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Sammendrag

Denne masteroppgaven er basert pd funn hentet fra min tidligere arbeidsplass.
Utgangspunktet for oppgaven var medarbeiderundersgkelsen «10 faktor» som ga
tydelige signaler pa at medarbeidere pa skolen ikke opplevde relevant
kompetanseutvikling. Dette gjorde meg nysgjerrig og undrende. Jeg opplevde ogsa at
ledelsen ved skolen i den tiden jeg jobbet der var usikker hva det kunne komme av. De
selv opplevde at mye av utviklingsarbeidet de initierte var meget relevant og skulle gi
kompetanseutvikling for leererne. Hensikten med denne studien er & fa innsikt i noe av
det som skal til for at leererne ved skolen opplever relevant kompetanseutvikling.

Derfor omhandler masteroppgaven kompetanseutvikling i skolen og hvordan en leder
kan tilrettelegge for at lzerere skal oppleve at utviklingen er relevant for skolehverdagen
og elevenes lering. Studiens problemstilling er: Hvordan kan ledelsen tilrettelegge for

at leererne ved skolen opplever kompetanseutviklingen som relevant?

Kvalitativ forskningsmetode blir brukt som metodisk tilneerming der problemstilling og
forskningsspgrsmal danner grunnlaget for intervjuguiden. Fem lerere og en leder har
latt seg intervjue. Analysens hovedkategorier danner basis for presentasjon av funnene.
Jeg sorterte datamaterialet i fglgende kategorier: Pedagogisk utviklingstid, relevant
kompetanseutvikling for den enkelte, eierforhold og medbestemmelse, eierforhold og
deltakelse i fellesskapet. Til slutt ser jeg pa leders betydning for den enkeltes

eierforhold.

Kort oppsummert er min konklusjon at ledelsen pa en skole har stor betydning for at
den enkelte lzrer skal oppleve at utviklingsarbeidet pa skolen er relevant for deres egen
kompetanseutvikling. Ved a vere tett pa, involvere lererne i forberedelser til
utviklingsarbeidet og serge for at leererne faler reel medbestemmelse er noen av de

faktorene som spiller inn.
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Forord

Denne masteroppgaven er et resultat av fire intense og leererike ar som deltidsstudent
ved Universitetet i Sgrast-Norge. Da jeg startet opp pa masterstudiet hgsten 2015, var
det fordi jeg gnsket & fa mer kunnskap om ledelse i skolen. Jeg hadde mange ar bak meg
som larer i skolen og gnsket & utvikle meg videre. Disse arene har gitt meg en dypere
kunnskap om pedagogisk ledelse i skolen. Arbeidet med masteroppgaven har veert en
interessant og leererik prosess, men det har ogsa vert en tidkrevende og utfordrende
periode.

Farst og fremst vil jeg takke mine informanter som har stilt opp og bidratt til denne

oppgaven, til tross for hektiske og travle arbeidsdager.

En stor takk rettes ogsa til min veileder, Marit Elisabeth Stenshorne, for gode rad,

inspirasjon, stgtte og troen pa at jeg kunne klare det.

Takk til alle venner og kollegaer som har stattet og trodd pa meg, og ikke minst forstatt

meg de ganger denne oppgaven har fatt farsteprioritet.

Sist, men ikke minst, rettes en stor takk til familie og kjeeresten min. Uten deres
uvurderlige statte, forstaelse og hjelp pa hjemmebane, ville denne oppgaven aldri blitt

noe av.

Bgdalen, mai 2019
Karina Unhjem



1 Innledning — Formal og problemstilling

«Skolen og leerebedriften skal veere leerende organisasjoner og legge til rette for at
lzererne kan laere av hverandre gjennom samarbeid om planlegging, gjennomfgring og
vurdering av opplaringen. Laerere og instruktgrer skal ogsa kunne oppdatere og fornye
sin faglige og pedagogiske kompetanse blant annet gjennom kompetanseutvikling,
herunder deltakelse i utviklingsarbeid.»

Sitatet, som er hentet fra prinsipper for oppleringen(Kunnskapsdepartementet, 2006),
peker pa sentrale oppgaver for skolen i samfunnet. Skolen skal vare en lerende
organisasjon og det skal legges til rette for leerernes leering og utvikling. Ansvaret for a
utvikle profesjonsfellesskap med utgangspunktet i det enkelte kollegium blir i stgrre og
starre grad delegert til den lokale skoleeier og den enkelte skole (Meld. St. 21 (2016-
2017), 2016).

| de siste arene har vi gjennomfart medarbeiderundersgkelse pa skoler i kommunen der
jeg er arbeidstaker. Det viser seg at pa min tidligere arbeidsplass har vi gjennomgaende
lav skar pa punktet som gjelder relevant kompetanseutvikling. I kommunen bruker de
medarbeiderundersgkelsen «10-FAKTOR», laget og utarbeidet av KS i samarbeid med
professor Linda Lai ved BIl. Undersgkelsen er et forskningsbasert verktgy for & male
variabler som kan veare avgjgrende for a oppna gode resultater- og som kan pavirkes
gjennom malrettet utviklingsarbeid. Undersgkelsen er bade medarbeiderskaps- og
ledelsesorientert og har fokus péa tre hovedomrader; mestring, motivasjon og bruk av
kompetanse (KS, 2016). Undersgkelsen beskriver blant annet relevant
kompetanseutvikling som avgjerende for at medarbeiderne til enhver tid er best mulig
rustet til a utfare sine oppgaver med hgy kvalitet. Den legger vekt pa at faktoren ogsa er
avgjgrende for kvaliteten pa de tjenester som leveres. En av malindikatorene er for
eksempel at arbeidstakeren opplever at opplaring/kompetanseutviklingen hver enkelt
far muligheter til & delta ved er tilpasset den ansattes oppgaver.

Bakgrunn for valg av tema er hentet fra min tidligere arbeidsplass. Jeg har etter mange
ar pa samme arbeidsplass undret meg over at det tilsynelatende kan virke som det er et
skille mellom hva skoleleder og hva lerere legger i hva som er relevant
kompetanseutvikling. Kompetanseutvikling i organisasjonen som helhet, eller
kompetanseutvikling med fokus pa enkeltindivid har veert og er et relevant tema innen

forskning. Det jeg @nsker med dette er at jeg som ny leder kunne fa en bedre forstaelse



for hva som skal til for & drive en skole i utvikling. En skole der de ansatte og ledelsen
drar i sammen retning for elevenes beste. Der alle kan oppleve et eierskap til det
utviklingsarbeidet de er en del av.
Med dette som bakteppe har jeg valgt faglgende problemstilling og

forskningsspgrsmal i studien.
Hvordan kan ledelsen tilrettelegge for at lererne ved skolen opplever
kompetanseutviklingen som relevant?
For & avgrense studien har jeg valgt ut to forskningsspgrsmal.

- Hvordan forstar lerere og ledere kompetanseutvikling?

- Hva opplever lerere er relevant kompetanseutvikling?
Hensikten med studien er & belyse hvordan ledelsen kan tilrettelegge for at lererne
opplever kompetanseutviklingen som satses pa relevant. Med relevant menes
meningsfull og nyttig for & kunne forbedre tilretteleggingen av elevenes lering. Sagt pa
en annen mate om elevene lerer mer og at kompetanseutviklingen er et middel for a fa
til dette.

1.1 Valg av teoretisk rammeverk og avgrensning

Bakgrunn og referanseramme hentet fra tidligere forskning vil danne grunnlaget for
analyse og drgfting av min problemstilling og forskningsspgrsmal. Med bakgrunn i
problemstillingen og forskningsspgrsmal er falgende begrep sentrale i studien:
kompetanseutvikling, skolebasert kompetanseutvikling, ledelse av kompetanseutvikling,
praksisfellesskap og eieforhold. Lering i organisasjoner vil blant annet innebzre at jeg
ser nermere pa lering gjennom blant annet mentale modeller og teamlering. Ledelse og
kompetanseutvikling vil dreie seg om individuell og kollektiv laering. Distribuert ledelse
vil belyses for a forsta de spesifikke utfordringer som ledere i dagens skole star overfor i
arbeidet med helhetlig utviklingsarbeid. Arbeidet med kompetanseutvikling i skolen kan
sees i sammenheng med leering i praksisfellesskap (leering i organisasjonen). | mitt
teoretiske rammeverk vil bade Wenger og Senge vaere med pa a bidra til forstaelse av
sosialkonstruvistisk teori om lering gjennom arbeid i fellesskap og skolen som
organisasjon. Wenger vil ogsa kunne hjelpe til & forstd hvordan skolens aktgrer kan

skape mer felles praksis gjennom meningsforhandling.



1.1.1 Tidligere forskning

Tidligere forskning nar det gjelder larernes laring viser i mange sammenhenger at
leerere leerer av hverandre og at gjennom observasjon, erfaringsdeling og deling av
kunnskap skaper det utvikling hos den enkelte (Postholm & Rokkones, 2012). | boken
«Leaerernes laering og ledelse av profesjonsutvikling» viser May Britt Postholm og Klara
Rokkones til ulike studier i blant annet Finland og Canada. Studiene viser at jo sterre
pavirkning den enkelte leerer har pa utviklingsarbeidet pa skolen, jo starre grad av
utvikling opplever de. | studier der rektor var en god tilrettelegger og ga leerere mulighet
til blant annet & dele erfaringer og observere hverandre skapte man grobunn for &
fremme leerernes profesjonelle utvikling (Postholm & Rokkones, 2012). Et annet viktig
forskningsprosjekt som danner noe av grunnlaget for min analyse og drefting er den
nasjonale satsningen «Ungdomstrinn i utvikling». Der ungdomsskoler har jobbet med
skolebasert kompetanseutvikling. Prosjektet har veert gjennomfert i landets
ungdomsskoler i lgpet av en fem ars periode fra 2012 til 2017 (Bjernsrud, 2015).

| boka Skoleutvikling i praksis kapittel 9 «Ma larerne eie prosjektet for at vi skal
lykkes i arbeidet med a utvikle skolen?» skriver Janne Madsen om et forskningsprosjekt
«Helhetlig skoleutvikling 1 et digitalt perspektiv». Denne forskningen er noe av
grunnlaget for min analyse og forskning rundt eierskap.

Det har ogsa vart forsket mye pa aksjonslearing i skolen. Tom Tiller definerer
aksjonslaering som en: «kontinuerlig leerings- og refleksjonsprosess stattet av kollegaer
der intensjonen er a fa gjort noe». Aksjonslaring blir et hjelpemiddel til & ta tak i
omgivelsene med sikte pa  forandre dem til noe bedre (Tiller, 2006, s. 52). Jeg har ikke
valgt & ga n&ermere inn pa teori rundt aksjonslearing, men valgt & legge mer vekt pa teori

rundt praksisfellesskap (Wenger, 2004).

1.1.2 Avgrensning

Det kunne ogsa veere interessant a se om spriket mellom hva ledelse og ansatte ser som
relevant kompetanseutvikling har sitt utspring i hvilke «palagte» oppgaver en leder har
fra skoleeier. Er det en sammenheng mellom hva skoleeier og skoleleder mener er
relevant kompetanseutvikling og hva ansatte mener er relevant kompetanseutvikling?
Eller er det ikke? For at studien ikke skulle bli for omfattende og vanskelig a
gjennomfare valgte jeg og ikke se nermere pa skoleeiers rolle inn i utviklingsarbeidet i
denne omgang. Det betyr ikke at skoleeiers rolle ikke er viktig for utviklingsarbeid i

kommuner og den enkelte skole. Det er skoleeier som ma ha en aktiv rolle i a
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tilrettelegge for skolene i kommunene og bidra til samarbeid mellom rektorer i ulike
prosjekter og sgrge for at rektorer har den kompetanse som skal til for & kunne bidra til
relevant kompetanseutvikling pa skolene i kommunen (Bjgrnsrud, 2015).
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2 Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet presenteres relevant teori nar det gjelder studiens tematikk.
Teorikapittelet vil imidlertid bidra som en ramme for studien. Fgrst presenteres teori om
kompetanseutvikling og skolebasert kompetanseutvikling. Deretter vil jeg se naermere
pa ledelse av laring og kompetanseutvikling. Avslutningsvis blir teori om
praksisfellesskap og eierforhold presentert.

| oppgaven er det foretatt et utvalg av teorier, disse har veert nyttige i gjennomfaringen

av studien og i analysen av innsamlet materiale.

2.1 Kompetanseutvikling

En lerende organisasjon betegnes av May Britt Postholm og Klara Rokkones (2012) i
boken «Lerernes lering og ledelse av profesjonsutvikling» at skoleledere skal lede
leererens lering som i neste fase vil pavirke elevenes leering. Skoleutvikling og leerernes
kompetanseutvikling henger ngye sammen (Bjgrnsrud, 2015). Utvikling av kompetanse
gjennom organisasjonslering jmf. Senge(2006) betyr at arbeid blant kollegaer i
fellesskap vil veere med a skape utvikling av den enkeltes kompetanse. Samspillet
mellom deltakerne skaper kompetanse og kan endre hva som gir mening og status i
organisasjonskulturen (Bjgrnsrud, 2015). Det viser seg ogsa gjennom forskning at tiltak
som er erfaringsbaserte og som utvikler kunnskap og leering i praksis er viktig for
kompetanseutvikling. Det er ogsa positivt for kompetanseutvikling at man kan mete
kollegaer i ulike type nettverk der man kan fa faglige innspill, tips til undervisningen og
sammenlikne praksiser (Ballangrud, 2012). En veldig viktig forutsetning for at en det
skal forega organisasjonsutvikling er at det er god delingskultur. Bjgrnsrud uttrykker det
pa en mate ved & si at: «det sentrale er at den tause kunnskapen blir artikulert og gjort
synlig i kollegiet». Lerernes lering og skoler som lerende organisasjoner er et stort
forskningsfelt. Et sentralt poeng i forskningsfeltet er at ny kunnskap bygger pa
deltakernes forforstaelse og at deres erfaringer, leering og kunnskap er vevd i sammen

og danner grunnlaget for utvikling i skolen (Bjgrnsrud, 2015).
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2.2 Skolebasert kompetanseutvikling

Skolebasert kompetanseutvikling bygger pa troen om at man sammen kan skape ny
kompetanse og laering. Nearmere bestemt er utgangspunktet for skolebasert
kompetanseutvikling & utvikle laerernes leering for bedring av elevenes laring. Den
grunnleggende tanken bak prosjektet er, ifglge Bjgrnsrud, organisasjonslearing for hele
det pedagogiske personalet. Det innebzrer at alle er med pd & delta i en
utviklingsprosess pa egen skole. Det er ogsa et gnske om at hver enkelt skole skal skape
en delingskultur som kan veere med pa a tilfare kompetanse i det pedagogiske
personalet. Tanken bak er at skoleutvikling gjennom et «bottom-up» perspektiv bgr
prioriteres og verdsettes hgyere i skolen (Bjernsrud, 2015). Laerere alene pa kurs viser
seg a ha liten verdi for skolers lering og utvikling. «l organisasjonslering blir
kompetanse sett som konstruert gjennom arbeid i fellesskapet mellom kolleger bade
innenfor grupper og i plenum» (Bjernsrud, 2015, s. 14). Dette betyr at det er viktig a ha
en god delingskultur i ett kollegium. Et viktig element er at ny kunnskap i et kollegium
bygger pa lerernes og deltakernes forforstaelse og at den balasten de har med seg inn i
samarbeidet har stor betydning for den enkelte og fellesskapet. |
skoleutviklingsprosjektet som beskrives av Bjgrnsrud er det ogsa et poeng at man i et
pedagogisk personalet far drahjelp «utenifra». Arbeidet med skoleutvikling foregar farst
og fremst pa skoleniva, men med ekstern veiledning som er med pa & stette og pavirke

prosessen (Bjarnsrud, 2015).

