
Teamlederne sgrger for at dette blir gjort, "sann av de kan justere seg inn til neste

gang.”’(ledelsen skole 6).

Det er vanlig praksis & dele med kollegiet etter at man har veert pa kurs. ” Vi har ikke
rad til & sende folk uten at de deler.”(ledelsen skole 6). Delingen kan forega ved at
man refererer i et mgte, deler materiell eller metoder. Utsagn som "men jeg har
snakket med flere og flere som begynner & snakke hgyt om det”. "Na ser jeg hva jeg
manglet fgr, i min undervisning” (ledelsen ved skole 6 siterer ansatte) kan tyde pa at
det er en viss kultur for deling av erfaringer. Ogsa med tanke pa det som ble nevnt
tidligere om at de med gode erfaringer var ansvarlig for & legge fram de gode

eksemplene for sine kolleger.

Skolen deltar i et felles kommunalt prosjekt som omhandler leseoppfalging. Skolen
har kjapt og tatt i bruk Smart-board pa alle trinn. Man har som tidligere nevnt hatt
felles refleksjoner pa temaer som Klasseledelse, Hvordan undervise og Orden &
struktur. Det er grunn til & anta at dette har bidratt til en viss felles praksis pa
omradene. Plangruppa er ansvarlig for et felles opplegg i forhold til trening av sosiale
ferdigheter og velger hver maned et nytt fokusomrade. Kollegiet er fortrolige med &

bruke erfaringsutveksling som metode i det pedagogiske utviklingsarbeidet.
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Ledelsen mener at felles fokusomrader er viktig og nevner innfaringen av
Kunnskapslaftet 2006 og ny Forskrift til vurdering som viktige fellesomrader. De
forteller ogsa at man har innfart sakalte malplaner for hele skolen. Skolen har en
egen plan for kartlegging av elevresultater,- pa alle trinn. Noen av disse
kartleggingene er felles for alle skolene i kommunen. Ledelsen forteller at man har
en felles kunnskapsbase i kollegiet,- i form av jevnlig erfaringsutveksling. Mange
dokument legges ut pa skolens felles leeringsplattform, og mye er ogsa tilgjengelig i
skolens bibliotek. ” Nar det kommer noe nytt, blir det presentert.”(ledelsen skole 6).
Skolen har en felles metodikk for lese- og skriveopplaeringen. Til en viss grad ogsa
for matematikkopplaeringen forteller man. | kommunen er et felles kvalitetssystem
under utvikling, man har et felles kartleggingssystem her i tillegg til et HMS system.

| &r holder man pa a implementer leseoppfalgingsprogrammet som er felles i
kommunen. Innfgringen ledes av en egen prosjektgruppe i samarbeid med rektor.
Rektor er bevisst pa hvilke saker som lgftes fram i pedagogikkmgtene. En sgker &
variere mgtene slik at det bade er forelesninger og diskusjoner i tillegg til
erfaringsutveksling. Man bruker ofte den sakalte ITP modellen utviklet av
H.Bjgrnsrud nar en skal drafte saker. Det er ogsa vanlig & bruke refleksjonsgrupper.
Det hender noen ganger hvert halvar at mgtedeltakerne ma forberede seg til matene
ved a lese artikler. Avstemning er lite brukt, en erfarer at det ikke er noen god
metode fordi noen opplever a "tape”. Mgtene avholdes vanligvis ikke pa

personalrommet, en opplever at dette er darlig egnet.

4.8.2 En organisasjon som gjennom aktiv samhandling sgker nye mal

| intervjuet forteller man om hvordan man gjennom flere ar har jobbet med a utvikle
skolen. Ved starten av hvert halvar er det vanlig at ledelsen bruker en times tid pa a
"sette mal og standard og synliggjare ledelsens mal og forventninger til
halvaret.”(ledelsen skole 6). Man viser til at det er viktig & kunne glede seg over at
andre lykkes og dette er Igftet inn i personalet som noe man gnsker a fokusere pa i
ar. Skolen har en felles visjon som riktignok ikke er ny, men som ble endret for et
par, tre ar siden. Da endret man rekkefalgen pa ordene, og "det var et c-moment.
Men vi gav oss ikke!”(ledelsen skole 6). Ledelsen mener det er av stor betydning.
Visjonen er kjent av alle mener man, den er synlig i mange av skolens fellesomrader

ved at den henger pa veggen. Man viser til at malstyring er et nytt redskap for dem,
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og sier at fjoraret ble brukt til & gve seg pa a sette resultatmal. Dette aret skal man
sette nye mal, "og helst skal vi se framover.”(ledelsen skole 6). Man har ingen andre
egne prosjekt dette aret.

Ledelsen synes a ha et bevisst forhold til det & utfordre til refleksjon over bade
resultat og praksis. Tidligere har man ogsa hatt fokus pa & utvikle egne mal for
skolen. Dette synes ikke sa framtredende nd, dvs. man fokuserer pa mal, men med
utgangspunkt i malene som allerede er satt. Man har ikke uttrykt egne mal i tillegg til
de man er palagt. Pa spgrsmal om hva ledelsen tror er arsaken til gode resultater i
nasjonale praver, lgfter man fram at det har veert viktig & ha felles fokus pa skolen
samt at prgvene er "diskutert, reflektert og fulgt opp. For det har noe & si (...) Vi har
tro pa at vi ma ha arenaer der vi er sammen, beslutter ting felles, er enige om ting.
Og det har leererne ogsa.. De sier selv, nar vi har felles fokus, sa far vi det

til.”(ledelsen skole 6).

