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Sammendrag 


Det skoleeiere gjør, eller ikke gjør, har direkte eller indirekte betydning for elevenes læring. 


Tidligere forskning viser at skoleeiere har en viktig rolle både med tanke på å vise mål og 
 retning, og når det gjelder å legge til rette for læring i profesjonsfellesskap for skoleledere. 


Formålet med denne studien er å forstå på hvilke måter skoleeier anvender et helhetlig 
 perspektiv i arbeidet med skoleutvikling. 


Denne oppgaven er en kvalitativ studie, der vi undersøker hvordan skoleeier kan bidra til 
 skoleutvikling gjennom målrettede tiltak i grunnskolen. Vi har intervjuet en representant for 
 skoleeier og to rektorer i tre forskjellige kommuner på Østlandet. Vi rammer inn oppgaven 
 med kapittel 3.5. i Overordnet del om skoleutvikling og profesjonsfellesskap 


(Kunnskapsdepartementet, 2017b), og teorier om organisasjonslæring og ledelse. 


Vi finner at skoleeier bidrar med mange målrettede tiltak. Alle skoleeierne forteller om 
 tydelige utviklingsområder som det satses på. De forteller også om planer og tidsperspektiv 
 for utviklingsområdene. Det er imidlertid ulikt hvorvidt vi kan se sammenheng mellom 
 utviklingsområder i kommunen og den enkelte skole, slik rektorene beskriver disse. I alle 
 kommunene forteller informantene om en viss grad av medvirkning fra lærere eller 


plangruppe, men til elever og foreldre gis det mest informasjon. Vi ser i liten grad tydelige 
 samskapingsprosesser på alle nivåer. Informantene er da også klar over at dette er et område 
 de må utvikle seg på. Videre finner vi at rektorene i stor grad er fornøyde med hvordan 
 profesjonsutvikling for skoleledere er tilrettelagt. De forteller at det har vært en god utvikling 
 på møtene i profesjonsfellesskapet, der læringsprosesser, modellering og refleksjon 


prioriteres i mye større grad enn tidligere. Det kommer tydelig frem at tillit og psykologisk 
 trygghet er vektlagt fra skoleeiers side. En stor forskjell i kommunene finner vi i hvordan de 
 har organisert samarbeid med andre skoler. Her er det et spenn fra at rektorer skal ta initiativ 
 til dette selv, til at det er faste nettverksgrupper som løser oppdrag og gir innspill til 


skoleledermøtene. 


Implikasjoner for ledelse som avtegnes handler om å legge til rette for bedre samskapings-
prosesser i utviklingsarbeid, særlig ut til elevnivå. Skoleeier kan også søke å utnytte lærings- 
og utviklingspotensialet i skoleledergrupper i enda større grad. Regelmessig samarbeid 
mellom skoler, med påfølgende evaluering av prosesser og innhold, kan føre til større 
utviklingskraft i organisasjonen. Vi tror at noe mer målrettet innhold og utfordringer i 
lærende skoleledermøter kan bidra til dette. 
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Forord 


Denne masteroppgaven markerer slutten av et fireårig løp i Utdanningsledelse ved universitet 
 i Oslo. I løpet av disse årene har to av oss blitt skoleledere, mens tredjemann har blitt veileder 
 for skoleeiere. Stillingsendringene bidro til en styrket interesse for forholdet mellom 


skoleleder- og skoleeiernivået. Da vi startet med vårt pilotprosjekt i 2019 var motivasjonen å 
 se nærmere på hvordan skoleeier støtter skoleledere i arbeidet med skoleutvikling. Gjennom 
 vårt arbeid ved flere skoler har vi hatt ulike erfaringer med skoleeiers involvering, og vi ser 
 alle nytten av skoleeiers støtte og det arbeidet de gjør for at skoleledere skal lykkes med sitt 
 utviklingsarbeid. 


Det er flere fordeler ved å skrive sammen. Vi har lært mye av hverandre gjennom gode 
 diskusjoner og drøftinger om alt fra teori til hvordan rammeverket for masteroppgaven skal 
 se ut. En annen fordel er at det alltid har vært en som har «dratt» ting i havn når en annen av 
 oss har følt at vi ikke kom videre i arbeidsprosessen. Vi har erfart at arbeidet har vært både 
 lærende og utfordrende. Samtidig har det vært lønnsomt å «gå den ekstra mila» for å få 
 resultatet best mulig, og det har vært godt å kunne gå veien sammen. Vi har, som mange 
 kjente forfattere, hatt ei skrivestue på Norefjell. Her har vi kunnet nyte frisk fjelluft mellom 
 arbeidsøktene, noe som har bidratt til klare hoder og godt humør. 


Vi vil takke Jeffrey Hall for grundig veiledning og god støtte dette året. Han har stilt opp og 
 svart raskt og utførlig på våre henvendelser, slik at vi har kunnet opprettholde både fremdrift 
 og motivasjon. Videre vil vi takke alle informantene våre som sa ja til å være med, slik at det 
 ble mulig å gjennomføre dette studiet. Takk også til de som har lest gjennom og kommet med 
 konstruktive tilbakemeldinger. En ekstra takk til de der hjemme som har lagt forholdene til 
 rette slik at vi har kunnet konsentrere oss om masteroppgaven. 


Til slutt vil vi takke hverandre for et godt samarbeid, som også har blitt et godt vennskap. 


Drammen, 30. oktober 2020 


Bente Hauglin Liang, Åslaug Randen og Ingvild Sehl
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1.  Innledning 


«Alle elever er ulike, og hva som er elevens beste, er et kjernespørsmål i all opplæring.     


Dette spørsmålet må besvares på nytt hver dag av alle som jobber i skolen.» 


(Kunnskapsdepartementet, 2017b) 


Sluttsetningen fra Overordnet del av Læreplanverket Kunnskapsløftet 2020 har inspirert og 
 motivert oss i tanke- og skriveprosesser gjennom hele studieperioden. 


I denne studien undersøker vi skoleeiers rolle når det gjelder skoleutvikling og 


profesjonsfellesskap for skoleledere. I første kapittel vil vi redegjøre for bakgrunnen for 
 studien og avgrense innholdet. Videre vil vi presentere formål, problemstilling og 
 forskningsspørsmål, og forklare noen sentrale begreper. Til slutt beskriver vi oppgavens 
 struktur. 



1.1.  Bakgrunn 


I Norge er det den enkelte kommune som har det øverste ansvaret for kvaliteten på 


opplæringen, jamfør Opplæringslova §13-10 (Kunnskapsdepartementet, 2018). Skoleeier skal 
 realisere lover og forskrifter som vedtas av Stortinget (Jøsendal et al., 2012). Kommunene 
 imøtekommer vanligvis kravet om skolefaglig kompetanse over skolenivå ved å tilsette 
 skolesjef og skolefaglige rådgivere. Arbeid med kompetanseutvikling i skolen kan være et 
 ansvarsområde for disse (Laugerud, 2019). Skoleeierbegrepet ble nedfelt i lovverket i 2006. 


Det erstattet betegnelsen «kommunen/fylkeskommunen og skoleeigaren for privat skole» 


(Paulsen, 2019, s. 13). Aktive skoleeiere er en betydelig faktor for å få til utviklingskraft i 
 skolen (Jøsendal et al., 2012). Vi vil i dette kapitlet vise hvordan rollen til skoleeier og 
 skoleledere har utviklet seg siden forrige læreplanreform og fram til i dag. 