Skolelederen er viktig i prosessen, det er skolelederen som tilrettelegger arbeidet og
stiller krav til hva som forventes av personalet. Det er behov for skriftlighet, refleksjon
og erfaringsdeling i kollegiet. Forskere som har jobbet i satsningen «Ungdomstrinn i
utvikling» har blant annet lagt vekt pa hvor viktig skoleledelsen er i prosjektene. Det er
veldig viktig at skolelederen har kunnskap om hvordan lering skjer. Det viser seg at
skolelederen har stor betydning for leerernes laering og skolens utvikling i fellesskap
(Stenshorne, 2015). Bjernsrud poengterer ogsa viktigheten av at skoleledere har et
ansvar for a tilrettelegge for lerernes lering og vaere en ressursperson i
utviklingsarbeid. Det er rektor som ma sgrge for og legge til rette for at de ansatte
opplever relevant kompetanseutvikling. Dette innebarer et stort ansvar, samtidig som
hver enkelt i en organisasjon ansvar for egen lering og utvikling (Bjernsrud, 2015). |
arbeidet med skoleutvikling er det viktig & vektlegge bade individuelle og kollektive

prosesser i arbeidet. Det er ngdvendig & ha bade individuelle og kollektive refleksjoner
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over handling. Det vil si at lererne har bade en selvstendig individuell rolle og en
kollektiv rolle i samarbeidet med kollegaer. Skoleledelsen er viktig for & veere med a
lede disse prosessene. Det er mye kunnskap i et kollegium som ma fa mulighet til &
utvikles og utlgses. Det er her man kan hente kraft til at hver enkelt kan oppleve
utvikling og leering, som igjen vil fore til bedring av elevenes leering (Bjgrnsrud, 2015).
Dette leder oss over til ulike mater a se pa ledelse pa, det finnes ulike lederperspektiver,
som er viktig a belyse.

2.3 Laerende organisasjoner

Begrepet lerende organisasjoner gnsker a beskrive organisasjoner som har utviklet en
hgy grad av bevissthet om viktigheten av a leere (Irgens, 2011). Peter M. Senge skriver
at leerende organisasjoner kjennetegnes ved at ledere og ansatte hele tiden forbedrer sin
evne til & skape de resultatene de gnsker & oppna (Irgens, 2011). Lering blir en
kontinuerlig prosess og har en viktig og sentral plass i alt som skjer i organisasjonen. |
trad med problemstilling og forskningsspgrsmal beskriver Irgens viktigheten av at
ledere og medarbeidere ma legge til rette for bade individuell og kollektiv lzring hvis
de skal veere en larende organisasjon. Det betyr ogsa at alle partene i organisasjonen
blir viktige. De utfyller hverandre pa ulike mater og er avhengig av hverandre for a
oppleve utvikling. Senge beskriver skolen som en laerende organisasjon gjennom de fem
disipliner (Senge, 2006). De fem disiplinene beskriver viktige faktorer som er avhengig
av hverandre for a skape en lerende organisasjon.

1. Personlig mestring — Alle i en organisasjon ma gjennom en lareprosess. | denne
prosessen utvikles personlige egenskaper som organisasjonen trenger for a fungere
optimalt. Det handler ogsa om a kunne veare visjonar og realistisk pa samme tid.
Kunne se pa det vi gjer i dag og vurdere den utviklingen vi gnsker, opp mot de ressurser
det krever (Senge, 2006).

2. Mentale modeller - alle i en organisasjon har ulike mentale modeller eller tanker om
hvordan de ser for seg noe er eller burde veere. | en endrings- og utviklingsprosess vil
det derfor veere viktig at det blir en sammenheng mellom gnsket utvikling for alle og
gnsket utvikling for den enkelte. Gjennom felles drgfting og utprgving kan vi bygge opp
nye mentale modeller, eller holde fast ved de eksisterende (Senge, 2006). Noen ganger
kan det veere at vellykkede enkelttiltak ikke far noen konsekvens for hvordan vi handler
senere. Det trenger ikke handle om manglende gnske om forbedringer, men det kan

veere at mentale modeller i organisasjonen star i veien for varig endring.
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3. Felles visjon — Arbeidet som bringer frem de personlige tankebildene ma settes i
system slik at de felles bildene av fremtida trer frem og endrer seg fra personlige tanker
til felles tanker og visjoner til det beste for utviklingsarbeidet (Senge, 2006) Visjon blir
skapt gjennom prosesser der alle viser frem sine personlige verdisett for hverandre. Det
a dele personlig visjon med hverandre forutsetter et godt og stettende klima a
arbeidsplassen. Det er nar man kan skape felles visjon med utgangspunkt i alles
personlig visjon, man kan fa et eieforhold til det. Denne prosessen ma fa utvikle seg
selv og ikke veaere toppstyrt (Senge, 2006).

4. Leering i team — for Senge er samarbeid mellom individer i en gruppe sentralt.
Gjennom dialog og erfaringsdeling kan det komme frem ny kunnskap og vi kan sette
ord pa den tause kunnskapen som ofte kan ligge i den enkelte medarbeider. Det a
reflektere i grupper kan fare til ny kunnskap og innsikt den enkelte ikke kunne klart &
finne frem til alene. Senge legger vekt pa dialogperspektivet der man er mer lyttende og
undersgkende i mgte med ny innsikt.

5. Systemtenkning — Senge sier at den 5. av de mentale modellene er den som integrerer
de fire andre i en helhetstenkning. Alle modellene er avhengige av hverandre og ma
sees i sammenheng. Alt ma sees i en sammenheng hvis man skal kunne klare & skape
utvikling.

Jeg har valgt & legge spesielt fokus pa Senges tanker om mentale modeller og
teamlaring. Det er viktig i et utviklingsarbeid & ta hensyn til at alle mennesker i en
organisasjon har et sett av bilder og tanker om hva som skal til for at de selv opplever
utvikling, at de selv opplever at det er relevant for dem selv. Som leder i en
organisasjon ma man aktivt sgke a forsta andres meninger og tankesett, snarere enn a
anta at man vet hva andre mener. Det kan vaere lett & generalisere fremfor & lytte til den
enkelte (Senge, 1990). Ved & veere en aktiv lytter i prosesser kan det lettere fgre til at det
blir en sammenheng mellom den enkeltes tanker og meninger og organisasjonens tanker
og meninger. Teamlaring har ogsa stor betydning i et leringsfellesskap. Leering i team
handler om grupper som gjennom dialog og refleksjon kommer frem til ny kunnskap og
handling som farer til lering og utvikling for den enkelte. For at leererne skal kunne
arbeide godt med utviklingsarbeid er det viktig a se seg selv som en del av helheten og
oppleve at den enkeltes leering har betydning for andre i fellesskapet.
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2.4 Ledelse av kompetanseutvikling

Hvilken rolle har skoleleder i arbeidet med a lede kompetanseutvikling? Jeg vil i det
falgende redegjere for ledelse av kompetanseutvikling. Ferst vil jeg se litt neermere pa
distribuert ledelse, deretter vil jeg belyse Argyris og Schons handlingsteorier. Jeg vil

avslutningsvis se pa enkelkrets- og dobbelkretslaring.

2.4.1 Ledelse av leering i organisasjoner

Distribuert ledelse har et perspektiv pa ledelse som flytter fokus fra lederen til
lederpraksis (Spillane, 2005). Begrepet er utviklet med utgangspunkt i sosiokulturell
teori. Sosiokulturell teori gnsker & si noe om hvordan kunnskapene som mennesker
skaffer seg, blir utviklet og gjenskapt (Séljo, 2002). Det vil si at ledelse er i sin natur
distribuert, men vil vise seg frem i ulike former (Halvorsen, 2012). Distribuert ledelse
blir ogsa beskrevet som en ledelsespraksis der ledelse er konstituert av interaksjon
mellom menneske og situasjon. Individ og omgivelse star i gjensidighetsforhold til
hverandre (Halvorsen, 2012). Fokuset flyttes pa denne maten fra ledere og deres roller,
til ledelsespraksis, ikke ledelse pa bakgrunn av lederens kunnskaper og ferdigheter, men
grunnlegges i interaksjon mellom mennesker og situasjon (Spillane, 2005). Sagt pa en
annen mate vil ledelse som praksis vokse frem i interaksjon mellom aktgrer og kontekst,

og Vil veere mer enn summen av enkelthandlinger (Ottesen & Mgller, 2006).

Mgller beskriver ledelse som «en spesifikk relasjon til andre mennesker der man
pavirker hverandre, og denne relasjonen omfatter utgvelse av makt og kontroll innenfor
de rammer en bestemt organisasjon gir» (Mgller, 2006). Dette er et relasjonelt

perspektiv pa ledelse om ogsa kan sees i sammenheng med distribuert ledelse.

Ottesen og Mgller har i boken Utdanningsledelse (Sivesind, Langfeldt, & Skedsmo,
2006) beskrevet Spillanes syn pa ledelsespraksis. Han skiller mellom tre ulike typer
interaksjoner mellom medlemmene i en organisasjon og viser hvordan ledelse
konstitueres pa ulik mate. Noe samarbeid innebeerer et tett samspill for og na et felles
mal, andre krever mer innsats hver for seg, men samtidig er aktgrene helt avhengig av
hverandre for at jobben skal bli gjort og en tredje form dreier seg om at enkelte ting ma
gjennomfares pa en bestemt mate og rekkefglge sa det fordrer en koordinering av
arbeidsdelingen. Gjennom denne maten a se pa ledelse viser det oss at ledelse oppstar
gjennom de handlingene den er en del av (Ottesen & Mgller, 2006). Dette synet pa
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ledelse kan vaere med pa a ansvarliggjere alle de ansatte pa en skole. Det er ikke lenger
den glorifiserte lederen som kan gjgre under med en skole, men alle ma vaere med pa a
bidra til at man far en skole i utvikling. Med dette synet pa ledelse vil fokuset flytte seg

fra lederen til ledelsespraksis (Spillane, 2005).

Det handler om hvordan den enkelte medarbeider kan gi viktige bidrag til
organisasjonen og samspillet mellom enkeltindividene i organisasjonen. Hva skal da til
for at den enkelte medarbeider opplever lering?

Argyris og Schons handlingsteorier beskriver noe om hva som styrer den enkeltes
handlinger, den bestar av tre komponenter. Det er den enkeltes handlinger, oppfatninger
og verdier som styrer handlingen og konsekvensen av oppfatninger og handlinger
(Robinson, 2018). Hver enkelt styres av et sett med ideer og antakelser om hvordan de
opptrer sammen med andre. Handlingsteorier kan deles opp i to slags teorier. Det ene er
paberopte teorier. Det er teorier som sier noe om hvordan vi beskriver, forklarer og
forutsier var egen atferd. Bruksteorier er det som faktisk styrer det folk gjer. Argyris og
Schadn sa at det er store sprik mellom paberopte teorier og bruksteorier, noe som betyr at
mennesker ofte oppfatter seg selv feil. Vi gjer ikke det vi selv tror vi gjgr (Bolman &
Deal, 2009). Sett i sammenheng med ngdvendigheten av samarbeid for
kunnskapsutvikling i en lerende organisasjon, er det veldig viktig at vi er bevisste vare
bruksteorier og analyserer disse, for & skape en samstemt utvikling og laring i
organisasjonen. Vi ma veere bevisste hva vart kunnskapssyn og var praktiske handling
faktisk bygger pa. Viviane Robinson forklarer ngdvendigheten av at hvis en ledelse
gnsker endring i organisasjonen ma man forsta hvilke faktorer som opprettholder
navaerende praksis hos de ansatte. Det er kun pa denne maten man kan forsta hva som
skal til for & forbedre praksis (Robinson, 2018). | den forbindelse blir det viktig a se
nermere Argyris og Shons tanker om enkelkrets- og dobbelkretslaering.

@etslaring \

Dobbelkretslaering

Fig. 1 Enkelkrets- og dobbelkretslaring
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Nar endringer som ma gjgres hos den enkelte er i samsvar med hans eksisterende
oppfatninger og verdier kan endring oppnas gjennom enkelkretslaring. | de situasjoner
der det vil veere en misoppfatning mellom hans verdier og oppfatninger og de faktiske
endringer som skal gjares, vil det vere ngdvendig & se nzrmere pa de styrende
verdiene. Nettopp «Hvorfor man gjgr som man gjgr». Pa den maten vil det bli en
dobbelkretslaering. Dobbelkretslering krever endringer i oppfatninger og verdier i
tillegg til handlinger (Robinson, 2018). Hvis ikke ledelsen analyserer hvilke
oppfatninger og verdier som er radende i personalet, vil man ikke heller ha mulighet til
og gjennom fare ulike prosjekter som kan fere til endring. En leders oppfatning om hva

som er behovet i personalet, kan veare avgjgrende for utviklingsarbeidet pa skolen.