4.8.3 En organisasjon som faktisk endrer atferd

Skolen har for fa ar siden veert gjennom en kraftig omlegging av struktur i tillegg til at
bygningene ble oppgradert. Skolen fremstar i dag som en moderne skole. | falge
ledelsen er man ikke opptatt av det samme i dag som for eksempel for ti ar siden.
Man er mer opptatt av resultater. Ledelsen mener at kollegiet har en nogenlunde
felles oppfatning av hvordan leering finner sted, men at man er uenige om hvilke
faktorer som har betydning for resultatene. Foreldresamtalen har endret seg en god
del de siste ti arene. "Nei den tror vi er kvalitetsforbedret noksa mye (...)
Dokumentasjonen er mye tydeligere og samtalene er mer profesjonelle.”(ledelsen
skole 6). Arsaken til dette, mener man, er innfgring av ny vurderingsforskrift og at
skolen har hatt felles fokus. Undervisningspraksisen er ogsa endret og kollegene
kjenner hverandres sterke og svake sider bedre. Her mener man at man fremdeles
har "et stykke vei & g&”. Skolen er organisert pa en annen mate en fgr, med
betydelig mer samarbeid. Skolen star foran en endring i organiseringen. Denne er
palagt fra gverste ledelse, men det tror man vil bli positivt.

4.8.4 Drgfting og refleksjoner knyttet til skole 6

Ved denne skolen kan det synes som om felles fokusomrader har bidratt til & utvikle

en felles praksis. Ledelsen synes a samle til innsats, koordinere aktiviteter og gi
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forandring retning, slik Senge papeker at ledelsen bgr gjare i en leerende
organisasjon(Senge hos Lillejord 2006). Man ser ut til & ha en praksis hvor det &
analysere og systematisere erfaringene er vanlig. Ledelsen synes ogsa a gi
anerkjennelse og ros og bidra til & utvikle en stgttende kultur. Ledelsen framstar
langt pa vei som en pedagogisk, produktiv ledelse som er opptatt av leerings- og
utviklingsprosesser og legge til rette for at slike skal finne sted. Man synes a se
verdien av a utvikle kollektive ferdigheter i et sosialt fellesskap slik Lillejord mener
man gjgr nar det drives pedagogisk ledelse. Det kan synes som man har lagt stor
vekt pad kommunikativ rasjonalitet ved i flere ar & legge til rette for
refleksjonsprosesser hvor fokuset ikke kun retter seg mot produktet, men ogsa mot
prosess slik man gjar nar man driver erfaringsutveksling og viser fram de gode
eksemplene. Det kan likevel se ut som om man det siste aret har flyttet fokus noe
mer mot en administrativ ledelse av reproduktiv art, jfr. leseoppfalgingsprosjektet og
innfaringen av malstyring. Pa den annen side kan malstyring vaere et godt verktgy
for en leerende organisasjon - seerlig dersom man som Lillejord sier:” tar hensyn til
landskap og farvann- uten a detaljplanlegge. Slik har pedagogisk arbeid fellestrekk
med malorienterte aktiviteter”(Lillejord 2006:111). Det er en viss fare for at
organisasjonen i den situasjonen man na er, blir for opptatt av metoden og teknikken.
Det er i alle fall slik at organisasjonen dette aret ikke har utviklet andre, egne mal.
Med denne reservasjonen i mente, framstar skolen som en skole som er apne for a
systematisere og analysere erfaringene. Man har gjennom flere ar sgkt aktivt,
giennom samhandling, a finne ut hva slags utvikling som er viktig, og man har pa
enkelte omrader endret atferd i organisasjonen. Det hgres ogsa ut til at man har hatt

et forholdsvis stort fokus pa laering som prosess og ikke bare et produkt.

Alt i alt framstar denne skolen langt pavei som en lzerende organisasjon ved at man
systematiserer og analyserer erfaringer, man sgker(og har sgkt) mot nye mal og man
endrer atferd, bade praktisk og organisatorisk. | tillegg synes man a ha til dels felles
mentale modeller om sentrale spgrsmal. Men, det er viktig & understreke at dette

ikke er en varig tilstand, man ma alltid sgke videre — s& ogsa her.
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5 Sammenstilling og konklusjon

| dette kapittelet vil jeg holde funnene ved de ulike skolene opp mot sentrale trekk
hos tidligere nevnte teoretikere. Til slutt vil jeg sgke & oppsummere og dra sammen
analysene av den enkelte skole til et hele, og sgke a svare pa problemstillingen: Har
skoler med gode resultater i nasjonale prgver kjennetegn som tyder pa at de er

leerende skoler, i betydningen lserende organisasjoner?

March tar utgangspunkt i observerbar atferd og mener tilpasning skjer ved at ny
kunnskap nedfelles i rutiner, regler, prosedyrer og arbeidsdeling. | denne
undersgkelsen har en kun snakket med ledelsen i organisasjonene, og en har
dermed et sveert "tynt” grunnlag for & vurdere hvordan organisasjonen og dens
medlemmer har tilpasset og endret seg utover det som er kommentert i forhold til den
enkelte skole. Noen ytterligere analyse synes ikke mulig, ei heller interessant. Med
det vi nd vet om begrepet laerende organisasjoner, har antakelig March’ teorier veert
sentrale i en tidlig fase, men begrepet er betydelig utviklet de senere arene og March’
teori er langt fra tilstrekkelige til & beskrive hva som karakteriserer en laerende
organisasjon i dag. Tilpasningene og endringene han taler om kan imidlertid kan
minne om det Argyris og Schon kaller enkeltkretslaering.

Slik enkeltkretsleering er noe en kan hevde til en viss grad skjer i de fleste
organisasjoner, ogsa i undersgkelsens virksomheter(en kan snakke om a leere av
sine feil). Dobbeltkretslaeringen Argyris & Schon peker pa, er det vanskeligere a
uttale seg om uten en bredere empiri. Argyris & Schon hevder at dette handler om &
bygge bro mellom teori og praksis(fasadeteori og anvendt teori), i og med at vi
gjennom studiene kun kjenner ledelsens bilde, kan jeg vanskelig uttale meg om
hvorvidt vi har & gjgre med fasadeteori eller anvendt teori. Dermed er det ikke
grunnlag for & uttale seg om dobbeltkretslaering finner sted. Det samme gjelder for
begrepet deuteroleering som er overordnet bade enkelt- og dobbeltkretslaering. | og
med jeg ikke kan uttale meg om dobbeltkretsleering, kan jeg heller ikke uttale meg om

deuteroleering finner sted.