Utdanningsreformen Kunnskapsløftet 2006 førte til en endring fra en sterk statlig styring til en 
 større lokal styring, hvor kommuner og fylkeskommuner fikk økt handlefrihet (Møller et al., 
 2013). Dette faller sammen med det som internasjonalt blir kalt accountability, eller 


ansvarsstyring. Målet har vært å styrke handlekraften i den enkelte kommune. For å vurdere 
dette har staten utviklet egne kvalitetsvurderingssystemer. Fylkesmannen gjennomfører tilsyn 
av skoleeier og skoler (Roald et al., 2012). Qvortrup (2001, i Roald et.al. 2012) hevder at 
lokalt skoleeierskap kan medføre at politikere jobber med enkeltsaker som gir kortsiktig 
markedsverdi, framfor å fokusere på større linjer. Han peker også på «New Public 
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 Management-feilen», hvor stor mål- og resultatorientering kan svekke tillitsrelasjonen mellom 
 ledere og medarbeidere. Dette kan igjen føre til handlingssvake kommuner, som i mindre grad 
 blir i stand til å møte komplekse utfordringer. 


Økt ansvar på kommuner og fylkeskommuner medførte at også skolelederne fikk et større 
 kvalitets- og resultatansvar for opplæringen. Desentralisering av oppgaver har gitt skoleledere 
 nye områder å beherske, som f.eks. resultatanalyse, kompetansebasert skoleutvikling og 
 økonomistyring (Aas & Paulsen, 2017). En viktig oppgave er å lede utviklingsarbeid. God 
 støtte fra skoleeier kan være avgjørende for å lykkes med dette arbeidet. 


I Meld. St. 21 (2016-2017), Lærelyst – tidlig innsats og kvalitet i skolen, står det at skoleeier 
 har det overordnede ansvaret for skolelederne. Innenfor dette ansvaret skal skolen 


utvikles gjennom å stimulere til sterkere profesjonsfellesskap. Viktige faktorer her er å 
 ha klare forventninger og å legge til rette, slik at ledelse og lærere samarbeider med elevens 
 læring i fokus. Videre står det at gode skoleeiere skal engasjere, ikke bare skoleledere, men 
 også elever, foresatte og lærere i beslutningsprosesser som vedrører mål og ressurs-


disponeringer (Kunnskapsdepartementet, 2017a). Ifølge Bjørnsrud (2019) har nasjonale 
 myndigheter vektlagt viktigheten av samarbeidet mellom skoleeier, skoleledere og lærere med 
 det mål å utvikle kompetanse i skolen. Fordi rektorer har fått både økt autonomi og økt 


ansvarliggjøring for resultater, har det blitt mer krevende for dem å utføre alle oppgaver på 
 egen hånd. Konsekvensen av dette er at distribuert ledelse har blitt mer vanlig i norske skoler. 


En slik ledelsesform er ment å være et virkemiddel for å greie den økte ansvarliggjøringen og 
 resultatforventninger. Den er også viktig for kvalitetsutvikling og for at rektorer har mulighet 
 til å komme tettere på elevenes læring i klasserommet (Abrahamsen, 2017). 


I forbindelse med Kunnskapsdepartementet sitt arbeid med fagfornyelsen, ble «Overordnet 
 del – verdier og prinsipper for grunnopplæringen» (heretter omtalt som Overordnet del) 
 vedtatt 1. september 2017. Overordnet del erstattet Generell del (L93) og prinsipper for 
 opplæringen (Karseth et al., 2020). Arbeidet med fagfornyelsen begrunnes på flere måter i 
 Meld. St. 28 (2015-2016), blant annet med at samfunnet er i endring og at det stilles krav til 
 fornyelse, også i utdanningssystemet (Kunnskapsdepartementet, 2016). Det pekes på at 
 skoleeiernivået har behov for økt kompetanse og kapasitet for å kunne analysere resultater og 
 egen praksis. Meld. St. 28 (2015-2016) viser til at skoleeiers kapasitet til å iverksette 


utviklingsprosesser er ulik fra kommune til kommune (Kunnskapsdepartementet, 2016). 


Roald et al. (2012) har gjort forsøk på å identifisere hvordan praksis ser ut i et 


utviklingsorientert skoleeierskap. De har blant annet funnet at informasjon om mål og 
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 utviklingsstrategier og resultater skal være åpne og tilgjengelige på alle nivåer i 


organisasjonen. Kommunikasjonen skal gå både horisontalt og vertikalt. Det må være 
 systematisk bruk av data for å forbedre skolene, og man må satse på profesjonsutvikling og 
 kollektiv kapasitetsbygging. Dette vil vi undersøke nærmere i vår studie av tre kommuner. 


Læreplanverket Kunnskapsløftet 2020 trer i kraft 1. august 2020. Hovedmålgruppen 


for Overordnet del er alle som har et ansvar for opplæringen, og deriblant nevnes skoleledere 
 og skoleeiere (Kunnskapsdepartementet, 2017b). En delrapport fra evalueringen av 


fagfornyelsen fastslår at kapittel 3.5 i Overordnet del gir direkte føringer for hvordan 
 intensjonene i fagfornyelsen skal oppfylles (Karseth et al., 2020). Karseth et al. (2020) 
 fremhever at utviklingen av gode profesjonsfellesskap, i tillegg til individuelt ansvar, har 
 avgjørende betydning for at lærerpraksiser skal preges av profesjonell skjønnsutøvelse og 
 faglig dømmekraft. Videre påpekes det hvordan en gjennomgående bruk av ordlyden «skolen 
 skal» understreker et normativt budskap i Overordnet del. Dette er blant annet tydelig i 
 innledningen til kapittel 3.5: «Skolen skal være et profesjonsfaglig fellesskap der lærere, 
 ledere og andre ansatte reflekterer over felles verdier, og vurderer og videreutvikler sin 
 praksis.» (Kunnskapsdepartementet, 2017b) Kravet i forskriften om at skolen skal være et 
 profesjonsfaglig fellesskap er nytt i norsk sammenheng. 



1.2.  Avgrensing 


Som vi har skissert i forrige delkapittel, har norske skoleeiere i løpet av de siste to tiårene blitt 
 knyttet nærmere til ansvar for utviklingsarbeid i skolene. Fra august 2020 tar skoler i Norge i 
 bruk et fornyet verdigrunnlag for opplæringen, der skoleeiers rolle i forbindelse med blant 
 annet skoleutvikling og profesjonsfellesskap er omtalt (Kunnskapsdepartementet, 2017b). I 
 lys av disse forholdene ønsker vi å studere den administrative skoleeierrollen nærmere. Vårt 
 forskningsfelt vil dreie seg om hvilken rolle administrativ skoleeier har inntatt når det gjelder 
 skoleutvikling og profesjonsfellesskap for skoleledere i den enkelte kommune. Dette tatt i 
 betraktning av at Overordnet del og kapittel 3.5 Profesjonsfellesskap og skoleutvikling ble 
 vedtatt i 2017 (Kunnskapsdepartementet, 2017b). 