Robinson beskriver at i en endringsprosess er det alltid to handlingsteorier: den som
tilhgrer lederen, og den som tilhgrer leererne han eller hun gnsker a pavirke. Robinson
skiller pa to ulike mater & tilnserme seg maten & lede forandring/forbedring. Det er
omgaelsestilnerming og engasjementstilnerming. Begge tilnermingene innebarer at
lederen har en endringsagenda. Om agendaen kommer fra lederen selv eller fra et annet
niva i systemet er ikke viktig i denne sammenhengen. Tanken er at det er behov for en
eller annen endring eller utvikling i organisasjonen (Robinson, 2018). I det gyeblikket
en leder har en omgaelsestilnerming til & lede forandringen vil det hgyst sannsynlig
ikke fore til dobbelkretslering. Lerernes verdier og forventninger vil ikke ligge til
grunn for gnske om endring. Drives det da endring for endringens skyld? Eller endring
for & oppna utvikling i organisasjonen. Det er veldig viktig at ledelse og laerere har den
felles oppfatning og felles verdier for hva som skal til for at det skjer en utvikling pa
skolen. Den vesentligste forskjellen pa omgaelses- og en engasjementstilneerming er at
innenfor denne tilngermingen tar skoleleder seg tid til & lytte til det som opprettholder og
forklarer den praksis som allerede er pa skolen. Den praksis som finnes blant ledere og
den praksis som finnes hos dem en leder gnsker & pavirke. Dette innebzrer at en leder
ma granske de oppfatninger og verdier som opprettholder navearende praksis for a
kunne evaluere de ulike behov som finnes. En omgaelsestilnerming inneberer liten
eller ingen grad av dialog mellom ledelse og larere. Det kan innebare at leders
endringsagende ikke vil fgre til utvikling hos den enkelte, men bare oppleves som

endring for endringens skyld hos leererne (Robinson, 2018)
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2.5 Praksisfellesskap og eierforhold

I min beskrivelse av distribuert ledelse legger jeg vekt pa at ledelse handler om en
interaksjon mellom mennesker og situasjon. Halvorsen sier at individ og omgivelse star
i gjensidighetsforhold til hverandre (Halvorsen, 2012). Gjennom den daglige
samhandlingen mellom leder, leerer og elev utvikles ulike typer av praksisfellesskap.
Wenger beskriver praksisfellesskap som et fellesskap av mennesker som la&rer og
sosialiseres gjennom felles meningsdanning (Wenger, 2004). Den daglige
samhandlingen utgjer den sosiale rammen for deres daglige arbeid. | relasjonene
mellom hverandre og omverden lerer de av hverandre. Dette er fellesskap som vi er
engasjert i som mennesker bade pa jobb og i fritiden pa ulike mater. Dette er bade
uformelle og formelle praksisfellesskap. | en sosiokulturell forstaelsesramme betyr det
at ulike sosiale kontekster vi er en del av pa jobb og pa fritiden er med pa & gi vare

handlinger struktur og mening (Jensen & Aas, 2012).

Wenger setter sgkelyset pa fire dimensjoner ved laering som alle er like viktige. De fire
dimensjonene er: praksis, fellesskap, identitet og mening. Disse fire dimensjonene for
leering er alle like viktige i falge Wenger (2004). Leering handler om a gjere, man ma fa
mulighet til & praktisere det man leerer. Leering handler om fellesskap, man leerer i mate
med andre og i samspill med andre. Lering skaper identitet, «dette er jeg god pa, dette
er noe jeg mestrer». Learing gir mening gjennom erfaring, nar man erfarer at man
mestrer noe nytt gir det mening og styrker din identitet. De fire dimensjonene henger
sammen og pavirker hverandre pa forskjellige mater. Hvordan dannes da sakalte
praksisfellesskap? Felleskap ifalge Wenger oppstar nermest av seg selv. Deltakerne i
fellesskapet engasjerer seg i hverandre over tid og utvikler felles mater & gjere ting pa.
Praksisfellesskap kan ogsa oppsta ved at noen finner hverandre uten at ledelsen har styrt
samarbeidet i utgangspunktet (Wenger, 2004). Dette kan vere deltakere som finner
hverandre gjennom felles interesser, eller som for eksempel felles faglig fordypning.
Disse uformelle arenaene er en del av en organisasjon og er viktig og ikke a overse.
Praksisfellesskap kan ogsa veare ulike teamsammensetninger i et kollegium som for
eksempel trinn-team, stor-team og fagteam. Det er vanlig i skolen i dag & organisere

lererne inn i ulike team ettersom hvilke behov skolen har for felles mgtearenaer.

For a fa en sammenheng mellom praksis og fellesskap trekker Wenger frem tre viktige

egenskaper: gjensidig engasjement, felles virksomhet og felles repertoar. Han beskriver
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gjensidig engasjement som viktig, der det er en innbyrdes forbindelse mellom
deltakerne i praksisfellesskapet og der man samarbeider i virksomheten. Det trenger
ikke ngdvendigvis bety at det bare er fred og harmoni i et praksisfellesskap, men
spenninger og konflikter kan derimot vaere med pa a skape sterre utvikling og leering i
fellesskapet hvis de handteres riktig (Wenger, 2004). Felles virksomhet er ogsa et viktig
kjennetegn i et praksisfellesskap. Verdier og normer i et fellesskap skal gi retning og
veere med pa a utvikle virksomheten, samtidig som verdiene og normene skal vaere med
pa a vedlikeholde praksis. Det er ogsa viktig at man i et praksisfellesskap har et felles
repertoar av rutiner, redskaper, symboler, begreper og handlinger. Og en felles historie
om sin virksomhet (Wenger, 2004). | skolen har man i dag stor mulighet til & vaere med
a pavirke sin egen arbeidsdag. Innenfor visse rammer kan man utforme sin egen
arbeidsdag og fylle den med det innholdet som er viktig for & na gitte mal. Dette kan
bidra til at man lettere kan skape et gjensidig engasjement og fellesskap. Det kan ogsa
veere ulike fellesskap i en skole, der noen kan vare sterkere enn andre. Wenger skiller
mellom praksisfellesskap og kultur ved & si at praksisfellesskap er mye mer
virksomhetsspesifikt. Det vil si at praksisfellesskap danner grunnlaget for ulike kulturer
i en organisasjon. For dermed & pavirke kulturen er det viktig at man har fokus pa de tre
dimensjonene: gjensidig engasjement, felles virksomhet og felles repertoar (Wenger,
2004).

2.5.1 Eierforhold

Ordet eierforhold trenger en naermere forklaring. Hva innebarer det? At man eier noe?
A eie noe kan bety at det er noe som bare er ditt og du ikke gnsker & dele det med andre.
A eie noe kan ogsa innebeare at det er noe du faler et eierskap til, noe du er en del av i
en starre sammenheng. | min forskning handler eierforhold om & ha et tett band til
utviklingsarbeid pa en skole. At du som laerer kjenner at du «eier» det utviklingsarbeidet
du er en del av. | Stortingsmelding 31 (2007-2008) star det:

«Kvalitetsutvikling ved skoler krever at alle deltar og trekker i samme retning. Det er
avgjerende & sikre bred tilslutning fra leererne ved den enkelte skole, noe som
innebeerer at de blir involvert og har eierskap til de endringene som skal gjgres.» Det er
en tro pa at det & ha eierskap til endringsarbeid skaper motivasjon og grunnlaget for
endring i skolen, som ogsa er beskrevet under praksisfellesskap. Det a ha eierforhold til
et utviklingsarbeid handler mye om & ha medvirkning, vare en deltaker, engasjement og
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opplevelse av mening og sammenheng (Madsen, 2010). Dette kan sees i sammenheng

med Wengers teori om praksisfellesskap.

I boken Skoleutvikling i praksis har Janne Madsen diskutert to innfallsvinkler til
eierskap. Den ene siden beskriver eierskap som fglge av medvirkning innenfor det nzere

handlingsrommet og eierskap som en fglge av deltakelse i et praksisfellesskap.

Medvirkning

Leerere har i stor grad fritt spillerom innenfor gitte rammer og faringer. Det betyr at de
har en hgy grad av innflytelse over det arbeidet de utfgrer hver dag. De planlegger
dagen for elevenes lering og legger planer for veien videre. Dette gjeres ofte uten
innspill fra kollegaer. Mange jobber ogsa mye alene i klasserommet. Dette betyr at de
har stor grad av innflytelse og medbestemmelse pa sin egen yrkesutgvelse (Madsen,
2010). | dette ligger det selvfalgelig en del organisering som fgrer til stor grad av
samarbeid ogsa. Laererne jobber i trinnteam og storteam og gjennomfarer prosjekter og
utviklingsarbeid sammen. Det & kunne ha stor grad av medbestemmelse og kunne
pavirke sin egen hverdag, gjgr at mange opplever eierskap. De blir aktive og engasjerte
nar de kan vaere med pa pavirke prosjekter og utviklingsarbeid ved & ha innflytelse pa

utarbeiding av planer og undervisningsopplegg (Madsen, 2010).

Deltakelse i fellesskap

Pa en skole er alle leererne en del av et kollegium, en del av en organisasjon. De har
mange felles referanserammer som knytter de sammen. | kapittel 2.5 blir dette beskrevet
som et praksisfellesskap. Gjensidig engasjement, felles virksomhet og felles repertoar er
tre viktige faktorer i et fellesskap (Wenger, 2004). | forskningsprosjektet «Helhetlig
skoleutvikling i et digitalt perspektiv» legges det vekt pa at det & delta i et fellesskap
gkte eierskapet og at eierskap og fellesskap er begge positive elementer i et felles
skoleutviklingsprosjekt (Madsen, 2010). | skolebasert kompetanseutvikling legges det
vekt pa at arbeid blant kollegaer i fellesskap vil veere med a skape utvikling av den
enkeltes kompetanse (Bjernsrud, 2015). I min analyse og drefting vil jeg komme

naermere inn pa hva som oppleves som eierskap blant mine informanter.
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2.6 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg presentert relevant teori som har veert mitt fundament i arbeidet
med analyse og drgfting av funn. Jeg tok farst for meg kompetanseutvikling og dets
betydning for den enkelte og for skolen som helhet. Det er i arbeidet med
kompetanseutvikling blant kollegaer i fellesskap man kan vare med pa a skape
utvikling av den enkeltes kompetanse. Teorien legger ogsa vekt pa hvor viktig den
enkeltes forforstaelse, erfaring, leering og kunnskap er for utvikling i skolen. |
teorimaterialet har jeg lagt vekt pa skolebasert kompetanseutvikling som en viktig
faktor for a styrke laerernes laring i utviklingsarbeidet pa en skole. Videre i
teorikapittelet ble det derfor viktig & se nsermere pa teori rundt leerende organisasjoner
som kjennetegnes av hvordan ledere og ansatte hele tiden forbedrer sin evne til & skape
de resultatene de gnsker & oppna. Hvordan kan ledelse og medarbeidere legge til rette
for individuell og kollektiv lzring? Det ble da viktig for meg & belyse teori som
omhandler ledelse av kompetanseutvikling og ulike aspekter ved dette. Med dette som
bakteppe ble det viktig a lgfte frem Argyris og Schéns handlingsteorier og deres teori
om enkelkrets- og dobbelkretslaring. Videre ble Wengers teori om laering i et
praksisfellesskap viktig og da med spesielt fokus pa tre viktige egenskaper i et
fellesskap: gjensidig engasjement, felles virksomhet og felles repertoar. Avslutningsvis
i teorikapittelet ble det ngdvendig a se n&ermere pa hva den enkeltes eierforhold betyr i

skolens utviklingsarbeid.
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3 Metode

| dette kapittelet presenteres forskningsmetodiske valg, og hvordan jeg fant svar pa
problemstilling og forskningsspersmal. Jeg har valgt a bruke kvalitativ metode, en
metode der man undersgker hvilken mening hendelser og erfaringer har for de som
opplever dem, og hvordan de kan fortolkes eller forstas av andre. | kvalitativ forskning
gnsker man a fa tak i informantenes perspektiv eller oppfatning av virkeligheten.
Kvalitativ forskning krever systematikk og kreativitet og forskeren ma gjere grundige
og reflekterte vurderinger og beslutninger gjennom hele prosessen (Nilssen, 2012). |
datainnhentingsprosessen har jeg brukt kvalitativ, fenomenologisk metode. Malet med
en fenomenologisk tilnerming er a gi en presis som mulig beskrivelse av personenes
egne perspektiver, opplevelser og forstaelse. | tolknings- og analyseprosessen har jeg
brukt en hermeneutisk fortolkning (Postholm, 2010), der jeg prover a fa tak i
informantenes mening gjennom en interaksjon mellom empirisk data, teori og

forskerens forforstaelse.

3.1 Kvalitativt forskningsdesign

Jeg har valgt et kvalitativt forskningsdesign. Jeg tok utgangspunkt i Maxwells modell
for forskningsdesign (Maxwell, 2013) Se modell:

Teoretisk
ranmeverk

QUESTIONS

Forskningssparsmdl

Fig. 2 Maxwells modell for forskningsdesign

Hans modell bestar av fem komponenter. Der alle komponentene direkte eller indirekte
pavirker hverandre. Formalet med de fem elementene er a stette forskeren i det a forsta
studiens faktiske struktur og det & planlegge & gjennomfere studien. Det er

problemstilling og forskningsspgrsmalene som danner grunnlaget for de andre
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komponentene. Hva spesielt er man ute etter a forsta? Hvilke spgrsmal skal forskningen
bidra med a belyse? Problemstilling med forskningsspgrsmal er med pa a avgrense
studien og gi studien retning. Forsker spgrsmalene er sagt pa en annen mate hjertet i et
forskningsdesign (Maxwell, 2013, s. 73). Problemstillingen har hjulpet meg a holde
fokus i studien i forhold til mal og teori, og veert en slags guide for hvordan jeg skulle
gjennomfgre studien i forhold til metode og validitet (Maxwell, 2013, s. 75). De andre
komponentene er mal, teori(relevant forskning), validitet(troverdighet) og metode. Alle
disse komponentene pavirker hverandre. De henger sammen og er avhengige av
hverandre. Med utgangspunkt i min problemstilling og forskningsspersmal matte jeg
sette meg noen mal for arbeide og forskningen. Hva gnsket jeg a oppna med studiet?
Hvorfor kan dette veere interessant forskning for andre ogsa? Ved min tidligere
arbeidsplass oppdaget jeg gjennom arbeidet med analyse av medarbeiderundersgkelsen
at det var ulike tolkninger i hva man som leder og ansatt legger i hva relevant
kompetanseutvikling er. Dette gjorde meg nysgjerrig og ble utgangspunktet for min
studie. Det var viktig a sette meg mal som gjorde det motiverende a arbeide og samtidig

holde fokus pa hva jeg ville oppna med mine undersgker (Maxwell, 2013).

Teoretisk rammeverk er rammeverket for hva du har planer om & studere og hva som
foregar ute i praksis, teori belyser ulike fenomener rundt tema du skal forske pa. Teori
skal veere med a forme dine mal og teori skal hjelpe til a skape realistiske og relevante
forskningsspgrsmal. Det er viktig at ikke det teoretiske rammeverket for forskningen
blir en slags gjennomgang og oppsummering av andres teori. Det er spesielt tre grunner
til det. Det kan fare til et snevert fokus pa litteraturen, det kan ogsa fere til at man sgker
gjennom teori pa overflaten og ikke gar i dybden med fokus pa det som spesielt dreier
seg om det forskeren forsker pa. Det kan ogsa fare til at arbeidet kun blir beskrivende
som en slags rapport om hva andre forskere fgr deg har funnet eller teoretikere har
foreslatt (Maxwell, 2013). Jeg kommer narmere inn pa valg av metode og validitet

senere i oppgaven.