P.Senge har utarbeidet det han kaller fem forutsetninger, eller disipliner, for & utvikle

en leerende organisasjon. Den fgrste disiplinen, personlig mestring har jeg lite
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empirisk grunnlag for & uttale meg om. Det samme gjelder den fjerde disiplinen,
teamleering. Disiplin to og tre, mentale modeller og felles visjon(er), er drgftet i
forhold til hver enkelt skole. Den siste disiplinen, den femte, som handler om
systemisk tenkning er ogsa til en viss grad draftet for hver enkelt skole, men jeg
velger likevel & reflektere noe naermere over denne disiplinen. Senge kaller denne
for den integrerende disiplinen, eller disiplinen som binder de andre disiplinene
sammen. | denne undersgkelse er det kanskje i forhold til dette spgrsmalet vi finner
noen av de tydeligste forskjellene mellom organisasjonene. | skole 6, den skolen jeg
har karakterisert som en leerende skole(med forbehold om var begrensede empiri),
blir vi kjent med en organisasjon hvis praksis bestar i & systematisere og analysere
erfaringene sine. Det synes som om organisasjonen, i stgrre grad enn de gvrige
skolene, har sgkt & finne nye mal og retning og har endret atferden bade i f t
praktiske og organisatoriske forhold i tillegg til mentale modeller. Det synes ogsa
som om ledelsen har evnen til @ se helhet og sammenhenger, til & reflektere over
refleksjonen og forsta bade egen rolle, og organisasjonens rolle i de ulike
prosessene. Ikke minst har organisasjonen tydelig mal og retning. Det som star pa
dagsordenen synes & ha sammenheng med organisasjonens mal og retning, slik at
"alt henger sammen”. | skole 1 kan det se ut til at mye av det samme skjer/har
skjedd, men her er mal og retning noe mer uklart, og det er bakgrunnen for at jeg
velger & si at denne skolen er pa god vei til & bli en lserende organisasjon, men ikke

er der helt enda.

| skole 2,4 & 5 finnes i stgrre og mindre grad trekk som er karakteristiske for laerende
organisasjoner(se presentasjonen av den enkelte skole). Men felles for de tre
skolene, er at det er vanskelig & avdekke og fa gye pa, det overordnede malet og
sammenhengen mellom ulike tiltak og enkeltfaktorer. Flere av skolene gjennomfgrer
refleksjoner, pragver ut ulike tiltak, vurderer og analyserer — men det synes som om
det i (for) liten grad, er satt i system eller har retning. Det er ogsa varierende hvordan
man er kjent med dominerende tanke- og handlingsmgnstre og i hvilken grad det

reflekteres over disse- og deretter endrer seg.

Nonaka & Takeuchi er opptatt av den kunnskapsutviklende organisasjonen og peker
pa at dette skjer i veksling mellom praktisk utprgving og teoretisk refleksjon. Ved

skole 6 forteller man om erfaringsutvekslinger og refleksjoner som har statt pa
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dagsordenen de senere arene. Det er temaer som klasseledelse, orden & struktur
og hvordan undervise. Her har leerere som tilsynelatende har lykkes med
utfordringene, lagt fram for kollegiet hvordan de tenker og jobber og sa har det veert
refleksjoner i etterkant. Rektor forteller at han fglger med pa det som skjer ved a lese
ulike pedagogiske tidsskrift, og at aktuelle artikler trykkes opp til kollegiet. Slik kobler
man, i noen tilfeller, refleksjonene mot aktuell teori. Ogsa i skole 1 og 3 leses det
teori. P& skole 3 refereres det til hefter man har kjgpt inn og lest, mens man ved
skole 1 hevder at det leses for lite, bdde meningsbasert og forskningsbasert litteratur.
De bruker likevel noe tid til & lese slikt, for eksempel i mgtetiden og noen ganger far
et mgte. Ved begge skolene viser man til refleksjoner over praksis- sett i lys av teori,
slik Nonaka & Takeuchi tar til orde for.

Nonaka & Takeuchi er kanskje saerlig opptatt av transformasjonen av den tause
kunnskapen. Her stgter vi igjen pa begrensninger ved denne undersgkelsen. For a
uttale meg naermere om dette, matte jeg hatt mer empiri. Det ville veert seerlig
avgjarende a intervjue flere aktarer i organisasjonen, i tillegg til & observere aktgrene
i bade undervisning og mgter. Et sentralt sparsmal ville vaere & avdekke hvordan —
og i hvilken grad, kunnskapsutviklingen fant sted. Men da matte man altsa i
naermere kontakt med praksisfeltet, og ikke bare intervjuet ledelsen. Dermed

kan ikke spgrsmalet drgftes naermere.

Nonaka & Takeuchi nevner fem vilkar for at kunnskapsutvikling skal skje i en
organisasjon:
1 intensjon — det ma finnes vilje til & utvikle mal og det ma arbeides for & na
malene
autonomi — det ma vaere frihet for den enkelte til & arbeide pa eget ansvar.
3 kreativt kaos — organisasjonen ma ha evne til & handtere det uventede og
utfordrende
4 redundans — det ma veere mer enn én deltaker fra samme miljg i
samarbeidsgrupper
5 variasjon — det ma veere deltakere fra flere miljg i samme gruppe
(Roald 2006)
Alle de undersgkte organisasjonene viser til at de er bevisst i forhold til pkt. fire og

fem, om redundans og variasjon i grupper(minner om forbeholdet om

101



fasadeteori/anvendt teori). Punktet om kreativt kaos, har jeg ikke grunnlag for a
uttale meg om, til tross for at jeg gjennom intervjuguiden sgkte a avdekke dette.
Spgrsmalene og svarene, viste seg imidlertid ikke a fa fram dette. Jeg har heller ikke
empiri til & ta stilling til spgrsmalet om autonomi, da jeg ikke har spurt eller undersgkt
dette i seerlig grad. Da star vi igjen med punkt en, om intensjon, og her avdekker
undersgkelsen til dels store ulikheter. Her skiller skole 6 seg klart ut i forhold til de
gvrige. Ved denne skolen er malene klart og tydelig uttalt, bade gjennom ledelsenes
halvarlige utlegning om dette, i tillegg til en klar og kjent visjon og mal om & bedre
resultatene. Ved gvrige skoler er malene mer uklare og flere av skolene har heller
ikke egne, uttalte mal. Dermed vil det veere vanskelig & hevde at disse
organisasjonene er kunnskapsutviklende slik Nonaka & Takeuchi definerer det.