Studien vil baseres på de tre teoriperspektivene organisasjonslæring, skoleledelse og 


ansvarliggjøring. Innenfor organisasjonslæring vil vi ta utgangspunkt i Peter Senge (1999) sin 
teori om lærende organisasjoner. Skoleledelse belyser vi ved hjelp av blant andre Michael 
Fullan og Joanne Quinn (2017), i forbindelse med at de har utarbeidet en modell som 
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 vektlegger betydningen av koherens, eller sammenheng, i skoleutvikling. Vi knytter så blant 
 andre Guri Skedsmo (2017) til området for ansvarliggjøring. 


I kapittel fire om metode redegjør vi for øvrig avgrensing, i tillegg til at dette vises gjennom 
 studiens problemstilling og forskningsspørsmål. 



1.3.  Formål og problemstilling 


Som pedagoger og skoleledere er vi opptatt av at alle elever skal ha like gode vilkår for læring 
 og utvikling, uavhengig av hvor de bor i landet og hvilken skole de går på. Som vi har nevnt 
 innledningsvis er det skoleeiers ansvar å sikre god kvalitet på alle skolene i den enkelte 
 kommune. Formålet med denne studien er å forstå på hvilke måter skoleeier anvender et 
 helhetlig perspektiv i arbeidet med skoleutvikling. Senge (1999) omtaler dette som systemisk 
 tenking, noe vi vil forklare nærmere i kapittel 3. Vår studie er avgrenset til å omfatte tre 
 skoleeiere og seks rektorer i grunnskolen, fordelt på tre kommuner på Østlandet. 


I Overordnet del kapittel 3.5 står det blant annet at de ansatte i skolen skal videreutvikle 
 skolen ved å være aktive deltakere i profesjonsfellesskapet. Her skal de «reflektere over 
 verdivalg, utviklingsbehov og bruke forskning, erfaringsbasert kunnskap og etiske 


vurderinger som grunnlag for målrettede tiltak» (Kunnskapsdepartementet, 2017b, s. 17). På 
 bakgrunn av dette er vår problemstilling: 


«Hvordan bidrar skoleeier til skoleutvikling i grunnskolen gjennom målrettede tiltak?» 


Våre forskningsspørsmål er følgende: 


1.    På hvilke måter gir skoleeier retning for skolenes arbeid med utviklingsområder? 


2.    På hvilke måter tilrettelegger skoleeier for skoleledernes læring og utvikling? 



1.4.  Sentrale begreper 


Vi vil her forklare hvilken betydning vi legger i noen sentrale begreper som brukes i 
 oppgaven. 


Profesjonsfellesskap: Et profesjonelt læringsfellesskap «har som hensikt å fremme og 


opprettholde kollektiv profesjonslæring til det beste for elevenes læring» (Bolam et al., 2005, 
sitert i Helstad, 2011, s. 229). Vi oppfatter kapittel 3.5 i Overordnet del dithen at profesjons-
fellesskap gjelder lærere, skoleledere og skoleeiere (Kunnskapsdepartementet, 2017b). I vår 
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 studie vil begrepet anvendes i betydning av profesjonsfellesskap for skoleledere, om ikke 
 annet er nevnt. 


Skoleeier: Det er kommunestyret som i juridisk forstand er skoleeier i en kommune (Paulsen, 
 2019). I vår studie er det administrativ skoleeier vi vil undersøke, da denne har ansvar for 
 daglig styring og ledelse av skolene, og dermed også har tett kontakt med rektorene for å 
 følge opp arbeid med elevenes læring og skolemiljø (Paulsen, 2019). I denne oppgaven vil vi 
 anvende begrepet i betydningen administrativ skoleeier, representert ved skolesjef/kommunal 
 leder eller skolefaglig rådgiver. 


Skoleledere: Vi velger å definere både rektor og avdelingsledere eller inspektører som 
 skoleledere. Begrepet «rektor» anvendes i sammenhenger som utelukkende gjelder denne 
 rollen. 


Skoleutvikling: «Skoleutvikling er en samlebetegnelse på organisatorisk, ledelsesmessig og 
 pedagogisk reformarbeid som foregår i de enkelte skolene og ofte i nært samarbeid med 
 skoleeiere (kommuner og fylkeskommuner)» (Røvik, 2014, s. 21). 



1.5.  Oppgavens struktur  


Oppgaven er delt inn i sju hovedkapitler. Det første kapitlet er en innledning, hvor vi 
 beskriver bakgrunn, formål med oppgaven, problemstilling og forskningsspørsmål. Vi gir 
 også en kort definisjon av sentrale begreper. I kapittel to ser vi på tidligere forskning som har 
 relevans for vår problemstilling. Der kommer vi også nærmere inn på hva som er vårt 


forskningsrom. I kapittel tre presenterer vi de teoretiske tilnærmingene som ligger til grunn 
 for analyse og drøfting. Her gjør vi rede for teorier om mål, samarbeid, læring, ledelse av 
 lærende organisasjoner og systemisk tenking. I det fjerde kapitlet gjør vi rede for anvendt 
 forskningsmetode, som i vårt tilfelle er en kvalitativ studie. Vi har valgt å ta utgangspunkt i 
 Maxwell (2013) sitt forskningsdesign når vi presenterer datainnsamling, bearbeiding av data 
 og datakvalitet. Vi bruker APA 7th og programmet Zotero i våre kildehenvisninger. I kapittel 
 fem presenterer vi det empiriske grunnlaget. Her legger vi frem data fra våre intervjuer med 
 skoleeiere og skoleledere. I kapittel seks drøfter vi funn fra analysen i lys av teori. Vi 


konkluderer i kapittel sju gjennom å besvare problemstilling og forskningsspørsmål. Til slutt 
legger vi frem noen implikasjoner for ledelse og beskriver muligheter for videre forskning 
innenfor temaet. 
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2.  Tidligere forskning 


I dette kapitlet vil vi beskrive et utvalg av tidligere nasjonal og internasjonal forskning som 
 belyser forhold rundt skoleeiers bidrag til skoleutvikling. I Norge ble skoleeierbegrepet 
 tydeliggjort i forbindelse med Kunnskapsløftet 2006, i forbindelse med at politisk skoleeier 
 fikk større ansvar for strategisk planlegging, kvalitetsutvikling, utforming av tiltak og 
 evaluering av egne resultater (Møller & Ottesen, 2012). I sammenheng med rektor-


utdanningen, som startet opp i 2009, har det blitt rettet et særlig fokus på profesjonsfellesskap 
 for ledere. Rektorutdanningen har vært et viktig bidrag for å heve den pedagogiske 


kompetansen til rektorene, men ifølge Møller og Ottesen (2012) har skoleeiere likevel ikke 
 ivaretatt denne delen av skoleleders kunnskapsgrunnlag godt nok. Fra internasjonal forskning 
 vil vi referere til Kenneth Leithwood og Karen Seashore Louis (2012), som i perioden 2004-
 2010 undersøkte skole- og distriktsledere i 43 skoledistrikt i USA, fordelt på ni stater. Blant 
 norske forskere viser vi til Jan Merok Paulsen (2019), som presenterer flere internasjonale og 
 norske studier. 