Jeg w@nsker a ha informantenes beskrivelse og forstdelse av «relevant
kompetanseutvikling». Et overordnet mal for kvalitativ forskning er & oppna en slags
forstaelse av forhold som knyttes til personer og deres livssituasjon i deres virkelighet
(Dalen, 2011).
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3.2 Kuvalitativ forskningsintervju

For a fremskaffe nyttig empiri i min studie gjennomferte jeg intervju. Et kvalitativt
forskningsintervju har som formal a skaffe fyldig og beskrivende informasjon om
hvordan noen opplever ulike sider ved for eksempel sin jobb. Intervjuet kan gi en
forsker god innsikt i informantens egne erfaringer, tanker og falelser (Dalen, 2011). Jeg
gjennomfgrte et semistrukturert intervju. Et semistrukturert intervju er et intervju der
man ikke har spgrsmalsformuleringene ngyaktig nedtegnet, men kan vaere formulert i
form av stikkord eller liknende som utgangspunkt for intervjuet. Jeg utformet en
intervjuguide (se vedlegg 1) i forkant av intervjuet. En intervjuguide beskriver hvordan
intervjuet skal gjennomfares, med hovedvekt pa hvilke tema som skal tas opp med
respondenten. Guiden var mitt utgangspunkt og rettesnor nar jeg skulle intervjue. Det
var viktig & tenke grundig gjennom hvilke tema som skulle ha hovedvekt i guiden.
Temaene matte ta utgangspunkt i min problemstilling og forskningsspgrsmal (Grgnmo,
2016).

3.3 Datainnsamling

Jeg samlet inn empiri pa min forrige arbeidsplass. Etter som jeg kan lese ut fra hva
Norsk senter for forskningsdata(NSD) sier om personvern, vil ikke min studie kreve
meldeplikt til personvernombudet. Min studie er anonymisert og i lydopptak i
forbindelse med intervju vil det ikke fremkomme personopplysninger av noen grad. Jeg
har av hensyn til den enkelte informant innhentet informert samtykke fra den enkelte
respondent. Respondenten fikk informasjon om min studie og dens hensikt, de fikk ogsa
vite at data ble behandlet konfidensielt og respondenten ble anonymisert. De fikk ogsa
vite at de har rett til & trekke seg fra studien om de gnsker det eller unnga a svare pa
enkelte sparsmal underveis i intervjuet (Grgnmo, 2016). | forkant av intervjuene
gjennomfgrte jeg et preveintervju/pilotintervju. Dette gjorde jeg for a teste ut
intervjuguiden og for & kunne fa tilbakemeldinger pa hvordan spgrsmalene var utformet
(Dalen, 2011). Det var ogsa viktig at jeg testet meg selv som intervjuer; klarer jeg a
stille de riktige oppfalgingsspersmalene underveis? Kommer det tydelig frem hva jeg er
ute etter & finne svar pa? Nar jeg jobbet med intervjuguiden (se vedlegg) i forkant av
innsamling av empiri var det ogsa viktig for meg a lage spersmal som kunne fa
informantene til a reflektere over hva kompetanseutvikling betyr for dem. | et

semistrukturert intervju «blir veien til mens man gar», men det er viktig & ha noen
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knagger & henge svarene pa (Dalen, 2011). Flere av spgrsmalene dreide seg om
utviklingsarbeid og informantenes tanker rundt dette arbeidet pa skolen.
Kompetanseutvikling er beskrevet under mitt teoretiske rammeverk og er beerebjelken i

mye av min forskning.

Jeg gjennomfarte intervjuene pa hgsthalvaret 2018. Selve prosessen rundt intervjuene
foregikk i informantenes arbeidstid og jeg gjorde det jeg kunne for a legge til rette for at
informantene ikke skulle oppleve dette som en belastning i en ellers travel
arbeidssituasjon. P& grunn av min egen arbeidssituasjon foregikk innsamling av
intervju over en tidsperiode pa to maneder. Intervjuene ble tatt opp pa band, etter
samtykke fra informantene. Intervjuene ble deretter delvis transkribert for a fa et godt
utgangspunkt & jobbe med ndr jeg startet analysearbeidet av det materialet jeg hadde
innhentet. Dette gjorde ogsa at jeg finn et eierskap til og ble bedre kjent med dataene da
jeg bade lyttet, reflekterte og skrev ned innholdet. Etter hver arbeidsgkt ble tanker og
refleksjoner knyttet til intervjuene skrevet ned.

3.3.1 Om skolen

Skolen der datainnsamlingen har foregatt er en relativ liten barneskole med ca 220
elever. Den er lokalisert i et tettbebygd stregk, men er verken en by- eller utkantskole.
Skolen har i lengre tid veert del av et oppvekstsenter som besto av to barneskoler og en
barnehage. Nar jeg samlet inn min empiri bar skolen preg av at oppvekstsenteret var i
opplagsning og at hver enkel skole og barnehage skulle bli en egen enhet fra 31.12.18.
Dette kan ha veert med pa & pavirke mine informanter, men samtidig ble intervjuene
foretatt sapass tidlig pa hesthalvaret at dette ikke ser ut til & pavirke i serlig grad.
Skolen har organisert seg i trinn team og i stor team. | trinnteam er det lererne pa
trinnet som samarbeider tett, i storteam er det lererne pd smatrinnet (1.- 4. trinn) og
mellomtrinnet (5.- 7. trinn). | storteam var det ikke en leder, og derfor var ikke teamene
organisert i faste mgter. Mgtene foregikk mer sporadisk etter som det var behov for &
samsnakke. Ledelsen ved skolen besto av konstituerende rektor og to avdelingsledere.
En for mellomtrinnet og en med ansvar for smatrinnet og SFO. Siden opplgsningen av
oppvekstsenteret foregikk i det tidspunktet jeg var der, var begge avdelingslederne
nytilsatte og tidligere avdelingsleder var blitt konstituerende rektor ved skolen. Pa
skolen hadde det over lengre tid vert jobbet med a utarbeide en sprakplan som var et

26



overordnet dokument som skulle strekke seg helt fra tidlig barnehagestart og til barna

gikk ut av barneskolen. Dette var med pa a prege en del av funnene i min empiri.

3.3.2 Utvalg

Jeg valgte & intervjue pa lederniva og pa ansatte niva henholdsvis en rektor og fem
lerere. Dette gjorde jeg for a undersgke neaermere hva leder og leerer la i begrepet
relevant kompetanseutvikling og ogsa for & se om det fantes noen felles holdepunkter til
hva som skal til for at den enkelte opplever relevant kompetanseutvikling.

Mine deltakere er valgt med tanke pa a fa variasjon i mine funn og delvis et strategisk
utvalg (Dalen, 2011). Jeg intervjuet fem kontaktleerere med noe ulik faglig kompetanse,
tre av leererne underviste pa mellomtrinnet og to av laererne underviste pa smatrinnet.
For & belyse leders rolle i min oppgave valgte jeg & intervjue konstituert rektor pa
skolen. Han har jobbet ved skolen i mange ar og har hatt ulike roller der gjennom tiden.
Han var ogsa assisterende rektor ved skolen far han ble konstituert rektor i en overgang

fra opplgsningen av oppvekstsenteret hgsten 2018.

3.4 Analyseprosessen

| kvalitative studier starter analysen samtidig med datainnsamlingen (Postholm, 2010). |
arbeidet med a kode og redusere datamaterialet tok jeg utgangspunkt i tanken bak
«grounded theory». Hovedideen bak metoden er & utvikle nye teoretiske ideer som har
basis i datamaterialet, en induktiv tilneerming (Nilssen, 2012). Nar jeg var ferdig med
transkriberingen leste jeg ngye gjennom tekstene og brukte markeringspenn for a finne
noen fellesnevnere mellom intervjuene. Jeg valgte deretter a ordne datamaterialet i ulike
kategorier og slik jeg ser det er det en del av det som kalles for apen koding, som har
sitt utspring i «grounded theory» (Nilssen, 2012), eller kalt konstant komparativ
analysemetode. Det betyr at det er informantenes egne oppfatninger og perspektiver
som danner utgangspunktet for analysen (Dalen, 2011). Jeg sorterte datamaterialet i
falgende kategorier: Pedagogisk utviklingstid, relevant kompetanseutvikling,
eierforhold og medbestemmelse og eierforhold og deltakelse i fellesskapet, leders
betydning for eierforhold. Hovedkategoriene i min oppgave er utledet pa bakgrunn av
teoretisk del, der jeg har fokus pa kompetanseutvikling, skolebasert
kompetanseutvikling, leerende organisasjoner, ledelse av laering og praksisfellesskap

med tanke pa eierforhold.
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3.5 Forskningsetiske vurderinger og forskerrollen

| utgangspunktet skulle jeg forske pa egen arbeidsplass nar jeg startet opp planleggingen
av min studie. 1 mellomtiden har jeg byttet arbeidsplass og er na avdelingsleder pa en
annen skole i samme kommune. Dette endrer litt pa min forskerrolle, men jeg matte
allikevel ta stilling til noen etiske dilemmaer. Jeg har jobbet som kontaktleerer pa skolen
i flere ar. Det kan ha vert med a farge mine informanter nar de lot seg intervjue. En
viktig forutsetning for a utfere feltarbeid er at du som forsker oppnar aksept og tillit
blant aktgrene som skal intervjues (Grgnmo, 2016). Som en tidligere del av et
kollegium der jeg skulle velge ut informanter hadde jeg den fordelen at jeg Kkjente
informantene som deres tidligere kollega. Jeg hadde allerede en relasjon til de som
innebeerer aksept og kjennskap. Samtidig kan dette veere en ulempe siden jeg blir for
ner og Kjenner feltet. Det vil si at man kan bli for «nzrsynt» og ikke gjere de rette
vurderingene (Wadel, 2014). Det er viktig a ta inn over seg de ulike roller og
rollekonflikter som kan oppsta nar en forsker pa tidligere arbeidsplass. Det er viktig &
vise habilitet, unnga a blande roller og relasjoner. Det er ogsa viktig & vaere apen om
dette overfor sin tidligere arbeidsgiver, kollegaer og de utvalgte akterene. Det stilles
etiske krav til forskning og forskeren. Det er viktig at forskeren viser moralsk integritet,
empati, sensitivitet og engasjement. Forskerens integritet gker i forbindelse med
intervju, fordi intervjueren selv er det viktigste redskapet til innhenting av kunnskap
(Kvale & Brinkmann, 2015).

3.6 Dataenes validitet og reliabilitet

De to begrepene validitet og reliabilitet viser til hvor troverdig og gyldig datamaterialet
er. Mens reliabilitet refererer til materialets palitelighet, eller troverdighet innen den
kvantitative forskningen, viser validitet til materialets gyldighet i forhold til den gitte
problemstilling (Grgnmo, 2016). Bade reliabilitet og validitet tar sikte pa a forbedre
datakvaliteten. | kvalitative studier kan datakvaliteten forbedres gjennom hele
datainnsamlingen. Validitet kan deles inn 1 tre deler; kompetansevaliditet,
kommunikativ validitet og pragmatisk validitet. Kompetansevaliditet handler om min
kompetanse for innsamling av kvalitative data pa mitt forskningsfelt, som i dette tilfelle
vil veere min tidligere arbeidsplass. Kompetansen er et uttrykk for mine erfaringer,
forutsetninger og kvalifikasjoner knyttet til min datainnsamling. Jo mer kompetanse jeg

innehar pa dette feltet jo starre er muligheten for a fa et datamateriale med hgy validitet.
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Gjennom mine erfaringer og tilegning av teori rundt tema jeg studerte hadde jeg
mulighet til & kunne oppna et datamateriale med hgy validitet. Det betydde ogsa at jeg
underveis i prosessen gkte min kompetanse om hva som opplevdes som relevant
kompetanseutvikling for laererne. Jeg fikk ogsa mer kunnskap om hva larere og leder la
i begreper som eierforhold. Dette var igjen med pa a gi meg en forstaelse av hva som
skulle til for at leererne opplevde det pedagogiske utviklingsarbeidet som relevant og
givende. Dermed ble validiteten wvurdert og eventuelt forbedret underveis i
datainnsamlingen. Opplegget for datainnsamlingen ble ogsa justert eller revidert
underveis dersom det viste seg & veere ngdvendig for & styrke validiteten (Grgnmo,
2016).

Kommunikativ validitet bygger pa dialog og diskusjon mellom forskeren og andre om
hvorvidt materialet er godt. Jeg har gjennom min studie samarbeidet tett med min
veileder, der vi har drgftet og diskutert det materialet jeg innhentet i min empiri. Det var
ogsa viktig a sikre at respondentene, som ble intervjuet, kjente seg igjen min beskrivelse
og fremstilling av intervjuet. Respondentene fikk tilbud og mulighet til & lese gjennom
transkriberingen av intervjuet og eventuelle betraktninger jeg hadde gjort meg i

etterkant.
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4 Presentasjon av forskningsfunn

Dette kapitelet inneholder presentasjon av funn i studien. Jeg har valgt en struktur hvor
jeg presenterer funn med utgangspunkt i valgte forskningsspersmal. Jeg har dermed
valgt & organisere det i to deler. | del 1 presenterer og analyserer jeg funn opp mot
forskningsspgrsmal 1. 1 del 2 presenterer og analyserer jeg funn opp mot
forskningsspgrsmal 2. Hele tiden med utgangspunkt i min problemstilling: Hvordan
kan ledelsen tilrettelegge for at lsererne ved skolen opplever kompetanseutviklingen
som relevant?

Med forskningsspgrsmalene:

- Hvordan forstar lerere og ledere kompetanseutvikling?

- Hva opplever lerere er relevant kompetanseutvikling?

Jeg tar utgangspunkt i leerere og lederes forstaelse av kompetanseutvikling, deretter hva
lzerernes opplever som relevant kompetanseutvikling. Deretter belyser jeg laerernes
behov for & oppleve eierforhold til utviklingsarbeidet gjennom medvirkning og

deltakelse i fellesskapet.

4.1 Hvordan forstar laerere og ledere kompetanseutvikling?

I denne delen analyserer jeg hvordan rektor og laererne forstar kompetanseutvikling.
Ifelge empirien er det flere beskrivelser av hvordan kompetanseutviklingen forstas.
Rektor og lerere har noe ulikt syn, men ogsa mye til felles for hva de mener om

kompetanseutvikling.