Nar det gjelder Kolbs leeringssirkel kan det synes som om organisasjonene strever
med nettopp det Kolb peker pa er utfordringen, nemlig & balansere de ulike
dimensjonene og slik unnga a kortslutte sirkelen. Med bakgrunn i undersgkelsenes
begrensede empiri ma jeg veere forsiktige med & dra bastante slutninger, men ngye
meg med & peke pa og undres over. Fa av skolene, om noen, viser til at man har
gatt veien fra konkrete erfaringer til abstrakt konseptualisering. Det er ogsa vanskelig
a hevde at man har drevet aktiv eksperimentering og reflekterende observasjon. Man
viser til at man drafter og evaluerer bade mal og elevvurdering, men jeg har ikke
eksempler pa at man har utviklet modeller og pravet dem ut i praksis for & reflektere
over dem igjen, endre dem osv. Men jeg har heller ikke spurt konkret om dette,
derfor kan jeg ikke trekke slutninger her. Jeg ngyer meg derfor med denne lille

betraktningen.

Bade Lillejord og Senge peker pa at ledelsen i laerende organisasjoner spiller en
avgjgrende rolle. Senge viser til at ledelsen i leerende organisasjoner samler til
innsats, koordinerer aktiviteter og gir forandring retning. Lillejord stgtter ham i det,
men peker ogsa pa at det ma utvikles og utvises en stattende kultur, gi ros og
anerkjennelse, vise glede og entusiasme og bidra til a iverksette aktiviteter hvor man
seker forbedringer. Ledelsen ma ogsa bidra til & samle, hgste og spre erfaringer.
Senge bergrer dette i den 5.disiplinen nar ha papeker at man ma se helhet og
sammenhenger, internt og eksternt. Videre hevder han at & forsta sin egen rolle i

dette arbeidet er avgjgrende. Dette gjelder alle aktgrene, men er slik jeg ser det,
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avgjerende viktig for ledelsen. Nar det gjelder Lillejords fokus pa stattende kultur, ros
og anerkjennelse, har jeg ikke grunnlag for a si saerlig mye om dette utover det som
er kommentert i forhold til den enkelte skole.

Men Lillejord peker pa at det i en leerende organisasjon ma finne sted en produktiv,
pedagogisk ledelse og i tillegg til administrativ ledelse. Ved skole 6 mener jeg det er
belegg for & hevde at slik ledelse utaves og en finner det ogsa til dels ved skole 1.
Ved skole 4 synes man a befinne seg et sted midt i mellom pedagogisk og
administrativ ledelse, mens man ved skole 2 og 5 ser ut til & utgve en stgrre grad av
administrativ ledelse. Slik ledelse er ikke seerlig fremmende for utvikling av en

lserende organisasjon.

Vi har gjennom undersgkelsen fatt innsyn i seks ulike skoler med gode resultater i
nasjonale prgver. Funnene i denne studien viser at en av skolene kan karakteriseres
som en leerende skole, mens en annen kanskje ogsa kan vise seg a veere det. Tre
av skolene karakteriseres ikke som leerende skoler, selv om en av dem muligens er

pa vei dit. Den siste skolen har vi for lite empiri til & trekke slutninger om.

Forskningsspgrsmalet lgd: Har skoler med gode resultater i nasjonale prgver
kjennetegn som tyder pa at de er laerende skoler, i betydningen laerende

organisasjoner?

Pa bakgrunn av undersgkelsen synes det ikke som om gode resultater i nasjonale
prover i seerlig grad har sammenheng med hvorvidt man er en leerende organisasjon
eller ikke. Jeg velger a definere en av de seks skolene som en laerende skole, mens
en annen er langt pa vei til & bli det. Det betyr at de fleste av de undersgkte
organisasjonene ikke kan karakteriseres som leerende organisasjoner. Med
utgangspunkt i undersgkelsen er det dermed ikke grunnlag for & hevde at det finnes
en slik sammenheng. Ved dette skiller oppsummeringen seqg fra
Kompetanseberetningens konklusjon(Utdannings- og forskningsdepartementet
2005), som peker pa at det motsatte kan veere tilfelle. Min konklusjonen er imidlertid

ogsa tuftet pa begrenset empiri, slik kompetanseberetningen sies a veere.
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5.1 Refleksjoner
Funnene i undersgkelsen er tankevekkende og gir naering til spgrsmalet om hva som

bidrar til & skape gode resultater hos elevene. Hvorfor har for eksempel "vare” skoler
gode resultater i nasjonale prgver? Det er allment kjent og akseptert at ulike faktorer
har betydning for elevenes resultater i nasjonale prgver. Statistisk sentralbyra viser i
en artikkel (Statistisk sentralbyra 2010) at sosial bakgrunn betyr mye for resultatene.
En hevder at "prestasjonsforskjellene mellom elevene (...) viser sammenheng med
foreldrenes utdanningsniva, innvandringsbakgrunn og skolekommunens sentralitet”
(Statistisk sentralbyra 2010). Vel & merke er disse forskjellene enda tydeligere pa
attende enn pa femte trinn, men det har endret seg lite de senere arene. Funnene er
omtrent de samme i 2010 som i 2007. "Vare” undersgkte enheter befinner seg i
relativt sentrale strgk pa @stlandet og det er altsa slik at resultatene fra nasjonale
prgver viser en positiv sammenheng mellom prestasjoner og sentraliteten i elevenes
skolekommune, dette gjelder szerlig pa femte trinn(Statistisk sentralbyra 2010). Det
er grunn til & anta at blant annet disse faktorene kan bidra til & forklare "vare” skolers
gode resultater. 1 tillegg til dette er forskerne relativt enig om at laererens utdanning
har betydning, leererens evne til & veere klasseleder og ikke minst at klassen har
arbeidsro og godt miljg. Disse faktorene har vi ikke undersgkt eller tatt stilling til i det

hele tatt i denne undersgkelsen.