2.1.  Skoleeiers rolle i skoleutvikling 


Ifølge Paulsen (2019) viser både norsk og internasjonal forskning at mange skoleeiere ikke er 
 dyktige nok til å bygge systemisk kapasitet som bidrar positivt til elevenes dannelse og 
 læring (Louis, 2015, referert i Paulsen, 2019). Denne forskningen fremhever strategivalg og 
 kapasitetsbygging som områder der skoleeier kan påvirke skolenes ledere, lærere og elever 
 positivt. Paulsen (2019) peker på tidsperspektiv som en av to sentrale faktorer når det gjelder 
 strategivalg. «Det argumenteres ofte i faglitteraturen med at strategisk skoleutvikling krever 
 5-7 års målrettet arbeid» (Skandsen et. al, 2011, i Paulsen, 2019, s. 16). Paulsen (2019) viser 
 til at langsiktighet i strategi er et tradisjonelt svakt punkt i skoleledelse. For å skjerme 
 skolelederne for unødige forstyrrelser eller detaljstyring kan skoleeier sikre mer strategisk 
 innsats gjennom en rolle som «gatekeeper». I teorikapittel 3.1.1 omtaler vi nærmere hvordan 
 slike forstyrrelser eller detaljstyring kan føre til fragmentering og overbelastning (Fullan & 


Quinn, 2017). Den andre faktoren Paulsen (2019) fremhever er samarbeidsperspektiv. 


Internasjonal forskning på styring og reformer i skolesystemer viser at relasjonene mellom 
aktørene i en styringskjede er avgjørende for å lykkes (Datnow i Paulsen, 2019). Kurt Klaudi 
Klausen (Paulsen, 2019) har forsket på kommunereformer i nordiske land. Han hevder at 
strategisk kommunal ledelse i stor grad handler om samarbeid på flere ulike arenaer, og at et 
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 samarbeid med gode partsrelasjoner er en viktig forutsetning for å lykkes med skolesatsinger. 


Når det gjelder samarbeid på ulike arenaer viser Møller og Prøitz (2009) sin evaluering av 
 Kunnskapsløftet 2006 at det var svake koblinger mellom forvaltningsnivåene, og at dialogene 
 fungerte utilfredsstillende. Møtearenaene så ut til å bli brukt mer til utveksling av informasjon 
 om forventninger, enn til dialog om betydningen av forventningene (Møller & Prøitz, 2009). 


I en ekstern vurdering av cirka 30 ulike grunnskoler og videregående skoler, fant Espeland 
 (2009) at skoler som var kvalitetsmessig bedre enn andre hadde etablerte arenaer for felles 
 faglig refleksjon. I disse skolene var det også en klar og tydelig ledelse. Espeland (2009) 
 fremhever noen konkrete kriterier for god lederinvolvering. Blant disse er at leder deltar aktivt 
 i utviklingsarbeidet ved å etterspørre hva som skjer i praksisfeltet og at leder aktivt støtter og 
 veileder medarbeidere. Møller og Ottesen (2012) påpeker at skoleeiers praksis må være 
 kunnskapsinformert, siden oppgaven til skoleeier blant annet er å bidra til vedlikehold og 
 videreutvikling av en kunnskapsinformert praksis i skolen. En nyere studie av Paulsen og 
 Hjertø viser at skoleeiere med tilstrekkelig kompetanse på fagområder som skolejuss, 
 læreplan, utdanningspolitikk og ledelse, kan bruke denne til å bygge et godt tolknings-
 fellesskap blant rektorene og bidra til utvikling av deres lederkompetanse (Paulsen, 2019). 


Espeland (2009) påpeker at alle skoler hvert år bør utarbeide egne utviklingsplaner på 
 bakgrunn av resultatanalyser og tilgjengelig dokumentasjon. Videre hevder han at skoleeier 
 må utforme kommunale utviklingsplaner basert på skolenes planer, samtidig som lokale og 
 nasjonale utviklingsmål ivaretas. Administrativ skoleeier har en sentral posisjon til å 


bestemme utviklingsområder for skoleutvikling, og translatørrollen er viktig for å lykkes med 
 blant annet meningsfull bruk av kartleggingsresultater i prosessen (Paulsen, 2019). 


Mausethagen, Prøitz og Skedsmo (2017) har gjort en systematisk kartlegging av forskning på 
 bruk av elevresultater. De finner at skolelederen blir fremhevet som avgjørende for bruk av 
 resultater i utviklingsarbeid. Flere studier viser også at skoleeieres vektlegging av resultater 
 og oppfølging av skolens arbeid har stor betydning (Mausethagen et al., 2017). I Norge er det 
 ifølge Skedsmo (2011) tydelige forventninger til at en skoleeier skal benytte kvalitetssystemer 
 for å følge opp skoler. Graden av kravene som stilles til skoler, og hvilken oppfølging skolene 
 faktisk får av skoleeier, er ulik fra kommune til kommune. 


Leithwood og Louis sin studie fra 2010 viser at en balansert kombinasjon av ytre press, for 
eksempel databruk av læringsresultater, og støtte, her forstått som tolkningsfellesskap og 
mestringstro, kan gi et positivt bidrag til en konstruktiv skoleutvikling (Paulsen, 2019). Kultur 
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 for læring krever gode lederferdigheter, og et sentralt spørsmål er i hvilken grad skoleeier har 
 trykk på læring og utvikling, eller om det er mest fokus på dokumentasjon og kontroll 


(Espeland, 2009).Espeland (2009) poengterer at alt arbeid med kvalitetsutvikling i skolen skal 
 ha som mål å forbedre elevenes læring. 



2.2.  Skoleledelsens betydning for elevenes læring 


Ifølge Robinson, Lloyd og Rowe sin forskning fra 2008 (referert i Fullan & Quinn, 2017) er 
 ledere som deltar som «en som lærer» sammen med personalet i utviklingsarbeid den viktigste 
 faktoren for påvirkning av elevresultater. Slike ledere modellerer lærende ledelse, samtidig 
 som de lærer selv. Slik gjør de utviklingsarbeid til en felles oppgave. Modellering er 


avgjørende for å utvikle en læringskultur, noe Robinson med flere beskriver som en kultur der 
 det foregår kontinuerlig læring på både lærer- og ledernivå. 


Leithwood og Louis (2012) finner i sin forskning at ledelse utgjør den nest viktigste 


innflytelsen på elevenes læring. Det at lederen er spesielt avgjørende forklares med at han har 
 en posisjon som kan forløse latent kapasitet i organisasjoner, og gi mulighet for synergieffekt 
 mellom ulike nivå i og rundt skolen. Et av flere viktige funn i forskningen til Leithwood og 
 Louis (2012) er identifikasjonen av fire kjernepraksiser for skoleledere som påvirker elevenes 
 læringsresultater. Skoleledere må være tydelige på å sette mål og vise retning, i tillegg til å 
 utvikle menneskene i organisasjonen. De må også kunne restrukturere organisasjonen, og 
 forbedre læringsprogrammet (Leithwood & Louis, 2012).  Når det gjelder utvikling av flere 
 mennesker som er samlet i en organisasjon blir samarbeid et viktig stikkord. 