4.1.1 Planer for kompetanseutvikling

Ved analyse av funnene kom det tidlig frem at deltakerne i min studie satte mange
likhetstrekk mellom kompetanseutvikling og pedagogisk utviklingsarbeid. Nar
spgrsmalet om kompetanseutvikling skulle besvares relaterte de det il
utviklingsarbeidet pa skolen. Dette gjorde bade ledelse og lererne. Rektor forteller at
han la utviklingsplanen alene denne gangen. Dette gjorde han blant annet av praktiske
arsaker, da de nye avdelingslederne ikke var pa plass ennd. Han la planen med

utgangspunkt i det han opplevde som det starste behovet pa skolen.
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«Jeg la planen ut i fra det jeg tenkte var et stort behov pa var skole. Det er
lesekompetanse, vi har jo brukt mye tid pa a lage en sprakplan felles for barnehage,
skole og SFO. | ryggraden min kjente jeg at den ikke var implementert.»

Han opplevde at skolen og ledelsen hadde ikke brukt nok tid til & implementere den og
ledelsen hadde ikke fatt fulgt opp det arbeidet som ble gjort i klasserommene godt nok i
forhold til sprakplanen. For & fa til en utvikling og endring presiserte han ogsa
viktigheten av at man ma veere apen for endringer, for bade a endre strategier og endre

organisering. «Det er mye som skal til, men det er ikke en umulig oppgave.»

Rektor forteller at sprakplanen har hatt starst betydning for han i den perioden de jobbet
med & utarbeide den og na som den skal implementeres. Han erkjenner at ting tar tid og
at det er vanskelig & endre praksis, det sitter langt inne hos den enkelte. Han papeker at
det er gjort grep fra ledelsens side og at det har blitt lagt til rette for at det skal jobbes
med sprakplanen i ulike sasmmenhenger. Blant annet sier han at det har blitt gitt tydelig
beskjed om hvor viktig sprakplan er og at det er tydelige forventninger til at den skal

falges opp.

En av lererne gav ogsa tydelig uttrykk for at det var lesing og sprakplanen som var det
viktigste utviklingsarbeidet pa skolen. Hun kom ogsa inn pa at utviklingsarbeidet pa
skolen bar tidligere preg av det ble en del hopp og sprett mellom ulike tema, men at det
na var en tydelig plan pa at det var noen fa tema som skulle ha fokus.

Flere av de andre informantene trekker ogsa frem sprakplanen som et viktig
utviklingsarbeid de siste arene. De sier samtidig at det har veert mange ulike tema i
utviklingstiden. Det kommer allikevel frem at flere opplever sprakplanen som spesielt
viktig. En av laererne beskrev det blant annet pa denne maten: «Ledelsen har fremhevet
at sprakplanen skal ligge fremme pa pulten bestandig, sa det er noe vi ma forholde oss

til.»

Rektor forteller om hvilke planer han har for varhalvaret. Det legges stor vekt pa et godt
samarbeid med tillitsvalgt og de andre i lederteamet. Han har sammen med tillitsvalgt
laget en plan der blant annet erfaringsdeling blir et viktig punkt. Han gnsker & ha
perioder av 4 uker hvor leererne deler erfaringer og gode tips; gjort, leert, lurt innenfor
ulike satsningsomrader som sprakplan, matteplan og klasseledelse. Lererne blir satt

sammen pa tvers av team og skal jobbe sammen i fire uker og sa presentere det de har
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kommet frem til med resten av personalet. Dette tolker jeg som et gnske om a bidra til
mer erfaringsdeling i fellesskap. Noe som larerne har gitt uttrykk for i intervjuet at de

trenger for a utvikle seg. Det a kunne reflektere sammen og lere av hverandre.

Diskutere og samarbeide til det beste for sin egen og andres utvikling.

Jeg tolker det dithen at det er ganske stor samstemthet mellom ledelse og leererne om
hva som er fokus i utviklingsarbeidet pa skolen. Fokuset er sprakplanen. Det kan virke
som at den er i ferd med & bli et godt redskap og i ferd med & implementeres, men
spgrsmalet er om dette kommer tydelig nok frem i personalet og til ledelsen. Det kan
samtidig veere noe som tyder pa at ledelsen ikke er nok tett pa og vet hva som gjares i
klasserommene. Rektor har en opplevelse av at planen ikke brukes godt nok i trinn-
teamene og at den ikke er en del av skolehverdagen. Lererne har en litt annen mening
om det og flere bruker den som et viktig redskap i sprakopplaringen. Kan det vere at
rektor ikke har nok kjennskap til hver enkelt medarbeider. Det kan vare tegn som tyder
pa at det er noe forskjellig syn pa hva som skal til for at noe oppleves som relevant og

dermed blir implementert i organisasjonen.

4.1.2 Leders betydning for kompetanseutvikling

Under intervjuet med rektor kom det frem flere viktige perspektiver pa ledelse i forhold
til kompetanseutvikling. Han la ferst og fremst vekt pa hvor viktig det er & ha et godt
lederteam, som sammen kan dele ansvaret for personalet. Han ga ogsa uttrykk for at han
har en vei a ga for a jobbe bevist for & se og utnytte den enkeltes kompetanse. For pa
den maten a ha et overblikk over hva den enkelte er ute etter og har behov for innenfor
kompetanseheving. Det han papekte var hvor viktig det er & vaere mer «ute i feltet», se
den enkelte.

Han forventer ogsa en lojalitet hos personalet, at man gjgr det man har blitt enige om a
gjere. Han ma stole pa at det utviklingsarbeidet som initiert, falges opp av teamene og
den enkelte leerer. Sprakplan skal vaere pa agendaen og legge feringer for arbeidet i
klasserommet. Rektor forteller at han fglger opp arbeidet som blir gjort pa hvert enkelt
team. Dette gjares ved at alle teamene ma komme med tilbakemeldinger pa hvor langt
de har kommet. De skal dele noen suksesshistorier og noen utfordringer for de andre.
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Jeg tolker dette som at han gnsker & ha en delingskultur som kan bidra til at lererne
lerer av hverandre. Jeg tolker det dit hen at han gnsker a ansvarliggjare lererne i starre
grad og legge opp til sterre grad av erfaringsdeling. Dette at leererne kan lere av
hverandre. Kunnskapen ligger blant laereren, arbeidet er a skape arenaer der de kan
utvikle seg sammen. Han gir uttrykk for at han har tro pa at man i fellesskap kan skape

gode leringsarenaer.

Han vil ogsa ansvarliggjere sine medarbeidere. Han opplever at det er stor forskjell pa
hvordan teamene prioriterer sprakplanen og far et inntrykk at noen prioriterer det bort
og skylder pa at det er sa mye annet som ma gjares i teamtid. Ofte s kommer tid opp
som et argument mot a fa gjort de tingene som er bestemt i fellesskap. Dette kan tolkes
som at tid brukes som et argument nar leererne ikke far jobbe med det som oppleves

som relevant ut i fra skolehverdagen og elevenes lering.

Enkelte av lererne sier at de gnsker & involveres mer i hvordan utviklingsarbeid skal
jobbes med pa skolen. Hvordan ulike planer skal implementeres i skolen. Hvis det kun
blir en administrativ jobb, blir det lett stor distanse mellom det som foregar pa gulvet og
det som planlegges pa rektors kontor. Dette kan ogsa sees i sammenheng med lerernes
gnske om medbestemmelse innenfor visse rammer. Avstanden mellom ledelsen og leerer
ma veere sa liten som mulig.

En av leererne har ogsa tanker om hva som skal til for & engasjere og motivere larerne.
Det er viktig at lzererne kan komme med innspill til hva de gnsker & jobbe med. Kanskje
man burde jobbet mer temarettet, sdnn at man kunne valgt & jobbe innenfor de temaene
man interesserte seg for. Deretter kan man dele erfaringer og leererne kunne lert av

hverandre i stgrre grad.

En annen av informantene var opptatt at det var viktig at ledelsen var klar over hvilke
ressurser som fantes i personalet.. En av lererne opplevde at hun hadde kompetanse,
som ikke ble utnyttet i tilstrekkelig grad. Hun har flere ganger gitt uttrykk for at hun
innehar en kompetanse som kan vere viktig & bruke i forhold til enkelt elever med
spesielle behov, dette har ikke ledelsen tatt hensyn til i sin planlegging av skolearet og
fordeling av ressursene pa skolen.

Sett i sammenheng med hvor viktig samarbeid for kunnskapsutvikling i en laerende

organisasjon er, er det veldig viktig at vi er bevisste vare bruksteorier og analyserer
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disse, for & skape en samstemt utvikling og laring i organisasjonen. Vi ma vere
bevisste hva vart kunnskapssyn og var praktiske handling faktisk bygger pa. Det er
derfor ngdvendig at hvis rektor gnsker endring i organisasjonen ma han forsta hvilke
faktorer som opprettholder navaerende praksis hos de ansatte. Dette handler igjen mye
om a vere tett pa sitt personale og involvere de i planlegging og forberedelser av

utviklingsarbeid pa skolen.

4.2 Hva opplever lzererne er relevant kompetanseutvikling?

I denne delen analyserer jeg hva lereren opplever som relevant kompetanseutvikling.
Jeg belyser ogsa hva en leder opplever som relevant for sine laerere. Avslutningsvis
presenterer jeg funn og analyserer hva rektor og lererne legger i eierforhold. Bade

gjennom medvirkning og deltakelse i fellesskapet.

4.2.1 Leder og lereres opplevelse av relevant kompetanseutvikling

Rektor kommer med en gang inn pa medarbeiderundersgkelsen nar jeg spgr om hva
som er relevant kompetanseutvikling for den enkelte. Han er klar over at man skarer
darlig pa dette punktet i undersgkelsen pa skolen. Dette har vist seg a vaere gjentagende
hvert ar de har hatt undersgkelsen. Han har selv under andres ledelse opplevd at skolen
og oppvekstsenteret har hatt mange ulike utviklingsarbeid pad sammen tid. Han har
derfor veert tydelig pa at det ikke skal veere for mange fokusomrader og at det skal

komme tydelig frem hva som er relevant kompetanseutvikling.

«Sa har vi jo sett i forhold til medarbeiderundersgkelsen i ar, for vi har jo alltid skaret
veldig darlig pa det med relevant kompetanseutvikling. Sa vi var veldig spente na i ar,
det var akkurat like darlig. Det far meg til & stusse litt. Fordi n& har vi jo, for det farste
gatt inn for & samle all utviklingstid pa en dag, som var gnske fra personalet. Kortet ned
pa utviklingstiden, de far mer tid til andre ting. Samtidig som vi har stor fokus pa stort
sett et omrade som gar direkte tilbake til klasserommet i alle fag. S skarer vi akkurat

like darlig...»
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Han stiller seg undrende til dette og forstar ikke helt hva annet som kan veere mer
relevant kompetanseutvikling. Han opplever selv at det har blitt gjort en del for & legge
til rette for kompetanseutvikling ved skolen.

Leererne har forskjellig syn pa hva som er relevant kompetanseutvikling. En forteller at
for henne sa betyr det mye at hun far kompetanseutvikling pa det hun har lyst til. Hun
har opp gjennom sin lererkarriere tatt en del videreutdanning pa eget initiativ og i
fritiden. Dette har hun gjort fordi hun har et engasjement og gnske om & leere mer og
hele tiden utvikle seg. Sa for henne er kompetanseutvikling noe man blant annet tilegner

seg gjennom ulike studier utenfor skolen.

Relevant kompetanseutvikling for flere av laererne jeg intervjuet, handlet ogsd mye om
samarbeid med andre i team. Ulike fagteam ble ogsd nevnt. Det & kunne ha andre &
statte seg til og sgke rad og veiledning. En laerer papeker at man far mye ut av a leere av
hverandre. Han synes det er viktig & kunne reflektere sammen med kollegaer om ulike
utfordringer i skolehverdagen. En av informantene legger vekt pa behovet for & snakke
med andre, og nevner kollegaveiledning. Hun faler seg noen ganger utrygg i situasjoner
og undervisning og kunne tenke seg a ha noen og dreftet ulike utfordringer med. Hun
opplever det som fruktbart bade faglig og som klasseleder i en klasse. Hun papeker at
de jobber i team og har mate hver uke. Hun opplever at det noen ganger kan bli for stort
og dreier seg stort sett om de praktiske tingene som handler om skolehverdagen og uken
som ligger foran dem. Mgtene har baret et preg av a vere et infomgte mer enn et
samarbeidsmgte om ulike utfordringer pa klassetrinnet.

En av de andre jeg intervjuet vektlegger ogséa behovet for et godt samarbeid i grupper og
team. | utviklingsarbeidet bgr man jobbe i mindre grupper og ikke alltid veaere samlet

hele leerergruppa.

Jeg tolker det dithen at refleksjon sammen med andre oppleves som viktig i forhold til
egen kompetanseutvikling. Det gir tydelig uttrykk for at det & leere av hverandre har stor
betydning for den enkeltes utvikling. Det er ogsa tegn som tyder pa at engasjement er
viktig for & oppleve utvikling. Det kan tolkes som det er viktig for ledelse og laerere &

veere bevist pa hvor viktig den enkeltes mentale modeller er for utviklingen pa skolen.
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Rektor kommer flere ganger innom ordet entusiasme nar han snakker om
utviklingsarbeid. Han savner at flere viser engasjement og entusiasme nar det handler
om utviklingsarbeid pa skolen. Han undrer seg over at mange ikke prioriterer
utviklingsarbeid og at mange lerere ikke ser at det er snakk om kompetanseutvikling.
«Klokka er 13 og det er midt pa dagen, du er jo ikke ferdig med arbeidsdagen din enna,
du ma jo mobilisere krefter til at dette er viktig.» Sann jeg kan tolke rektor kan det
oppleves som det ikke er helt samstemthet mellom det han mener er viktig i
utviklingsarbeid og det han opplever blant laererne.

Samtidig sier han at det ligger noe uutnyttet der, hva er viktig og hvordan motivere til
det arbeidet. Han sier:

«Hvordan skal vi greie & finne en god form pa det og at folk tenner pa

utviklingsarbeidet. Hvordan skape motivasjon og interesse?»

En av leererne setter ord pa hva hun opplever som viktig med tanke pa endringer pa
skolen. Hun har i den senere tid kjent pa at hun har behov for starre utfordringer for a
oppleve kompetanseutvikling og ikke repetisjon.