Bob O’Hagan har studert forestillinger om skole og utdanning og hevder at det er en
myte at malinger og kartlegginger peker direkte tilbake pa virksomhetens evne til &
mobilisere kunnskap(Lillejord 2006). A ha god utdanning er viktig bade for
enkeltmennesket og for samfunnet som helhet. Utdanning noe de styrende
myndigheter ser som et instrument i samfunnsutviklingen. | forlengelsen av dette er
det dermed av politisk interesse & opprettholde myter og skape nye, om skole og
utdanning. Dersom O’Hagan har rett, og malinger og kartlegginger ikke peker tilbake
pa organisasjonens evne til & mobilisere kunnskap, er problemstillingen i denne
oppgaven uinteressant og ikke relevant. Da bgr ikke spgrsmal om resultater,
nasjonale prgver eller eventuelt andre kartlegginger, settes i sammenheng med
organisasjoners evne til & mobilisere kunnskap. Da er det helt andre

problemstillinger som er interessante...
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Lillejord(2006) hevder at a utvikle en lezerende skole er et mal i seg selv og advarer
mot at det brukes som et middel for & oppna visse mal. Hun viser vil Skjervheim og
hevder at dersom vi utvikler en laerende skole for & oppna for eksempel gode
resultater hos elevene, kan vi komme til & bega et instrumentalistisk mistak og
gdelegge mer enn vi skaper(Lillejord 2006). Hun viser videre til at & drive en skole er
et demokratisk oppdrag. Nar man sgker & oppna laering pa alle niva i organisasjoner,
ma alle aktgrene engasjeres i spgrsmal som angar dem, det veere seg elever,
foreldre eller ansatte(Lilljord2006). A skape en leerende skole kan dermed handle om

a skape relevans for deltakerne, for skolens interessenter.

Revik(2007) har veert opptatt av trender som former det 21.arhundrets
organisasjoner og har gitt ut en bok om dette. Han har studert tiloud, overfaring,
etterspgrsel, mottak og utnytting av organisasjonsideer, og beskrevet hvordan dette
skjer. Ideene har seks viktige felles kjennetegn sier Revik(2007): "De er sveert
mange. De er allestedsnaerveerende og de har gjerne en uklar historie. De er
giennomtrengende(dvs. de er vanskelig & unnslippe) og de er reformutlgsende dvs.
kan utlgse bade sma og meget store, omfattende, endringer i virksomhetene de har
trengt inn i"(Revik 2007:16). Uten a presentere dette tankegodset ytterligere (da
dette ville vaere grunnlag for en avhandling i seg selv), stiller jeg spgrsmal om
begrepet leerende organisasjon er, eller vil vise seg a bli, en slik trend som Ravik

viser til...
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Intervjuguide 1

(Brukt til & intervjue skole 3)

Innledning
Presentasjon

OO W

Vedlegg 1

Informere om prosjektet
Informere om databehandlingen og garantere anonymitet
Informere om retten til & avbryte intervjuet nar som helst, eller at man kan la veere

& svare pa enkeltspgrsmal

TEMA/OMRADE

SP@RSMAL

1. Medskaping framfor
medbestemmelse

Kan du beskrive et typisk personalmgate forlgper hos dere.
Hvem lager saksliste og bestemmer innholdet?

Hvem legger fram saker?

Hvordan?

Er ordet fritt?

Organiserer du mgtet pa noen spesiell mate?

Hvem er ansvarlig for disse mgtene?

2. Sparsmal framfor
forslag

Nar far matedeltakerne sakslista/ agendaen for mgtene?
Kan alle komme med forslag direkte til sakslista?

Er det noen spesielle rutiner for disse mgtene?

Hvordan avgjeres det at en sak skal opp pa et personalmate
for event. drgfting?

Er det vanlig at deltakerne ma forberede seg til saker som
skal tas opp? — hvor ofte skjer det i tilfelle?

Hva slags forvetninge har du til at de som kommer i mgatet er
forberedet?

Pa hvilket niva forventer du at deltakerne har satt seg inn i
sakene pa forhand?

3. Bevisst utelatelse av
motforestillinger i
sgkefasen

Skiller dere mellom forvaltningsmgater og mgter av annen

karakter?

hvis ja- pa hvilken mate og hva slags type?

(Sagt pa en annen mate, behandles slike saker i samme mate

eller i ulike mater?)

Nar dere drafter en utfordring dere har ved skolen, brukes det

da noen spesielle metoder i f t drgftingene i slike situasjoner?

Forberedes et innlegg fra en eller flere parter?

Er ordet fritt?

Er det fritt fram for & komme med forslag og motforslag

underveis i en drgfting?

- Har du dere noen tanker om nar i prosessen event.

andre forslag eller motforestillinger bgr bringes til
torgs?

4. Pa jakt etter
sammenhenger mer enn
arsaker

Jeg vil gi noen eksempler og ber deg om a kommentere
hvordan du tenker at dere lgser problemer a la disse:
*Pers mor kontakter skolen og forteller at han mistrives
sterkt pa skolen. Han strever med a motivere seg til &
g4, og ved et par anledninger har hun ikke fatt ham av
sted. Hun er sveert bekymret og ber skolen gjgre noe




Vedlegg 1

med situasjonen. Skolen er ogsa sveert bekymret for
dette og har allerede drgftet det internt.

Hvordan tenker du at din organisasjon ville ta tak i en slik

utfordring?
*Skolen har en gruppe elever som ofte lar veere a ga til
time og heller "henger” rundt i gangene og forstyrrer.
Skolen har gjentatte ganger satt inn tiltak for disse
elevene uten at det har endret situasjonen
nevneverdig.

Hvordan vil dere ta tak i en situasjon a la dette?

5. Vurdere positive
resultat fgr negative
resultat

Evaluerer dere tiltak dere setter i gang i for eksempel saker a
la de vi snakket om over?

-systematisk?

— eller avhenger det av saken?
Dersom dere bestemmer dere for prave ut en metode eller
idé, hvordan evaluerer dere effekten av det som settes i
gang?

Drgfter dere resultater av kartleggingspraver eller andre store
pregver i personalet?

- iplenum?

- iteam?