2.3.  Samarbeid og profesjonsutvikling blant skoleledere 


Samarbeid på ulike nivå, mellom distrikter og skoler, mellom skoler og internt i skolene, kan 
 bidra til økt kvalitet i den enkelte skole (Leithwood & Louis, 2012). I en norsk kontekst kan vi 
 forstå de omtalte distriktene som kommuner. Samarbeid mellom skoleledere påvirker 


elevenes læring blant annet fordi skolelederne gjerne får økt tro på at elevene kan lykkes i 
arbeidet. Leithwood og Louis (2012) argumenterer for etablering av profesjonsfellesskap for 
skoleledere i distrikter. De fremhever videre at distriktsledere har mulighet til å forme lokal 
forståelse for statlige føringer og synliggjøre effekten av disse føringene for skolene i det 
enkelte distrikt. Distriktslederne bør vie mye oppmerksomhet til arbeidet med å definere og 
følge lokale mål og prioriteringer. Leithwood og Louis (2012) fant ut at identifisering av 
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 utfordringer og løsninger ikke bare kan baseres på informasjon fra elevresultater. Det er viktig 
 å kombinere denne informasjonen med kunnskapen fra lærernes og ledernes 


profesjonsfellesskap. 


I et forskningssamarbeid med tre skoledistrikter i Nord-California målte Fullan og Quinn 
 (2017) deltakernes opplevelse av nettverkssamarbeid for skoleledere på tvers. Etter halvannet 
 år beskrev deltakerne at de opplevde å utvikle et felles språk og et felles kunnskapsgrunnlag 
 på tvers av distriktene.  


Paulsen og Høyer (2016) viser i en norsk studie at de aller fleste administrative skoleeiere har 
 dedikerte møtearenaer der de møter sine skoleledere en til fire ganger i måneden. Den ene av 
 de to vanligste møtearenaene er en-til-en-relasjonen mellom skolesjef og rektor, som gjerne 
 handler om veiledning eller støtte. Den andre er de formelle møtene for rektorer og øvrige 
 skoleledere, men som deltakerne i varierende grad opplever som lærende. Der slike møter 
 handler om kunnskapsbygging, med prosesser som bidrar til økt mestringstro for deltakerne, 
 viser empiriske studier at rektorene opplever en forsterket evne til å utføre lederoppgaver 
 (Paulsen, 2019). Paulsen (2019) argumenterer for at «effektive, utviklingsfokuserte og 
 lærende grupper» er de viktigste byggeklossene i skolens organisasjon, og at dette medfører 
 særegne krav til skoleeier når det gjelder å utvikle en slik skoleledergruppe. Louis med flere 
 (2010, i Paulsen, 2019) viser at læringsprosesser på skoleledernivå kan være krevende å 
 opprettholde – de betinges av at skoleeier investerer i utviklingstiltak, tillitsrelasjoner, 
 strukturert samarbeid og utvikling av kollektiv mestringstro.  


Aas, Ballangrud og Paulsen (2017, i Paulsen 2019) har gjort en case-studie fra et 


skoleeiersystem som ønsker å heve skoleresultater gjennom organisatorisk kapasitetsbygging 
 og ledelse. I analysen finner de at begge rektorene som var med i 


studien understreket betydningen av det profesjonelle fellesskapet de deltok i på 


kommunenivå. Rektorene hadde erfart hvordan læring skjer gjennom deling av erfaringer, 
drøftinger og refleksjoner med andre rektorkollegier. Skoleeiere må ta et sterkere og mer 
målrettet ansvar også for mellomlederes kompetanseutvikling om de skal aktiveres til beste 
for skolen (Paulsen, 2019). Paulsen (2019) viser til en norsk studie av Lillejord og Børte, 
samt Leithwood, når han omtaler mellomledere som en viktig og uutnyttet ressurs i 
skoleledelse. Dette er et aktuelt tema i et distribuert ledelsesperspektiv. 



(20)10 



2.4.  Distribuert ledelse i skolen 


Siden årtusenskiftet har distribuert ledelse vokst frem som en ny retning, i betydningen av 
 ledelse som aktivitet og samhandling mellom flere personer i en organisasjon (Møller, 2014). 


Vi beskriver distribuert ledelse nærmere i kapittel 3.4.1. 


I det norske forskningsprosjektet Skole og ledelse (SOL), 2003-2005, fant Møller og 


Fuglestad (i Møller, 2014) eksempler fra fremgangsrike skoler på at ledelse var distribuert i 
 organisasjonen. Både formelle ledere, lærere og elever initierte nye prosjekter og prøvde å 
 påvirke skolens retning på ulike måter, med oppmuntring og spillerom fra rektor som formell 
 – og fortsatt viktig – leder (Møller, 2014).  


Leithwood og Louis (2012) sin forskning synliggjør et gjennomgående funn som handler om 
 distribuert ledelse. Satsing på et samarbeidende fellesskap i skolen, både når det gjelder ledere 
 og lærere, gir en større effekt enn å satse på noen få heroiske individer. Studiet viste at når 
 rektorer og lærere deler på lederoppgaver, blir lærernes arbeidsrelasjoner sterkere og elevenes 
 resultatoppnåelse høyere enn ved individuell ledelse (Leithwood & Louis, 2012). Distribuert 
 ledelse kan bidra til en mer effektiv ledelse, noe som styrker profesjonsfelleskapet og der 
 igjen påvirker lærernes læringsarbeid med elevene. Forskningen til Leithwood og Louis 
 (2012) viste også at formelle skoleledere ikke får noe mindre innflytelse ved å slippe flere 
 medarbeidere til når beslutninger skal tas. Det samme gjelder når man gir mer innflytelse til 
 andre parter i skolen, som lærere, elever, foreldre og politikere. Engasjementet vil øke i og 
 rundt skolen, men uten at profesjonen mister sin integritet eller tyngde. 



2.5.  Tillit, psykologisk trygghet og mestringstro 


Når det gjelder ulike parters innflytelse viste norsk forskning fra 2011 og 2014 et mønster der 
politiske og administrative skoleeiere rangerte foreldre, lærere og deres fagforeninger lavt 
som innflytelsesrike aktører for deres beslutninger (Paulsen, 2019). Hvis parter opplever å ha 
lav innflytelse i beslutningsprosesser vil dette sannsynligvis medvirke til svak institusjonell 
tillit. Tschannen-Moran og Gareis (i Paulsen, 2019) har gjennom sin forskning påvist at 
institusjonell og relasjonell tillit utspiller seg i nettverk og møtearenaer. Summen av disse 
tillitsrelasjonene kan gi en stor synergieffekt på skolens læringskvalitet. 
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 Amerikansk forskning fra 1980-, 1990- og 2000-tallet viser at profesjonell tillit er viktig for 
 rektorenes individuelle og kollektive profesjonsutvikling (Paulsen, 2019). Blant annet 


har Megan Tschannen-Moran (i Paulsen, 2019) funnet at gode tillitsrelasjoner påvirker ansatte 
 til i større grad å dele informasjon om utfordringer, og til å dele egne følelser og tanker. I 
 tillegg vil medarbeiderne være tilbøyelige til å yte mer enn forventet for å nå felles mål. 


Profesjonell tillit bygges gjennom autentisk ledelse – altså at det er lite avvik mellom uttalte 
 verdier og opplevd praksis mellom leder og de som ledes. 