«At man fgler at man er med pa a skape noe, ikke bare sitte og hgre pa noe du vet som
du gjar. Med at man faktisk blir utfordret til & gjgre en endring. Tilpasset opplaering pa
en mate, de fleste har jo en bunnsolid utdanning. Man kan gjerne ha noe a strekke seg
til. At du faktisk kjenner at det er en kompetanseutvikling og ikke en kompetanse
repetisjon. At man fgler at man utvikler seg.» Dette tolker jeg som et behov for & kjenne
en stgrre grad av medbestemmelse og deltakelse i utviklingsarbeidet. Det kan tyde pa at
det & veere med pa og «skape noe» gir en indre driv og en motivasjon til egen utvikling.
Her er det i fglge min tolkning en del uutnyttet potensiale i lerergruppa. Rektor
etterlyser engasjement og entusiasme, noe som kan tolkes som han opplever at lererne
ikke har et gjensidig engasjement der fokus er pa et godt samarbeid pa skolen. Kan det
ogsa handle om at han ikke inkluderer sine lzrere nok i den skapende prosessen i starten
av et utviklingsarbeid pa skolen? Noe som kanskje kunne veert med pa a skape et starre

engasjement.

En laerer sier i intervjuet at hun opplever at utviklingsarbeid som far stor betydning for
henne er utviklingsarbeid som hun selv kjenner hun trenger og gnsker, samt at det er en
tydelig ledelse som viser leererne hvorfor behovet for ulike utviklingsprosjekt er der. At

de synliggjer behovet og setter det pa dagsorden. Dette tolker jeg som om hvis lerere
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kan kombinere eget engasjement og interesse for utvikling med et synliggjort behov

initiert av fra ledelsen kan det skape motivasjon og engasjement for utviklingsarbeid.

4.2.2 Medvirkning og eieforhold

Rektor gir uttrykk for at han har tro pa at metodene for utviklingsarbeidet ma endres pa
skolen. Han vil at lererne skal aktiviseres mer og ansvarliggjeres. Han gnsker felles
engasjement i utviklingsarbeidet. Han sier at man er forbi den tiden da en leder skal
snakke seg gjennom en hel gkt ved hjelp av en PowerPoint. Der de fleste «halvsover»
og er slitne etter en dag i klasserommet. Han refererer til sine planer for varhalvaret og
har stor tro pa mer aktivitet i mindre grupper. Der alle vil fa oppgaver som a lese noe,
oppdatere seg, dele praksis og liknende. Jeg tolker hans framtidstro som et genuint
gnske om & gi sine medarbeidere starre grad av medbestemmelse. Gjennom felles

engasjement blant leererne kan de dra nytte av hverandre i samarbeidet.

Leaererne har noe ulikt syn pa hva som skal til for at de opplever et eierforhold til
utviklingsarbeidet pa skolen. En av laererne forteller at det er viktig med en indre driv
og at du selv tar ansvar for & sette deg inn i utviklingsarbeidet. Det er samtidig viktig at
noen i ledelsen holder traden i arbeidet og stiller krav til jobben som skal gjeres. Det
blir viktig & finne en balanse og hun beskriver det pa denne maten:

Det er veldig viktig at det ikke blir tredd nedover gra, men at man far litt frihet til &

bruke litt tid til & skjgnne at det kanskje er fornuftig a bruke tid pa.

En av lererne ga tydelig uttrykk for at hun trengte utfordringer. Hun trengte & oppleve
at hun ble utfordret faglig og pedagogisk. Hun opplevde en del av utviklingstiden som
langsom og noen ganger bortkastet bruk av verdifull tid. Det ble mye snakk og lite som
faktisk kom ut av det. Hun trakk ogsa frem hva som gjorde at hun opplevde eierforhold
til utviklingsarbeid. Hun brukte sprakplanen som et eksempel. Hun var med i en gruppe
som var padrivere for & utvikle planen og opplevde seg selv som en viktig bidragsyter i
utformingen av planen. Dette gav henne en fglelse av & bidra og oppleve reel
medbestemmelse.

En av de andre laererne legger stor vekt pa betydningen av & ha en praktisk tilnerming

til utviklingsarbeidet hun er en del av. Hun var en av lererne som var en del av gruppen
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som skulle utarbeide planen og presentere den for de andre laererne. Hun sier blant annet
underveis i intervjuet:

«Har vert interessant a jobbe med sprakplanen, det er vel det arbeidet som har gitt
meg mest. Det var nok egentlig fordi jeg fikk lov & veere med a lage den, fikk utforme

oppsette pa den og sanne ting. Sa jeg fikk jo pa en mate eieforhold til den.»

Hun sier videre i intervjuet at det at utviklingsarbeidet er praksisnaert betyr mye for

henne som learer. Hun beskriver det ved & si:

At det er noe man faktisk far bruk for, nar det blir veldig praksisnart og rettet enten mot
klasserommet eller det daglige arbeidet som lerer. FA nye ideer til opplegg og

vinklinger pa ting; rett inn i hverdagen din som larer.

En annen av lererne satte ord pa hva som skulle til for at hun fikk et eieforhold til
utviklingsarbeidet. Hun la vekt pa a utnytte hverandres kompetanse i arbeid med ulike
prosjekt. Hvis hun fikk jobbe med det hun fglte hun var god pa ville hun bli motivert.

«Det er en mate a gjere det pa, jeg tror det er viktig at man kjenner at man kan bidra
der man vet at man selv kan bidra best. Alle vil jo det, bidra, klart det. Det er da du
kjenner at du kan eie det og det er gay. Det er kjempeggy. Da blir man motivert, og det

er jo det det handler om egentlig.»

Her tolker jeg det som at lzrere gnsker & ha medbestemmelse, for noen innebarer det &
vaere med i prosessen og for andre handler det om & ha en god delingskultur. Det kan
veere signaler som tyder pa at det & veere med & pavirke i starre grad har stor betydning
for engasjementet for utviklingsarbeid og kompetanseutvikling. Dette kan igjen veere
med a gi den enkelte et eierforhold til utviklingsarbeidet. Det kan se ut som om at rektor
ogsa ser at det er endel uutnyttede ressurser hos lererne. Han gir signaler om at det ma
en endring til, en endring som farer til at leererne i starre grad far et eierforhold til
arbeidet. Dette kan ogsd sees i sammenheng med hvordan man legger opp til
utviklingsarbeid pa skolen. Utviklingen bgr skje i et praksisfellesskap pa skolen og kan
trekkes mot forskning og teori rundt skolebasert kompetanseutvikling.

Det kommer ogsa frem i et av intervjuene at det er vanskelig a fa et eierforhold til noe

som man blir palagt a jobbe med av utviklingsarbeid.
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«I de senere arene har vi en del ganger bare blitt palagt ting som vi skal gjere. Vi har
pa en mate ikke helt fatt det eierforholdet til det, som kanskje hadde veert best.»

Hun legger til at man ber i starst mulig grad fa med leererne ved blant annet a sette mal
for utviklingsarbeidet sammen med ledelsen.

«Det & hgre med de ansatte litt hva dem tenker er lurt at vi bruker tiden pa? Hva burde
vi holde fokus pa for at dette skal bli mest mulig vart og at vi kan bruke det. Det tror jeg

er viktig.»

Flere av de som ble intervjuet la vekt pa hvor viktig det var & ha en praktisk tilnerming
til leering.

«Det var vel litt som jeg nevnte i stad kanskje med de praktiske tingene hvor vi viser
konkrete ting. Det er kanskje det som gir meg mest og jeg leerer mest av. Dele med

andre, teste ut og preve ut og lage nye opplegg.»

Dette uttrykker ogsa en av de andre informantene. Han har mye kompetanse i lesing og
leseopplaring og var med pa a utarbeide sprakplan. Dette var nyttig og ga et lgft i
forhold til lesing og lesestrategier i klasserommet.

«Jeg falte jeg kunne bidra med noe av min kompetanse under utarbeidelse av planen og
det har ogsa gitt meg ny lering. Blant annet har jeg leert mer om leeringsstrategier.»

Jeg tolker flere av lererne dithen at de gnsker & vaere mer delaktig i initieringen av
utviklingsarbeidet pa skolen. Det & veere med pa & utforme mal for utviklingsarbeidet pa
skolen kan gi lererne et stgrre eierforhold. Det kan igjen gjagre at de opplever starre
grad av kompetanseutvikling. Det vil ogsa veare viktig at de kan bidra med den

kunnskapen og kompetansen de allerede har.

4.2.3 Deltakelse i fellesskapet og erfaringsdeling

Rektor legger igjen vekt pa involvering. Han har tro pa et tett samarbeid med tillitsvalgt
og klubben. Det at leererne opplever at de har en reel pavirkning pa den retning som blir
lagt for utviklingsarbeidet. Han har tro pa at det vil skape starre grad av gjensidig
engasjement og tilhgrighet. | det arbeidet som skal gjeres ma det ogsa legges opp til
starre grad av refleksjon og erfaringsdeling i grupper.

Leererne har litt lik innfallsvinkel til dette sparsmalet. En av larerne er tydelig pa at det

som kommer av fgringer fra skoleeier, ma fa rotfeste hos den enkelte lzerere. Dette kan
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gjeres ved at ledelsen skaper forstaelse for hvorfor de ulike prosjekter og planer er
viktig for skolen. Hun tok sprakplanen som et eksempel.

Sprakplanen ma vare grunnfesta. Vi leererne ma forsta hvorfor den er viktig og hvorfor
det er viktig a fglge den. Da ma det vaere en kombinasjon av at leererne gjgr en innsats
selv for & forsta betydningen og at ledelsen stiller krav til arbeidet som skal gjares pa
team og i klasserommet.

En av de andre lzrerne legger vekt pa hvor viktig det er & oppleve at man har en
pavirkningskraft og opplevelse av samarbeid. Han liker ikke & bli palagt noe uten a
oppleve et samarbeid i forkant. En beskriver det pa denne maten:

Vi ma veere enige om malet, diskutere hvordan vi skal komme dit, enighet tenker jeg er
superviktig.

Det er ogsa en av laererne som sier at hun savner et tettere samarbeid leererne i mellom. |
et tettere samarbeid kan man bruke hverandre som sparringspartnere og sparre om rad
og veiledning. Hun tror at hvis det hadde vert sterre mulighet for a utveksle mer
erfaringer og sparre hverandre om rad, ville hun lettere kunne fa et eierforhold til
arbeidet de holder pa med i utviklingstiden. Hun sier ogsa at nar hun opplever en rad
trad mellom sin egen laering og utviklingsarbeidet pa skolen har det vert pa grunnlag av
et tett og godt samarbeid med andre kollegier. Hun gir eksempel pa ganger da hun har
kjent en helhet mellom klasserommet, samarbeid og utviklingsarbeidet. Da har hun
opplevd eierskap til den jobben hun gjar.

Her tolker jeg at det kan veere viktig for lzererne & oppleve seg som en viktig deltaker i
oppstarten av et utviklingsarbeid. Opplevelsen av a bli «hgrt» nar man planlegger hva
som er viktig utviklingsarbeid pa skolen. De beskriver en slags «bottum up» tankegang,

der behovene for kompetanseutvikling ma bunne i de behov den enkelte har pa skolen.

4.3 Oppsummering

Jeg tolker mange av mine funn at ledelsen og lererne ved skolen har samme tanker om
hva som er viktig for at den enkelte skal oppleve relevant kompetanseutvikling. Det
handler mye om at ledelsen «ser» den enkelte og kjenner til den enkeltes behov for
utvikling. Dette kan gjgres ved at ledelsen er tettere pa sine lzerere, bade i klasserommet
og i planleggingen av utviklingsarbeidet. Jeg tolker det som at jo mer involverte leererne
er i utviklingsarbeidet pa skolen, jo stgrre grad av engasjement opplever de. Det kan da

veere tegn som tilsier at motivasjon og engasjement igjen vil fare til stgrre grad av
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opplevd kompetanseutvikling. Skolebasert kompetanseutvikling legger vekt pa
betydningen av at lzrerne ved skolen far vaere med i forarbeidet til et utviklingsprosjekt.
Det kan se ut som dette er noe som er viktig for den enkelte leerer. De gnsker a bli hgrt
tidlig i utviklingsprosesser for a veere med a pavirke og lgfte frem hva de anser som
viktig for elevers og laerernes lering. Det kommer ogsa frem av mine funn at muligheter
for & sparre seg selv hvorfor man gjgr som man gjer er viktig i utviklingsarbeid. En
leders kjennskap til sitt personale er ogsa avgjerende. Lederens oppfatning av hva som

er behovet i personalet, kan vere avgjerende for utviklingsarbeidet pa skolen.
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5 Drgfting av datamaterialet

| denne delen vil jeg jeg drafte de viktigste funnene jeg har gjort opp mot teori. Dette vil
jeg gjere med bakgrunn i min problemstilling: Hvordan kan ledelsen tilrettelegge for at
leererne ved skolen opplever kompetanseutvikling som relevant? Jeg vil farst drefte
kompetanseutvikling og laering, deretter vil jeg se narmere pa ledelse av
kompetanseutvikling. Tilslutt vil jeg drgfte funn med utgangspunkt i teori om
praksisfellesskap og eierforhold.

5.1 Kompetanseutvikling og laering

Alle parter i en organisasjon er viktige for at det skal vare en organisasjon i utvikling.
Det igjen hen speiler til nasjonale faringer som sier at skolen skal vare en lerende
organisasjon og det skal legges til rette for leerernes leering og utvikling. Peter M. Senge
legger vekt pa fem disipliner for & veere en organisasjon i utvikling. Jeg har i mine funn

hatt fokus pa mentale modeller og teamarbeid.

Mentale modeller:

Alle i en organisasjon har ulike mentale modeller eller tanker om hvordan de ser for seg
noe er eller burde veere. | en endrings- og utviklingsprosess vil det derfor veere viktig at
det blir en sammenheng mellom gnsket utvikling for alle og gnsket utvikling for den
enkelte (Senge, 2006). | mine funn fant jeg tegn pa at det var noe avstand mellom hva
ledelsen opplevde som relevant for utviklingsarbeidet pa skolen og hva larerne
opplevde som relevant. Kan det veere at rektor ikke har nok kjennskap til hver enkelt
medarbeider. Det er viktig i en organisasjon og ta hensyn til den enkelte medarbeiders
mentale modeller. Hvilke tanker har den enkelte for hva som er viktig for han for a

oppleve en utvikling og oppleve at det skolen jobber med er relevant for dem.