- ispesielle mgter?
Hvordan gjgres dette?
Hva har mest fokus, de elevene som scorer godt eller de som
scorer lavt?

6. Mgteledelse pa omgang

Hvem leder mgtene?
Hender det at mateledelsen gar pa omgang?

7. Heterogene
arbeidsgrupper

Dersom man bestemmer seg for & drgfte en sak i sma
grupper i et personalmgte, hvordan avgjgres det da hvem
som skal sitte sammen?

- er det tilfeldig hvem som sitter sammen?

- Bruker man faste grupper, for eksempel teamene?
Dersom det settes ned arbeidsgrupper for a forberede saker til
mgater eller drgftinger- hvordan ville man sette sammen slike
arbeidsgrupper?

Har du noen formening om det er mest hensiktsmessig & ha
homogene eller heterogene arbeidsgrupper?

8. Prioritering framfor
avstemming

Hvordan avgjer man hva som skal veere satsningsomradet
neste periode/semester/skolear?

Hvem avgjer dette? | hvilke fora?

Hvordan konkret avgjgres det?

- ved avstemming / prioriteringer eller konsensus?

9. Milepeeler og
ansvarsfordeling

Har dere noen prosjekter pa gang ved skolen?
Hvordan er prosjektene organisert?

Hvem er ansvarlig for prosjektet?

Nar skal det evalueres?

Hvordan skal det evalueres?

Nar skal det avsluttes?

10. Handlingsorienterte
tilbakemeldinger om

Dere har av og til ansatte pa kurs.
Er det vanlig at de som har veert pa kurs gir noen
tilbakemelding til resten av kollegiet etter kursene,- om hva de
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kompetanseutvikling

har leert?
Hvor ofte siste aret har slik deling funnet sted i f t antall kurs?
Hvordan / pa hvilken mate gjeres event. dette?

-Viser man metoder for gvrige kolleger?

-Kopierer man opp kursmateriell?

-Andre metoder?
Hvordan er interessen for & dele?
Hvordan er interessen for a lytte/laere/overfare til egen
praksis?

11. Pauserommet

Hvor foregar personalmgtene deres

-personalrom?

-andre rom/arenaer?
Erfarer du at noen rom er bedre eller darligere egnet enn
andre rom?

12. Skille mellom
utviklingssaker og
forvaltningssaker

Kan du nevne eksempler pa saker som har veert
draftet/diskutert i plenum den senere tid.
Hvilke konkrete saker har du planer om a ta opp i neer
framtid?
En skole drgfter saker bade av forvaltningsmessig karakter og
saker av typisk utviklingskarakter. Hvor stor andel av mgtene
vil du ansla blir brukt til den ene og det andre? Svar f. eks. i
brek; ¥2 av mgtene

Y4 av mgtene
Hvordan skulle du gnske at denne brgken sa ut?
Kan du gjgre noe for & dreie det i den retningen du gnsker?
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Intervjuguide 2
(Brukt til & intervjue skole 1,2,4,5 & 6)

Innledning

Presentasjon

Informere om prosjektet

Informere om databehandlingen og garantere anonymitet

Informere om retten til & avbryte intervjuet nar som helst, eller at man kan la veere
& svare pa enkeltspgrsmal

OO W

TEMA/OMRADE SP@RSMAL
Kan du beskrive et typisk personalmgte forlgper
1. Medskaping framfor hos dere.
medbestemmelse Hvem lager saksliste og bestemmer innholdet?
Hvem legger fram saker?
Hvordan?

Er ordet fritt?
Organiserer du mgtet pa noen spesiell mate?
Hvem er ansvarlig for disse mgtene?

Nar far mgtedeltakerne sakslista/ agendaen for
2. Spearsmal framfor forslag mgtene?

Kan alle komme med forslag direkte til sakslista?
Er det noen spesielle rutiner for disse mgtene?
Hvordan avgjgres det at en sak skal opp pa et
personalmgte for event. drgfting?

Er det vanlig at deltakerne ma forberede seg til
saker som skal tas opp? — hvor ofte skjer det i
tilfelle?

Hva slags forvetninge har du til at de som kommer
i matet er forberedet?

Pa hvilket niva forventer du at deltakerne har satt
seg inn i sakene pa forhand?

3. Bevisst utelatelse av Skiller dere mellom forvaltningsmgater og mater av

motforestillinger i sgkefasen annen karakter?

hvis ja- pa hvilken mate og hva slags type?

(Sagt pa en annen mate, behandles slike saker i

samme mgte eller i ulike mgter?)

Nar dere drafter en utfordring dere har ved skolen,

brukes det da noen spesielle metoder i ft

drgftingene i slike situasjoner?

Forberedes et innlegg fra en eller flere parter?

Er ordet fritt?

Er det fritt fram for & komme med forslag og

motforslag underveis i en drgfting?

- Har du dere noen tanker om nar i

prosessen event. andre forslag eller
motforestillinger bgr bringes til torgs?

Jeg vil gi noen eksempler og ber deg om &
4. P& jakt etter sammenhenger mer kommentere hvordan du tenker at dere lgser
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enn arsaker

problemer a la disse:
*Pers mor kontakter skolen og forteller at
han mistrives sterkt pa skolen. Han strever
med & motivere seg til & ga, og ved et par
anledninger har hun ikke fatt ham av sted.
Hun er sveert bekymret og ber skolen gjare
noe med situasjonen. Skolen er ogsa
sveert bekymret for dette og har allerede
droftet det internt.

Hvordan tenker du at din organisasjon ville ta tak i
en slik utfordring?
*Skolen har en gruppe elever som ofte lar
veere a ga til time og heller "henger” rundt i
gangene og forstyrrer. Skolen har gjentatte
ganger satt inn tiltak for disse elevene uten
at det har endret situasjonen nevneverdig.
Hvordan vil dere ta tak i en situasjon a la dette?

5. Vurdere positive resultat far
negative resultat

Evaluerer dere tiltak dere setter i gang i for
eksempel saker a la de vi snakket om over?
-systematisk?
— eller avhenger det av saken?
Dersom dere bestemmer dere for prgve ut en
metode eller idé, hvordan evaluerer dere effekten
av det som settes i gang?