I sin forskningsrapport, gjort på oppdrag fra skolelederforbundet i 2019, oppsummerer Hjertø 
 og Paulsen (2019) sine funn med det de har kalt fire utviklingsstøttende drivere. Disse er 
 ledergruppas mestringstro, gjensidig tillit mellom rektor og skoleeier, ledergruppas klima av 
 psykologisk trygghet og skoleeiers kompetanse. Disse driverne har en indre dynamikk med 
 gjensidige relasjoner, og det er viktig å studere dem i sammenheng. Hjertø og Paulsen (2019) 
 presenterer en anbefaling til skoleeiere om fire konkrete satsingsområder når det gjelder møter 
 for skoleledere. De to viktigste er målorientering på ledermøtene og arbeid med ledergruppens 
 innflytelse i kommunen. Videre er det viktig med kunnskapsdeling på møtene, og leder-


gruppens møteforberedelse. 



2.6.  Oppsummering av kapittel 2 


Gjennom denne gjennomgangen av tidligere forskning har vi funnet at det allerede tidlig på 
 2000-tallet ble fokusert på lederinvolvering og profesjonelle fellesskap for å utvikle skolen. 


Norske og internasjonale studier er samstemte i at skoleeier har betydning for elevenes læring. 


Det er blant annet forsket på hvordan data- og kartleggingsresultater kan anvendes, hva som 
 skal til for å skape virkningsfullt samarbeid og hvorfor det er viktig med lange tidsperspektiv i 
 arbeid med skoleutvikling. Videre viser denne forskningsgjennomgangen en helning mot 
 distribuert ledelse som vanlig praksis. Vi har avsluttet kapitlet med forskningsrapporten til 
 Paulsen og Hjertø (2019), som viser at tillit, mestringstro og psykologisk trygghet i norsk 
 sammenheng er svært viktige faktorer for at en ledergruppe skal utvikle seg. Dette sammen-
 faller med Megan Tschannen-Moran sine funn (i Paulsen, 2019) om at autentisk ledelse og 
 tillitsrelasjoner kan gjøre medarbeidere i stand til å jobbe mot et felles mål. 


På bakgrunn av denne litteraturgjennomgangen mener vi å ha funnet et mulig forskningsrom 
innenfor to områder i tilknytning til skoleeiers bidrag til skoleutvikling. Det ene området 
dreier seg om mål og strategier for utviklingsarbeidet i kommunen. Det andre handler om 
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potensialet for læring i skoleledernes profesjonsfellesskap. I kapittel tre vil vi gjøre rede for 
relevant teori som kan belyse disse to forskningsområdene. 
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3.  Teori 


I dette kapitlet skal vi gjøre rede for teori som skal belyse problemstillingen vår. Som nevnt i 
 innledningen tar vi utgangspunkt i tre perspektiver og presenterer teorier som er knyttet til 
 organisasjonslæring, skoleledelse og ansvarliggjøring. Peter Senge (1999) er en sentral 
 teoretiker når det gjelder organisasjonslæring. Han sier at lærende, innovative organisasjoner 
 må inneha visse kunnskaper og ferdigheter. Disse rammer han inn i fem disipliner, eller 
 fagområder, som må virke sammen: Felles visjon, personlig mestring, gruppelæring, mentale 
 modeller og systemtenking. Vi vil forklare fire av disiplinene i relevante delkapitler, mens 
 Senges femte disiplin, systemtenking, presenteres mer helhetlig i kapittel 3.5. Vi knytter blant 
 andre Michael Fullan og Joanne Quinn (2017) til skoleledelse, og presenterer deres koherens-
 modell i kapittel 3.1. For teori om distribuert ledelse og ansvarliggjøring, viser vi i hovedsak 
 til James Spillane (2006) og Guri Skedsmo (2017). 



3.1.  Mål  


3.1.1.  Betydningen av mål og planer for utvikling av lærende organisasjoner 


Begrepet «lærende organisasjon» ble introdusert på 1990-tallet, og siden da har det vært 
 forsket mye på hvordan organisasjoner lærer, og hva de kan lære (Jacobsen & Thorsvik, 
 2013). Når Senge (1999) beskriver disiplinen felles visjon, mener vi det kan bidra til å forstå 
 hvorfor det er viktig for en kommune å ha mål for utviklingsarbeid i skolen. Denne disiplinen 
 utfordrer lederens evne til å skape et felles bilde av den fremtiden folk ønsker. Ifølge Senge 
 (1999) gir visjon et overordnet mål, som kan holde læreprosessen på rett kurs. Visjon kan slik 
 sett bidra til langsiktig strategisk planlegging. Det er en viktig lederoppgave å omsette 


individuelle visjoner til en delt, ektefølt visjon. I en lærende organisasjon kan man få til dette 
 ved å oppmuntre til individuelle visjoner, og så la en felles visjon komme gradvis til syne 
 gjennom økt felles forståelse. Dette kan øke fokus på oppgaver og gi energi i arbeidet (Senge, 
 1999).  


Kvalitetsvurdering og organisasjonslæring henger tett sammen, avhengig av kontekstuell 
 styringslogikk og gjeldende samfunnsdebatt (Roald, 2012). Senge (1999) fremhever evnen til 
 å forstå dynamisk kompleksitet som avgjørende i en ledelsessituasjon. Når man forstår 
 hvordan flere ting henger sammen skjønner man at tiltak kan virke ulikt på kort og lang sikt. 


Her er gjerne strategiske planer og analyseverktøy gode hjelpemidler å ha. Jacobsen og 
Thorsvik (2013) fremhever at mål og strategier antas å ha en effekt på hvordan en 
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 organisasjon tenker og handler. De kan ha en motiverende effekt, de kan ha en styrende 
 funksjon, de kan fungere som en legitimitetsfaktor for omgivelsene, og de kan fungere som 
 evalueringskriterier for arbeidet i organisasjonen. Mål blir gjerne også knyttet til effektivitet, 
 og skal hjelpe den enkelte i organisasjonen til å ha retningslinjer for arbeidet. Mål er en 
 beskrivelse på en ønsket fremtidig tilstand, og kan gjerne fremstilles i et hierarki: Formål – 
 visjon – hovedmål – delmål. Delmålene skal operasjonaliseres slik at de gir retningslinjer for 
 arbeidet i organisasjonen. De ulike målene har ofte ulike tidsperspektiv. Lange tidsperspektiv 
 ser ut til å gi vagere mål, og det har derfor blitt hevdet at de er lite egnet som for eksempel 
 motivasjonsfaktor. I senere tid trekkes det derimot frem at langsiktige mål er viktige i 
 strategisk planlegging, og at de kan gi handlefrihet og fleksibilitet. Når mål, tiltak og 
 resultater foreligger er det så mulig å foreta kvalitetsvurderinger (Roald (2012).  


Målrettet innsats er en viktig del av Fullan og Quinn (2017) sitt rammeverk for koherens, som 
 er ment å være til hjelp for kjente utfordringer i skoleutviklingsarbeid. Modellen inneholder 
 fire drivere, som skal virke sammen som en dynamisk helhet. De fire komponentene er i den 
 norske oversettelsen beskrevet som å målrette innsatsen, utvikle samarbeidskulturer, skape en 
 ansvarskultur, og å tilrettelegge for dybdelæring (Fullan & Quinn, 2017 s. 19). 