For rektor kan det tyde pa at gode planer og struktur pa utviklingstid ber veere
tilstrekkelig for at den enkelte tar ansvar og er aktiv i utviklingsarbeid. Viviane
Robinson forklarer ngdvendigheten av at hvis en ledelse @nsker endring i
organisasjonen ma man forsta hvilke faktorer som opprettholder navearende praksis hos
de ansatte. Det er kun pa denne maten man kan forstd hva som skal til for a forbedre
praksis (Robinson, 2018). Gjennom mine funn kan det tyde pa at ledelsen har begrenset
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kjennskap til hvilke faktorer som opprettholder naveerende praksis hos sine ansatte. Han
gir uttrykk for at ting tar tid og at det er vanskelig & endre praksis fordi det sitter langt
inne hos den enkelte. Har det da i forkant blitt jobbet godt nok med & forsta hva den
enkelte laerer har behov for og hva som skal til for at de kan veere deltaker i en
endringsprosess? Det er et viktig tema i mine funn at leererne trenger a oppleve en indre
motivasjon. De ma kjenne behovet for utvikling, de ma oppleve at det er noe de trenger.
Alle som jobber i en organisasjon har noen tanker om hva de gnsker a oppna og hva de
tror skal til for & oppnad noe. Den enkelte ansatte ma kjenne at behovet for endring
kommer innenifra. Derfor ma det veere en sammenheng mellom gnsket utvikling for alle
og gnsket utvikling for den enkelte (Senge, 2006). Dette ma en leder ha med i sine
betraktninger. Det betyr at man som leder ma ha god kjennskap til sine ansatte og vite
noe om den enkeltes behov. Argyris og Schons beskrivelse av enkelkrets- og
dobbelkretslaring kan ogsa bygge opp under dette. For & oppna varig endring hos den
enkelte ma det vaere samsvar mellom hans eksisterende oppfatninger og verdier og de
endringer som skal til. 1 de situasjoner det ikke er samsvar mellom hans verdier og
oppfatninger og de faktiske endringer som skal gjeres, vil det vaere ngdvendig a se pa de
styrende verdiene. Det er viktig at man spar seg selv «Hvorfor man gjer som man gjar».
Det er gjennom & veere sparrende til sin egen oppfatning og verdier, man kan oppna
endring. Rektor sier at han forstar at det er behov for endringer nar det gjelder en del av
utviklingsarbeidet. Han gnsker a lytte til sine medarbeidere og ta de med pa rad. Han ma
samtidig sammen ledelsen gjere en jobb i forhold til & analysere hvilke oppfatninger og
verdier som er radende i personalet. Dette kan vaere avgjgrende for utviklingsarbeidet pa
skolen.

Teamarbeid:

Et av behovene som kom frem i mine funn er behovet for samarbeid med andre
kollegier. Det kommer frem i mine funn at flere av informantene setter teamarbeid
veldig hgyt. Ord og uttrykk som; tettere kollegiet, erfaringsdeling, sparre hverandre om
rad, utnytte hverandres kompetanse og dele med andre, gikk igjen i mye av
funnmaterialet. Gjennom dialog og erfaringsdeling kan det komme frem ny kunnskap.
Det er her den tause kunnskapen som ligger hos den enkelte kan komme til syne (Senge,
2006). Teamarbeid blir lgftet frem som en viktig del av skolehverdagen. Det & ha noen a

stotte seg til, diskutere med og fale seg som en del av helheten.
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Skolebasert kompetanseutvikling:

Mye forskning tyder pa at en viktig forutsetning for utvikling er at det er en god
delingskultur. Det er mye taus kunnskap blant lererne som ma artikuleres og gjares
synlig i kollegiet (Bjgrnsrud, 2015). Teori rundt tema bygger ogsa opp under dette.
Bade rektor og lerere jeg intervjuet ga uttrykk for at det a reflektere sammen med andre
er viktig i forhold til sin egen kompetanseutvikling. De opplevde at det & lere av
hverandre hadde betydning for den enkeltes utvikling. | arbeidet med skoleutvikling er
det viktig & vektlegge bade individuelle og kollektive prosesser i arbeidet. Det er viktig
at individet med sine mentale modeller far vaere med & pavirke de kollektive prosessene
I tett samarbeid med de andre leererne i et kollegium (Bjgrnsrud, 2015).

Samtidig sa var det signaler som tydet pa at det ikke alltid var refleksjon og
erfaringsdeling som var fokus i ulike mgter og team. Det kunne ofte beere preg av a
veere rene infomgter, der man bare satt og tok i mot informasjon. Det var lite tid til &

drgfte utfordringer som foregikk i det daglige.

Hvordan utvikles en delingskultur? Hvor har skoleledere og lzerere «syndet»? Rektor ga
ogsa uttrykk for at det var behov for forandring i det pedagogiske utviklingsarbeidet pa
skolen. Han gnsket a finne en form pa utviklingsarbeidet som ville vaere med pa a skape
motivasjon og interesse blant lererne. Han uttrykte hvor viktig det var & ha et godt
samarbeid med tillitsvalgt og de andre i lederteamet. Der gnsket han at de ansattes
behov skulle bli hgrt, at utviklingsarbeidet skulle bare preg av en «bottum up»
tankegang. Han hadde forstaelse for at det var gjennom a la de ansatte fa lgfte frem sine
behov han kunne finne deres motivasjon for utviklingsarbeid pa skolen. Dette er et ledd
i en tankegang som har tro pd den uutnyttede kompetansen som finnes blant et
personale. Mye forskning tyder pa at det er her skoler og ledelse ved skoler har mye a
hente. Det er gjennom en delingskultur man kan hente opp den kunnskapen som finnes
hos den enkelte og utnytte den til det fulle (Bjagrnsrud, 2015). Det er her viktig at rektor
ser hvor stor betydning han har for lerernes lering og skolens utvikling i fellesskap.
Det er han og lederteamet som skal tilrettelegge for lerernes lering og veere deres
ressursperson i utviklingsarbeidet. Han ma legge til rette for at leererne skal oppleve at
det utviklingsarbeidet de holder pa med er relevant for deres og elevenes laring. Rektor

gir uttrykk for at han gnsker nettopp dette. Han vil lytte til deres behov og jobbe med

44



utviklingsarbeid med deres behov i tankene. Det er her han kan hente kraft til at hver

enkelt kan oppleve utvikling og leering (Bjernsrud, 2015).

5.2 Ledelse av kompetanseutvikling

Hvilken ledelsespraksis er det ved skolen jeg har studert? Hvilken rolle har lederen i
samspillet mellom ledelse og ansatt? | teori rundt ledelse har jeg valgt & skrive om
distribuert ledelse. En ledelsespraksis som viser at ledelse handler om samspillet og
interaksjonen mellom mennesker og situasjon. Det er en ledelsespraksis som ikke
bygger pa den enkelte leders kunnskaper og ferdigheter (Spillane, 2005). Det er ikke
den glorifiserte lederen som skal gjere under med en skole, men alle ma vare med pa a
bidra til & fa en skole i utvikling. Det kan til tider under intervjuet av rektor vere tegn
som sier at han star alene med mye av planleggingen av utviklingsarbeidet. Han
opplever at medarbeiderne ikke er like motiverte som han gnsker og de falger ikke opp
de planer og prosjekter som er bestemt i plenum. Kan det veere at han opplever de
ansatte som passive og lite utviklingsorienterte? Eller er det en opplevelse blant de
ansatte at de bare er «brikker i et spill»? og ikke har reel pavirkningskraft over
utviklingsarbeidet pa skolen. Derfor kan de virke passive og lite motiverte. Spillane
beskriver ledelsespraksis gjennom tre ulike typer interaksjon mellom medlemmene i
organisasjonen. Noe samarbeid inneberer et tett samspill for og na et felles mal. Malet
pa skolen var tydelig og klart for alle, sprakplanen skulle ha fokus og veere en del av
hverdagen til lererne og elevenes laring. Dette krever en innsats av hver enkelt,
samtidig som aktgrene er helt avhengig av hverandre for at jobben skal bli gjort
(Ottesen & Mgller, 2006).

Rektor ga uttrykk for at han forventet en lojalitet hos sine larere, at de gjorde det man
var blitt enige om. Han opplever at det er forskjell pa hvordan teamene prioriterer arbeid
som er initiert i utviklingstid, som for eksempel arbeidet med sprakplanen. Spillane
legger ogsa vekt pa at enkelte ting ma gjennomfares pa en bestemt mate og rekkefalge
som fordrer en koordinering av arbeidsdeling (Ottesen & Magller, 2006). Kan det veere at
rollene pa skolen ikke er tydelige nok? Teamene har ikke teamleder. De har ingen
teamleder som er deltaker i en plangruppe. En plangruppe pleier & bestd av
representanter fra leererne og ledelsen. I en sann type fora har ledelsen mulighet til a
folge opp det som foregar rundt i teamene. Kunne en teamleder veert med pa a lgfte

frem utfordringer til ledelsen? Pa den maten ville ledelsen ville hatt mulighet til &
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komme tettere pa arbeidet som foregar i klasserommene. Pa denne maten kan det ogsa
veaere med pa a ansvarliggjare alle de ansatte pa en skole. Dette kan ogsa vaere med pa a
bidra til en skole i utvikling. Dette synet pa ledelse vil flytte fokus fra lederen til
ledelsespraksis (Spillane, 2005). Det handler igjen om hvordan den enkelte medarbeider
kan gi viktig bidrag til organisasjonen og samspillet mellom enkeltindividene i
organisasjonen. Pa den ene siden uttrykker lererne at de gnsker & veere viktige
bidragsytere, men at de ikke i tilstrekkelig grad blir tatt med i drgftingene rundt hva som
er behovet blant lzererne. Pa den andre siden uttrykker ledelsen at det er lite engasjement

og tiltak i leerergruppa.

Rektor er viktig i prosessen og det er han som ma tilrettelegge arbeidet og stille krav til
hva som forventes av personalet. Det er ogsa viktig at det legges opp til skriftlighet,
refleksjon og erfaringsdeling i kollegiet (Bjgrnsrud, 2015). For a fa til dette samspillet
og utnytte de ressursene som finnes i et kollegium ma skoleledelsen vare bevist sin
oppgave som en tilrettelegger med mye kunnskap om den enkeltes kompetanse og
kunnskap pa ulike omrader i skolen. Rektor har en stor betydning for leerernes laering og

skolens utvikling i fellesskap (Stenshorne, 2015).

En av leererne uttrykker at det er viktig at leererne far komme med innspill til hva de
gnsker & jobbe med. Pa denne maten kan de bli mer engasjert og motivert. Da kan det
oppleves som mer nyttig det utviklingsarbeidet som foregar pa skolen. Det kan tyde pa
at jo mer involverte lererne er i utviklingsarbeidet pa skolen, jo stgrre grad av

motivasjon opplever de.

Sa hvordan bar rektor ga frem for & tilneerme seg maten a lede forandring pa? Robinson
legger vekt pa to typer tilnerminger, omgaelsestilnaerming og engasjementstilnaerming,
jeg vil drofte begge i lys av mine funn (Robinson, 2018). Rektors agenda er at
sprakplanen skal bli implementert pa skolen. Den skal vare en del av hverdagen til
lerere og elever. Han er usikker pa om sprakplanen blir prioritert, gjar leererne det de
har fatt beskjed om a gjgre? Kan det vaere at leererne opplever at dette er noe som blir
«tredd ned over grene deres»? Har rektor lyttet til og satt seg inn i leerernes behov og
gnsker? Kan det veere at lererne opplever endring for endringens skyld, eller er
sprakplanen et godt verktgy for elevenes lering og leerernes lering? | mine funn

uttrykker lererne at de bruker sprakplanen aktivt. De opplever at planen er
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implementert. Lytter rektor da til sine leerere nar det kan virke som det er et lite sprik

mellom hans oppfatning og leerernes oppfatning?

Nar planen ble utarbeidet var det to av lererne jeg intervjuet som var med i arbeidet
med & lage planen. Dette gav dem mestring og opplevdes som et kompetanselgft for
dem. Der de bade fikk bidratt med sin erfaring og kunnskap og leerte nye ting underveis
i prosessen. De var i dialog med ledelsen underveis i arbeidet og ble matt pa det de
synes var viktig og relevant for laerernes og elevenes lering. De var i utgangspunktet
motivert for endring og sa behovet for endring, fer planen ble iverksatt som et verktgy
pa skolen. Her kan det virke som om ledelsen jobbet bevist med a skape motivasjon for
utviklingsarbeidet, de sa behovet for en sprakplan og gnsket at de ansatte ogsa skulle se
det samme behovet. De hadde en engasjementstilnserming og var i dialog med sine
lerere. De sgkte et tett samarbeid for & utarbeide en plan for alle. Dette arbeidet var
gjennomfart en god stund fer jeg gjennomfarte min studie pa skolen, men det kan
allikevel se ut som at det har satt spor i det videre arbeidet pa skolen. Rektor ga uttrykk
for at han gnsket & ha engasjerte og motiverte ansatte og var tydelig pa at han matte
jobbe pa en annen mate med utviklingsarbeid fremover. Ved & bringe inn de ansatte i
prosessen fgr man starter opp et endringsarbeid, kan man lettere finne frem til de gode

grepene som skal til for & skape motivasjon og engasjement.

For & kunne gjere en endring, ma man som leder vare klar over at vare handlinger
styres noen komponenter. Det er den enkeltes handlinger, oppfatninger og verdier som
styrer handlinger og konsekvensen av oppfatninger og handlinger (Robinson, 2018). Vi
mennesker har ikke alltid evne til & se hva som faktisk styrer vare handlinger. Vi tror vi
gjer noe annet en det vi faktisk gjer. Paberopte teorier og bruksteorier er ikke alltid i
samsvar med hverandre (Bolman & Deal, 2009). Derfor er det viktig som leder og ha
fokus pa samarbeid for a vare en lerende organisasjon (Senge, 2006). For a fa til et
godt samarbeid er det veldig viktig at skolen er bevist de ansattes bruksteorier og
analyserer disse, for a skape en samstemt utvikling og laering pa skolen. Rektor fortalte
at han sa viktigheten av a veere tettere pa de ansatte. Han hadde behov for & veere der det
skjer, i klasserommet og pa ulike leringsarenaer. Pa den maten kan han ogsa kjenne til
de ulike behov for utvikling. Ved a trekke de ansatte mer inn i planlegging av
utviklingsarbeid vil han ha stgrre mulighet til & mgte den enkeltes behov og se skolens
behov for utvikling (Bjernsrud, 2015).
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5.3 Praksisfellesskap og eierforhold

Gjennom den daglige samhandlingen mellom leder, leerer og elev utvikles ulike typer av
praksisfellesskap. Laering handler blant annet om a gjere, det & praktisere det man laerer
(Wenger, 2004).

I funnene mine blir dette uttrykt som en viktig faktor. Det at noe er praksisnert virker
som har stor betydning. Det at noe som leeres er tett knyttet opp mot den praksis man
skal uteve i klasserommet gir mening og ferer til engasjement og utvikling. Dette ble
ogsa uttrykt som en viktig faktor for a oppleve eierforhold. En av informantene uttrykte
det som noe av det viktigste for henne. «..de praktiske tingene hvor vi viser konkrete
ting. Det er kanskje det som gir meg mest og jeg leerer mest av.»