Drafter dere resultater av kartleggingspraver eller
andre store prgver i personalet?

- iplenum?

- iteam?

- ispesielle mgter?
Hvordan gjgres dette?
Hva har mest fokus, de elevene som scorer godt
eller de som scorer lavt?

6. Mgteledelse pa omgang

Hvem leder mgtene?
Hender det at mgteledelsen gar pa omgang?

7. Heterogene arbeidsgrupper

Dersom man bestemmer seg for & drafte en sak i
sma grupper i et personalmgte, hvordan avgjares
det da hvem som skal sitte sammen?
- er det tilfeldig hvem som sitter sammen?
- Bruker man faste grupper, for eksempel
teamene?
Dersom det settes ned arbeidsgrupper for a
forberede saker til mater eller drgftinger- hvordan
ville man sette sammen slike arbeidsgrupper?
Har du noen formening om det er mest
hensiktsmessig & ha homogene eller heterogene
arbeidsgrupper?

8. Prioritering framfor avstemming

Hvordan avgjgr man hva som skal veere
satsningsomradet neste
periode/semester/skolear?

Hvem avgjar dette? | hvilke fora?
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Hvordan konkret avgjgres det?
- ved avstemming / prioriteringer eller konsensus?

9. Milepaeler og ansvarsfordeling

Har dere noen prosjekter pa gang ved skolen?
Hvordan er prosjektene organisert?

Hvem er ansvarlig for prosjektet?

Nar skal det evalueres?

Hvordan skal det evalueres?

Nar skal det avsluttes?

10. Handlingsorienterte
tilbakemeldinger om
kompetanseutvikling

Dere har av og til ansatte pa kurs.

Er det vanlig at de som har vaert pa kurs gir noen

tilbakemelding til resten av kollegiet etter

kursene,- om hva de har leert?

Hvor ofte siste aret har slik deling funnet sted i f t

antall kurs?

Hvordan / pa hvilken mate gjeres event. dette?
-Viser man metoder for gvrige kolleger?
-Kopierer man opp kursmateriell?

-Andre metoder?

Hvordan er interessen for a dele?

Hvordan er interessen for a lytte/laere/overfare til

egen praksis?

11. Pauserommet

Hvor foregar personalmgtene deres
-personalrom?
-andre rom/arenaer?
Erfarer du at noen rom er bedre eller darligere
egnet enn andre rom?

12. Skille mellom utviklingssaker og
forvaltningssaker

Kan du nevne eksempler pa saker som har veert
drgftet/diskutert i plenum den senere tid.
Hvilke konkrete saker har du planer om & ta opp i
naer framtid?
En skole drgfter saker bade av forvaltningsmessig
karakter og saker av typisk utviklingskarakter.
Hvor stor andel av mgtene vil du ansla blir brukt til
den ene og det andre? Svar f. eks. i brgk; ¥z av
mgtene

Y, av mgtene
Hvordan skulle du gnske at denne bragken sa ut?
Kan du gjare noe for & dreie det i den retningen du
gnsker?

13. Tilpasser seg endringer i
omgivelsene ved a justere sine mal
0g sin oppmerksomhet.

Kan du gi meg eks.pa hvordan dere for eksempel
har
- jobbet med innfgringen av
Kunnskapslgftet?
- jobbet med den nye vurderingsforskriften?
jobbet med andre endringer og nyinnfgringer?

14. Kartlegging av elevresultater

De fleste skoler er palagt & kartlegge elevenes
resultater jevnlig

Kan du si noe om hvordan dette gjgres, hva som
skjer av forberedelser og etterarbeid til denne
kartleggingen.

15 Fokus

Er dere opptatt av de samme spgrsmalene i dag
som for 5 ar siden?

For eksempel — min egen org. betydelig mer
opptatt av hva elevene laerer framfor metoder
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16. Organisasjonens sett av felles
antakelser og oppfatninger.

Har skolen er felles visjon?
Er visjonen i bruk? Har den veert endret de
senere arene?

17. Felles mentale modeller

Tror du alle ansatte har en felles oppfatning av
hvordan for eksempel laering finner sted hos
elevene?

Er dette spagrsmalet drgftet de senere arene?
Tror du alle i org. Er enige om hvilke faktorer som
er avgjgrende for gode resultater hos elevene?

Er dette spagrsmalet drgftet de senere arene?

18. En leerende org. er opptatt av
forholdet mellom handling og
resultat og utvikler en kvalitativt god
kunnskapsbase.

Evaluerer dere egen praksis?
| tilfelle nar og hvordan?

Det skrives halvarsrapporter om elever som har
spesialundervisning, her er det vanlig a hvor
elevene star i f t malene i den individuelle
leereplanen.

Evaluerer dere, eller reflekterer dere, i fellesskap
over hvilke faktorer som har betydning for
elevenes framgang?

19. Felles mentale modeller

Har dere drgftet hvilkke metoder dere skal bruke i
leeringsarbeidet i f t elevene?
Har dere utviklet noen form for kunnskapsbase i f t
metoder for eksempel?

-1 tilfelle ja- blir denne jevnlig revidert? Og
er den kjent for alle?

20. Organisasjonsleering kan
beskrives som erfaringsleering og
institusjonalisering av erfaringer, og
fokuserer pa organisasjonens evne
til & utnytte erfaringer som er
overfgrbare og relevante til nye
situasjoner og over tid.

Foregar foreldresamtalen pa samme mate i dag
som for eksempel for ti ar siden?

Hvis nei, hva er annerledes?

Hvorfor har man endret praksis?
Foregar undervisningen ved skolen pa samme
mate i dag som tidligere ar?

Hvis nei — hva er annerledes?

Hvorfor har man endret praksis?
Er skolen organisert pA samme mate i dag som for
eksempel for ti eller tyve ar siden?

Hvis nei- hva er annerledes?

Hvorfor har dere endret praksis?

Hvis ja- hvorfor ikke tror du?

21. Mal

Hva er skolens mal?
Har dere definert egne mal utover leereplanens
mal?

22. Hvordan handterer dere uventede
og utfordrende oppgaver?

Eks. og be om kommentarer.
A. En elev har, overraskende, vunnet en
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stor nasjonal konkurranse? Ha ville
dere gjore da tro?