Figur 1  Rammeverk for koherens (Fullan, 2016) 


En god effekt av samhandlingene mellom de fire driverne forutsetter godt lederskap. Driverne 
er like viktige, og må håndteres samtidig og kontinuerlig siden de påvirker og kan forsterke 
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 hverandre. Vi vil her se nærmere på driveren som fremhever viktigheten av å målrette 


innsatsen. De øvrige driverne vil bli forklart i senere delkapitler.  


Fullan og Quinn (2017) påpeker at ledere må ha evne til å utvikle et felles moralsk formål 
 som forplikter. Videre hevder de at for mange mål fører til overbelastning og fragmentering i 
 en organisasjon. Løsningen ligger i å ha et begrenset antall mål å jobbe med over tid. 


Samarbeid er et annet avgjørende punkt. Alle nivåer i organisasjonen, inkludert fagforening, 
 elever og foreldre må bidra med kunnskap og kompetanse. Slik kan man utvikle et felles 
 språk som kan blir kommunisert i hele systemet. For å målrette innsatsen er det også viktig å 
 ha en strategi som skaper klarhet og sammenheng. Skriftlige planer skaper ikke nødvendigvis 
 klarhet, men dersom planene utformes i samhandling med andre, er sjansene større for at 
 kapasiteten utvikles. Det samme gjelder forpliktelsen til å jobbe mot målet. En klar strategi 
 skal føre til at alle vet hva de gjør og hvorfor de gjør det (Fullan & Quinn, 2017). 



3.2.  Samarbeid 


3.2.1.  Profesjonelt samarbeid 


Å utvikle samarbeidskultur er en av driverne i Fullan og Quinn (2017) sin koherensmodell. 


Det er viktig å ha en leder som kan engasjere og få frem deltakernes intelligens, ferdigheter og 
 engasjement for dermed å skape en kultur for vekst. En samarbeidskultur betyr at det skapes 
 et godt miljø hvor deltakerne føler tilfredshet, og enda viktigere, at lederen dyrker frem 
 kunnskapen alle innehar for å endre det som er vanskelig og oppdelt til det som er målrettet 
 og helhetlig. I tillegg er det viktig å skape et samarbeid som medlemmene opplever som 
 meningsfylt.  


Det finnes mange bevis på at profesjonelt samarbeid generelt er en fordel for både elever og 
 lærere (Hargreaves & O’Connor, 2019). Hargreaves og O’Connor (2019) har gjort en 
 casestudie av samarbeidsformer i fem ulike deler av verden. Fra analyser av disse studiene 
 kom de frem til ti prinsipper for profesjonalitet gjennom samarbeid. Blant disse vil vi 
 fremheve kollektiv autonomi, som vil si at lærere er mindre avhengig av toppstyrt autoritet, 
 men derimot avhengig av hverandre. Kollektiv effektivitet betyr å ha tro på at vi sammen kan 
 utgjøre en forskjell. Kollektivt ansvar handler om «våre» elever, ikke mine. Arbeid i 


fellesskap skjer når flere lærere underviser som et team, planlegger sammen og får et resultat. 


Helhetstenking for alle vil si å se og forstå det store bildet som man har skapt sammen. 



(26)16 
 Hargreaves og Fullan (2014) forklarer begrepet profesjonelt læringsfellesskap, som Shirley 
 Hord dannet på 1990-tallet, med at det består av tre elementer: Fellesskap, læringsfellesskap 
 og profesjonelle læringsfellesskap. I det første respekterer pedagoger hverandre som kollegaer 
 og medmennesker. I det andre utforsker de elevers læring og undervisningsprinsipper, og 
 lærer å løse utfordringer gjennom organisert læring. I det profesjonelle læringsfellesskapet 
 kobles kollektiv refleksjon rundt praksis til forskning og læringsresultater, og forbedringer 
 springer ut fra samarbeidet.  


Dersom skoler innhenter eksterne samarbeidspartnere for å få støtte i utviklingsarbeid, mener 
 Fullan og Quinn (2017) at dette er et signal om at kompetansen i det etablerte personalet ikke 
 er tilstrekkelig. Skoler mister da muligheten til å utvikle personalets kompetanse, deres 
 intelligens og ekspertise som kunne hevet samarbeidskulturen. For å utvikle ledere på alle 
 nivåer, anbefales det å hente ressurser internt og bygge kapasitet i organisasjonen før man 
 eventuelt velger å ansette eksterne ressurser. Eksterne læringsinstitusjoner og lærings-
 laboratorier kan samtidig bidra til bærekraftige og systemiske endringer, dersom de benyttes 
 som veiledere, rådgivere og sparringpartnere i organisasjonens utforsking av læringspraksis. 


3.2.2.  Samarbeid på tvers av nivå i organisasjonen 


En organisasjon kan opparbeide en produktiv utviklingskultur dersom man får til god 
 samhandling mellom de ulike hierarkiske nivåene i organisasjonen (Roald, 2012). I 
 skolesammenheng handler dette for eksempel om politisk og administrativt skoleeiernivå, 
 skoleledernivå, lærernivå, elev- og foreldrenivå. Dersom disse aktørene får delta aktivt i 
 fungerende møtearenaer på tvers av nivåene, kan man oppnå engasjement og medskaping, og 
 derigjennom økt kvalitet.  


Figur 2  Ulike utfall av kvalitetsarbeid i kommuner (Roald, 2012, s. 15) 


Roald (2012) hevder at kommuner som lykkes med slike mønstre i kvalitetsarbeidet oppnår 
utviklingskraft, i motsetning til kontraproduktive eller hierarkiske utviklingskulturer, der det 
er klare skillelinjer og avgrensede handlingsrom. Han drøfter ulike forhold som er aktuelle i 
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 arbeidet med kvalitetsvurdering. I spennet mellom informasjon og kunnskap peker han på at 
 informasjon om resultater i seg selv ikke fører til ny forståelse, men at man kan få til dette 
 gjennom involvering av lærere, elever, foreldre og lokalmiljø i utviklingsarbeidet.  


For å forberede en organisasjon på en ukjent fremtid, er det nødvendig å utvikle 


organisasjonen med flere ledere (Fullan & Quinn, 2017). Dette skjer gjennom lærende ledelse, 
 kapasitetsbygging, vekstkultur og samarbeid. Hargreaves og Fullan (2014) hevder at ledere 
 kan utvikle profesjonell kapital på tvers av organisasjonen. Profesjonell kapital består av 
 grunnleggende ferdigheter og faglige kvalifikasjoner til hver enkelt, kalt menneskelig kapital. 


Sosial kapital finnes i relasjonene mellom mennesker, og handler om de bånd som skapes 
 mellom kollegaer når de gjennomfører arbeidet sitt. Det som kreves for å ta bedre 


beslutninger, kalles beslutningsmessig kapital. 