Leering handler om fellesskap, man lerer i mgte med andre og i samspill med andre
(Wenger, 2004). Det a jobbe i et samspill som gjgr at man kan utnytte hverandres
kompetanse ble ogsa lagt vekt pa av en av informantene. Dette handler i en viss grad om
at det er viktig & ha en god delingskultur. Nar lerer snakker om a utnytte hverandres
kompetanse handler det om & dele. Det at man kan lere av hverandre. Rektor papeker at
han ser viktigheten av dette og ensker a gi mer rom for dette i tiden som kommer.
Ledelsen bar legge opp til rom for erfaringsdeling og refleksjon. Wenger legger ogsa
vekt pa identitet, leering skaper identitet. Det at man kan oppleve at man er god pa noe.
Gjennom arbeidet med sprakplan pa skolen var det noen av lererne som opplevde a fa
bidra med noe som de var gode pa. Noe de opplevde at de kunne mye om og kunne dele
med andre, dette farte ogsa til leering og utvikling for dem. Laering gir mening gjennom
erfaring, nar man erfarer at man mestrer noe nytt gir det mening og styrker din identitet.

Alle disse fire faktorene pavirker hverandre pa forskjellige mater.

Tingliggjering er selve prosessen som materialiseres i fysiske produkter eller for
eksempel i strukturer (Wenger, 2004). Sprakplanen er et konkret eksempel pa
tingliggjering. Alle mine informanter har et forhold til den pa ulike mater. To av
informantene har veert med a utarbeide den i en egen prosjektgruppe. De har veert med
pa og formen planen som alle skal bruke. Rektor har vert en av initiativtakerne til
sprakplanen sammen med ledergruppa. De larerne som jeg intervjuet bruker den aktivt i
mer eller mindre grad i undervisningen. Sprakplanen skaper et gjensidig engasjement,
den er med pa a utvikle felles praksis i klasserommene. Den skal veare en del av all
planlegging pa trinnteam og i teamarbeid. Det er ikke ngdvendigvis sann at et

praksisfellesskap er synonymt med et team eller trinnteam. Et team er en praksis der det
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foregar samhandling som etter hvert kan utvikle seg til et praksisfellesskap. Det ble gitt
uttrykk for at enkelte team pa skolen jeg studerte ikke fungerte optimalt for enkelte av
medlemmene i teamet. Noen opplevde ikke at det var et gjensidig engasjement og
samhandling i teamet. Mgtene gikk ofte bort til planarbeid og detaljer om uken som la

foran dem. De gode refleksjonene og erfaringsdelingen uteble.

Wenger beskriver hvor viktig gjensidig engasjement, felles virksomhet og felles
repertoar er for et praksisfellesskap (Wenger, 2004). Et gjensidig engasjement betyr at
det er en innbyrdes forbindelse mellom deltakerne i praksisfellesskapet. Her i denne
sammenhengen vil det vere lererne og ledelsen. Det trenger ikke alltid veere fred og
harmoni i et praksisfellesskap. Det kom frem under intervjuene hvor viktig det var at
ledelsen var klar over hvilke ressurser som fantes i personalet. En av informantene
opplevde at hun hadde kompetanse som hun ikke fikk utnyttet. Hun mente selv at
ledelsen var klar over hennes kompetanse, men ikke utnyttet hennes kompetanse. Her
kan det oppsta spenning og konflikt mellom rektor og larer. Det er viktig at det er en
god dialog mellom ledelsen og de ansatte. Rektor ma veere tydelig pa de valg han tar og
jobbe med de spenningene som kan finnes. P& denne maten kan spenninger og
konflikter veere nyttige og igjen skape utvikling hvis de behandles riktig (Wenger,
2004).

Det & ha et eierforhold til et utviklingsarbeid handler mye om & ha medvirkning, veere
en deltaker, engasjement og opplevelse av mening og sammenheng (Madsen, 2010).

Noen av de faktorene som ble trukket frem i mine funn var blant annet; Et gnske om a
veere med i planleggingsfasen av utviklingsarbeid, gnske om en praktisk tilnzerming til
utviklingsarbeidet. Det ble ogsa fremhevet som viktig & utnytte hverandres kompetanse
og ressurser. For a fa til det ble delingskultur trukket frem som viktig. For lererne
handler det ogsa om & oppleve et eierskap til det utviklingsarbeidet som foregar pa
skolen. Alle disse faktorene handler til en viss grad om a ha en reel medbestemmelse og
innflytelse pa de valg som blir tatt pa en skole. Det & kunne bidra med den kunnskapen
og kompetanse de allerede innehar og pa den maten fa dele denne kunnskapen og
kompetansen med hverandre. Rektor gnsker ogsa at leererne skal oppleve at de har mer
medbestemmelse med tanke pa utviklingsarbeidet. Han uttrykker at det er viktig a
aktivisere og ansvarliggjere lererne i stgrre grad. Bjegrnsrud legger vekt pa at

skolebasert kompetanseutvikling nettopp ivare tar en del av disse behovene. Alle ma
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delta i en utviklingsprosess pa egen skole. Det handler om & utnytte den kompetanse
som allerede finnes pa skolen. Det er gjennom a skape en delingskultur i personalet man
kan utnytte den enkeltes kompetanse (Bjgrnsrud, 2015).

5.4 Oppsummering

For & oppleve at man er en del av felleskapet la enkelte av informantene vekt pa at
leders rolle er viktig. Rektor ma skape forstaelse for hvorfor ulike prosjekter og planer
er viktig. Leererne ma selv gjere en innsats for a sette seg inn i hva som er viktig for a
veere en lerende organisasjon og ledelsen ma ogsa stille krav til arbeidet som skal
gjeres. For a fa gjennomslag for de ulike kravene er det viktig at leererne forstar hvilken
betydning kravene har for hver enkelt og for skolen som helhet. En av leererne beskriver
det pa denne maten: Vi ma bli enige om malet, diskutere hvordan vi skal komme dit.
Behovene for kompetanseutvikling ma finne rotfeste i de behov den enkelte har pa
skolen. Dette gjar at jeg igjen kommer tilbake til skolebasert kompetanseutvikling. Det
kan virke som det er noe uutnyttet kompetanse i personalet. For & utnytte og ta i bruk
lerernes kompetanse bear rektor legge til rette for bade individuelle og kollektive
prosesser i arbeidet. Individuell og kollektiv refleksjon over handling og at leererne har
bade en selvstendig individuell rolle og en kollektiv rolle i samarbeidet med kollegaer
(Bjernsrud, 2015).
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6 Konklusjon

Innledningsvis viste jeg til lereplanverket for kunnskapslgftet. Der legges det vekt pa at
skolen skal veere en leerende organisasjon og det skal legges til rette for at leererne leerer
av hverandre gjennom samarbeid. | denne studien stilte jeg fglgende problemstilling:
Hvordan kan ledelsen tilrettelegge for at lererne ved skolen opplever
kompetanseutviklingen som relevant?

Gjennom mitt arbeid med denne oppgaven har jeg sett at dette er en skole med stort
gnske om et godt samarbeid mellom leerere og mellom ledelse og larere. De jobber i
team, men trenger kanskje stgrre grad av feringer for hva teamsamarbeidet skal
inneholde. Man ma ha et bevist forholdt til hva som forventes av et teamsamarbeid og

hva som forventes av den enkelte i samarbeidet.

Det er ogsa mange signaler som tyder pa at det er i ferd med & gjgres endringer nar det
gjelder utviklingsarbeid. Rektor pa en side sier at han gjerne vil at leererne skal bli mer
aktive i forberedelsene til utviklingsarbeid. De skal selv i stgrre grad fa komme pa
banen for & pavirke innholdet i den jobben som skal gjares. Dette er i trad med tanken
rundt skolebasert kompetanseutvikling. Der prinsippet om «bottum up» holdes hgyt.
Utviklingsarbeidet skal forankres med utgangspunkt i de behov som er pé skolen og de
behov som leereren gir uttrykk for gjennom individuell og kollektiv refleksjon. Det er
viktig at hver enkelt opplever a ha medbestemmelse i utviklingsarbeidet pa skolen. De
ma fa en opplevelse av at utviklingsarbeidet gjares fordi det er et genuint behov for det
og at det er med pa a serge for at skolen er i utvikling.

Det er viktig i pedagogisk utviklingstid at det er en sammenheng mellom larernes
forventninger og gnsker og rektors forventninger og krav. Det betyr samtidig at det er
viktig & bruke tiden «riktig». Rektor ma ta inn over seg hvor viktig det er a involvere
sine medarbeidere i bade forberedelser av utviklingsarbeid og underveis i arbeidet. Da
vil det vaere mulig a fange opp de lererne som opplever at utviklingstiden er langsom

0g noen ganger bortkastet bruk av leerernes verdifulle tid.
Det kan ogsa virke som det er noe uutnyttet kompetanse pa skolen. Derfor er det nok

viktig at rektor og ledelsen kommer tettere pa lererne. Ledelsen bar i starre grad veere

tilstede og se hvilket arbeid som gjeres og observere i klasserommet. Dette kan ogsa
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bidra til at lzererne faler seg mer sett og forstatt i hvilke utfordringer de star i. Det kan
da ogsa bidra til at den kompetansen som finnes kan veere med pa a bidra til at andres
kompetanse heves.

Et annet viktig element i noe av funnene er hvordan lerere ser pa sin rolle i
utviklingsarbeidet og rektors rolle i utviklingsarbeidet. Det kommer frem i funn at det er
viktig med engasjement og motivasjon, og at man selv tar ansvar for a sette seg inn i
utviklingsarbeidet. Det er samtidig viktig at noen i ledelsen holder traden i arbeidet og
stiller krav til jobben som skal gjares. Det ma veare en symbiose mellom den enkeltes
forventninger og gnsker, og leders krav til jobben som skal gjeres for & oppna utvikling

I organisasjonen.

Det ma vaere rom for at den enkelte kan fa anledning til a reflektere over den jobben de
er satt til og reflektere over de ulike valg som blir tatt gjennom et skolear. Det er ogsa
viktig at de kan dele sine tanker og refleksjoner ssmmen med andre i kollegiet. Det kan
vaere misoppfatninger mellom laerernes verdier og oppfatninger og de endringer som
faktisk skal gjeres. Derfor er det viktig at man hele tiden er bevist pa at hvis man skal
oppleve lzring og utvikling ma man sparre seg selv hvorfor man gjer som man gjar.

Pa den maten vil det bli en dobbelkretsleering. Dobbelkretslering krever endringer i
oppfatninger og verdier i tillegg til handlinger. Jeg ser gjennom mine funn at det er
gnske og behov for endringer av hvordan den enkelte skal oppleve at utviklingsarbeidet

er relevant for dem.

I min problemstilling spar jeg: Hvordan kan ledelsen tilrettelegge for at lererne ved
skolen opplever kompetanseutviklingen som relevant? Far jeg svar pa det i min studie?
Jeg opplever at jeg gjer det. Hvis ledelsen er tett pa, kjenner sine leerere, involverer
lzererne i forberedelser av utviklingsarbeid og viser et genuint gnske om at lerernes
behov skal bli mgtt, vil det veere mulig a legge til rette for at lererne opplever

kompetanseutviklingen som relevant.

Det finnes mange ulike innfallsvinkler og mye forskning rundt temaet som jeg ikke har
bergrt, men jeg har vert bevist mitt utvalg av teori og mener at det gir meg noen svar
jeg er ute etter. Det hadde vaert interessant og sett pa min forskning med andre briller

ogsa. Det er ingen tvil om at mye av det utviklingsarbeidet som igangsettes pa skoler er

52



etter oppdrag fra skoleeier. Hvordan bgr da en leder initiere utviklingsarbeid pa skolen?
Hvordan sikre at de ansatte fgler en medbestemmelse og innflytelse pa det arbeidet som
ligger foran dem? Hvordan sgrge for at lererne opplever et eierforhold til
utviklingsarbeid som blir initiert fra skoleeier? Dette er en interessant studie i seg selv

og kanskije det er verdt & se naeermere pa ved en senere anledning.

Jeg tenker at mye henger sammen med hvordan ledelse drives pa en skole. Er det
apenhet og medarbeiderskap? Opplever den enkelte & bli sett i den store sasmmenhengen?
Er det rom for refleksjon og praksisdeling? Ivaretar ledelsen den enkeltes behov? Hvis
man kan svare ja pa noen av disse perspektivene tror jeg at man vil oppleve a ha en

lzerende organisasjon der man opplever kompetanseutvikling for den enkelte.
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Vedlegg

INTERVJUGUIDE  Hpgst 2018

Problemstilling og forskningsspgrsmal:

Hvordan kan ledelsen tilrettelegge for at lzererne ved skolen opplever

kompetanseutviklingen som relevant?

Hvordan forstar leerere og ledere kompetanseutvikling?
Hva opplever lerere er relevant kompetanseutvikling?

Oppstartspgrsmal:

1.

Fortell meg litt om deg selv og din jobb.
utdannelse?
Hvor lenge har du jobbet som leerer/leder?

Hva er dine hovedoppgaver?

Sentrale sparsmal:

Kompetanseutvikling:

Hva vil du beskrive er verdifull kompetanseutvikling
for deg?

Kan du beskrive kort noen av de temaene som har
veert sentrale i PU-gktene pa skolen det siste aret?
Dersom du ser tilbake pa noen av disse temaene,
hvilken av de temaene fgler du har hatt starst
betydning for deg og din laering?

Hva var det som gjorde at temaet/temaene fikk
betydning?

I hvilken grad opplever du at det er en sammenheng
mellom hva som er viktig kompetanseutvikling for

deg og det som er utviklingsarbeidet pa din skole?

Eierforhold til utviklingsarbeid:

Hva tenker du skal til for at du far et eierforhold til
utviklingsarbeidet pa din skole?

Har du noen konkrete eksempler pa nar du opplever
at det har hatt en betydning? Nar du kunne se en rad
trad mellom dine gnsker og behov og det som

faktisk ble gjort.

Hva er viktig for deg?

Hvorfor er det viktig

-Hvordan kan arbeid i
team vaere med pa a gi
deg en relevant
kompetanseutvikling?
-Hva kan du bidra med
for at teamsamarbeidet
skal gi alle en viss grad
av innflytelse og

utvikling?
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- Erdet noe av skolens utviklingsarbeids som du
opplever som mest viktig for deg?

- I hvilken grad opplever du at ledelsen er opptatt av
den enkeltes kompetanseutvikling?

- Hvaskal til for at ledelsen og de ansatte drar i

samme retning for elevenes beste tenker du?

Avsluttende spgrsmal:
Er det noen omrader som du tenker er viktig for
kompetanseutvikling for deg, som vi ikke har kommet

innom gjennom intervjuet?
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