B. Skolen har tre dager pa seg til a lage
fest for alle elevene — hvordan ville
dere ga lgs pa det tro?

C. Stor uro etter haerverk i storefri —
hvordan ville dere ta tak i en slik sak
tror du?

23. System

Har og bruker et kvalitetssystem — pa skolen/ i
kommunen?

24. Egne tanker om resultatene

Hva mener du/dere er forklaringen pa at skolen
har gode resultater i Nasjonale prgver?
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Stavern xxxxxx

Til skoleledere i xxx kommune

Mitt navn er Eva Borch-Jenssen.

Jeg er rektor ved Langestrand skole i Larvik og for tiden ogsa student
ved Hogskolen i Ostfold. Varen 2011 fullferer jeg en Mastergrad i
organisasjon og ledelse. I Masteravhandlingen soker jeg a avdekke om

Det er en sammenheng mellom gode resultater
1 nasjonale prover og det a vaere en lerende
skole, i betydningen lzerende organisasjon?

— Det er i denne sammenhengen jeg henvender meg til dere.

Far nyttar var jeg i samtaler med skoleledelsen i deres kommune. De har stilt seg positive til at jeg
forsker i deres kommune og jeg har via dem fatt tilgang til kommunens resultater i nasjonale prgver
for 5.kI. fra arene 2007, 2008 og 2009.

Jeg vil, ved hjelp av statistikk, seke a finne fram til skoler som over de tre siste
arene (2007-2008-2009) er blant de tre beste i sin kommune (dvs. ut ifra et
gjennomsnitt). Jeg er ikke sikker pa om det forholder seg slik, dvs. at det er
tilfelle at skoler befinner seg i denne “’gruppen” over ar. Dersom det ikke er
tilfelle, vil jeg i stedet sammenlikne resultatene disse tre arene og velge ut skoler
som har hatt de beste resultatene i snitt. Pa denne maten vil jeg seke a sikre at
utvalget ikke er tilfeldig.

Nar jeg har kommet fram til hvilke skoler jeg vil undersgke trenger jeg a
intervjue rektor(eller andre ansvarlige) ved disse skolene. Intervjuene varer ca

en time. (Det kan ogsd vare interessant & studere innholdet i ulike mater i organisasjonen. Da vil
jeg i sa fall benytte en form for dokumentanalyse, dvs. studere sakslister og referat fra sentrale mgater.

Jeg kommer eventuelt tilbake til dette ved de enkelte skolene). Malet med intervjuene &
analysen er a sgke a avdekke om organisasjonen har kjennetegn som tyder pa at
de kan vere leerende organisasjoner.

Jeg haper det sluttfgrte arbeidet kan bidra til glede og inspirasjon for den enkelte skole og Deres
organisasjonen som helhet. Jeg stiller meg selvsagt til disposisjon etter at oppgaven er fullfert, dersom
det er gnskelig med samtaler og draftinger som falge av event. funn.
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Litt om temaet:

Fra 2006- 2009 fikk alle skoler i Norge(!) tilsendt artikkelserien En leerende skole, fra
Utanningsdirektoratet.

Begrepet "en leerende organisasjon/en lerende skole” brukes i mange ulike sammenhenger i
skoleverden - og det er ogsa jevnlig omtalt i litteraturen i organisasjonsteorien. Begrepet kan vare
vanskelig & fa “tak p&”, men "alle" snakker om det, og jeg soker & finne hva det innebzrer.

Ettersom jeg har undersgkt og gravd meg ned i litteraturen, er jeg ikke blitt mindre interessert! Tvert
imot!

"Kompetanseberetningen™ a 2005 (Utdannings og forskningsdepartementet) — tar utgangspunkt i
temaet en leerende organisasjon/skole.

| "Strategi for kompetanseutvikling 2005-2008" legges det vekt pa utvikling av skolen som lerende
organisasjon.

Stortingsmelding 30(2003-2004) "Kultur for leering” bruker begrepet, og denne bygger pa : NOU 16
I forste rekke”. Her drgftet man sentrale faktorer for & gke elevenes leringsutbytte.

I Kompetanseberetningen a 2005 spar man: “Larer elevene mer ved lerende skoler?” Og man
understreker i forordet at rapporten ikke er fullgod forskning, men en undersgkelse, som sgker a peke
pa retninger. Konklusjonen pa undersgkelsen er at ja - det ser ut som elevene leerer mer ved leerende
skoler. Beretningen ma, etter mine begrep, ha hatt stor betydning, sammen med Strategi for
kompetanseutvikling, for at man etterpa gav seg i kast med artikkelserien og sendte den ut til alle
skoler i hele Norge...

I innledningen til art. serien "En lerende skole" papeker man at begrepet er nytt i skole sammenheng.
Det hevdes at fagfeltet representerer en ny og utfordrende mate a tenke skoleutvikling pa. Hensikten
er fa en bedre skole — en skole med fokus pa kjerneoppgaven — a gi en god og tilpasset opplaring til
alle elever. (Sitat hefte 1 — i forordet).

Ja, ja dette kunne jeg skrevet mye om. Men det er i alle fall noe av bakgrunnen for hvorfor jeg er
opptatt av nettopp dette sparsmalet...

Til slutt:

-Jeg gnsker & gjore lydopptak av intervjuet. Arsaken er at det vil bli enklere for meg & analysere
samtalen nar jeg har den pa band. Alle innsamlede data vil bli anonymisert. Opplysningene vil bli
behandlet konfidensielt og ingen personer, skoler eller kommuner vil kunne gjenkjennes i den ferdige
oppgaven. Opptakene slettes nar oppgaven er ferdig, forhapentlig 1.mai 2011, men senest 1.okt. 2011.
Det er frivillig & veere med og man kan trekke seg nar som helst underveis i intervjuet, uten a begrunne
dette naermere.

Jeg takker for imgtekommenhet!

Med vennlig hilsen

Eva Borch-Jenssen
Risgytoppen 5

3290 Stavern

TIf. 98 23 11 26 / 33 13 13 50

E-post: eva.borch-jenssen@Ilarvik.kommune.no
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