3.3.  Læring 


3.3.1.  Individuell læring 


I en lærende organisasjon handler disiplinen mentale modeller om at hver enkelt snur speilet 
 inn mot seg selv for å oppdage egne oppfatninger, og granske dem kritisk (Senge, 1999). Hvis 
 vi ikke er bevisste på våre antakelser og generaliseringer kan «inngrodde» oppfatninger av 
 verden hindre oss i å ta i bruk ny læring. Vi begrenses til å velge kjente måter å tenke og 
 handle på. Argyris og Schön (1978) kaller dette for handlingsteori. De skiller mellom uttrykt 
 teori (det vi sier at vi gjør) og bruksteori (det som kan observeres). Slike bruksteorier kan 
 sammenlignes med det Senge (1999) beskriver som underbevisste mentale modeller. Disse 
 kan utgjøre en trussel for en lærende organisasjon, siden de påvirker oppfatninger og 
 handlinger og kan spre seg til hele organisasjonen. Det er viktig å kunne påvirke mentale 
 modeller i en lærende organisasjon, slik at nye ferdigheter kan lede til ny, institusjonell 
 praksis (Senge, 2006).  


Argyris og Schön (1978) skiller mellom tre ulike former for læring. Enkeltkretslæring er i stor 
 grad instrumentell læring hvor vi bare endrer handlingen, men ikke gjør noe med den 


bakenforliggende årsaken til handlingen. Med dobbelkretslæring menes det at man greier å 
vurdere hvorfor man utfører handlingene, og dette kan resultere i endring av holdninger og 
verdier. Argyris og Schön (1978) bruker også begrepet deuterolæring, som de har lånt av 
Gregory Bateson. Dette innebærer å lære om hvordan man lærer. De tre læringsformene er 
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 gyldige både for individuell og kollektiv læring. Gjennom deuterolæring kan man bli i stand 
 til å reflektere over valg av strategier og utviklingsprosesser i organisasjonen (Roald, 2012). 


For å påvirke mentale modeller slik at de utvikler seg gjennom dobbeltkretslæring, anbefaler 
 Senge (2006) å gi oppdrag til grupper i stedet for til enkeltpersoner. Da sikrer man blant annet 
 mer korrekt informasjonsutveksling. De ansatte må trene på å reflektere over egne 


handlingsteorier, på å undersøke andres handlingsteorier, og på å balansere undersøkelser og 
 beslutninger i læringssamtaler.  


En fjerde driver i modellen til Fullan og Quinn (2017) er det vi her velger å kalle dypere 
 læring, slik at det ikke forveksles med betydningen av dybdelæring sånn som det er intendert i 
 Overordnet del (Kunnskapsdepartementet, 2017b). Dypere læring er nødvendig for å få 
 fremgang i utviklingsarbeid og for å fremme nyskaping. Bidrag til dypere læring er å utvikle 
 en presis pedagogikk gjennom å utvikle felles språk og finne pedagogiske praksiser som 
 virker. Det handler også om å bygge kapasitet gjennom modellering og forventning om 
 læring. 


3.3.2.  Gruppelæring 


Skal en organisasjon lykkes med læring og utvikling, må man lykkes med gruppelæring 
 (Senge, 1999). Denne disiplinen handler om å finne ny innsikt ved å få til fri flyt av meninger 
 mellom gruppemedlemmene. Da kan også enkeltmedlemmer få raskere personlig vekst. 


Senge (1999) fremhever tre kritiske faktorer for gruppelæring: Gruppa må kunne tenke 
 innsiktsfullt over komplekse spørsmål, gruppemedlemmene må kunne koordinere hverandres 
 sterke sider og utfylle hverandre, og den må modellere gruppelæring slik at andre grupper i 
 organisasjonen kan lære. Gruppelæring er en ferdighet som krever trening. Man må mestre, 
 og kunne balansere mellom, dialog og diskusjon. Man må også kunne håndtere 


forsvarsmekanismer som kommer til syne i disse prosessene. 


Roald (2012) har, i samarbeid med Engeland og Langfeldt, samlet noen kjennetegn på 
 kunnskapsutviklende møter fra et bredt teori- og forskningsgrunnlag, i samarbeid med 
 Engeland og Langfeldt. Han argumenterer for at disse kan bidra til høyere grad av felles 
 ansvar, dypere analyser og mer bærekraftige utviklingstiltak i kvalitetsarbeidet på skole- og 
 kommunenivå, og slik stimulere medarbeiderne til systemisk tenking. Blant de tolv 


kjennetegnene er medskaping fremfor medbestemming, spørsmål fremfor forslag, heterogene 
arbeidsgrupper, milepæler og ansvarsfordeling, handlingsorienterte tilbakemeldinger om 
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 kompetanseutvikling og skille mellom utviklingssaker og forvaltningssaker særlig aktuelle for 
 undersøkelsene i vår studie. 


3.3.3.  Taus og eksplisitt kunnskap i læringsprosesser  


For at det skal skje kunnskapsutvikling i en organisasjon er det nødvendig å forstå hvordan 
 organisasjonen lærer, og hvordan denne kunnskapen kan brukes som et felles gode. Mye 
 læring skjer uten at individet nødvendigvis vet det selv, og dette kalles taus kunnskap. En 
 forutsetning for utvikling i lærende organisasjoner er at den enkeltes tause kunnskap blir satt 
 ord på og gjort eksplisitt (Jacobsen & Thorsvik, 2013).  Nonaka og Takeuchi (1995, i Roald, 
 2012) har laget en modell som viser sammenheng mellom taus og eksplisitt kunnskap. Skal 
 eksplisitt kunnskap være god og akseptert kunnskap, må den kollektivt forankres gjennom 
 dialog slik at den kan spres videre i interne og eksterne nettverk (Roald, 2012).


Figur 3  SEKI-modellen av Nonaka og Takeuchi (The Nonaka – Takeuchi Knowledge Management Model, 2020) 


Modellen viser fire former for læring som kan prege organisasjoner i varierende grad, og vi 
 vil her kort presentere de ulike formene. 


Sosialisering kan skje dersom kolleger jobber sammen og observerer hverandre, uten å snakke 
 om hva de gjør, eller hva som skjer. Taus kunnskap forblir taus. Eksternalisering betyr at 
 kunnskapen går fra taus kunnskap til eksplisitt kunnskap. Da må en medarbeider klare, 
 muntlig eller skriftlig, å forklare sin egen praksis slik at kunnskapen blir gjort tilgjengelig for 
 flere. Kombinering betyr at kunnskapen går fra å være eksplisitt til å fortsette å være det. 


Kunnskapen spres gjennom å bruke åpne kilder for informasjon til å sette sammen nye former 
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 for kunnskap. Dette skjer hovedsakelig verbalt i ulike former, for eksempel nettverksgrupper. 


Internalisering er det som skjer når eksplisitt kunnskap blir tatt i bruk av den enkelte i 
 organisasjonen og tilpasset taus kunnskap som finnes fra før. Kunnskapen etablerer seg som 
 mentale modeller og får utløp i arbeidspraksis (Jacobsen & Thorsvik, 2013; Roald, 2012). 


Mentale modeller vil også bli omtalt i kapittel 3.3.1 som en av Senges fem disipliner for 
 lærende organisasjoner. 


Eksternalisering og internalisering er to sentrale prosesser som forsterker hverandre i 
 modellens læringsspiral, og fremmer gode læringsprosesser i en organisasjon. (Jacobsen & 


Thorsvik, 2013; Roald, 2012). Ifølge Jacobsen og Thorsvik (2013) er ikke kombinering en 
 særlig effektiv prosess, da det dreier seg om å sortere og systematisere kunnskap som allerede 
 finnes. Roald (2012) påpeker på sin side at med komplekse arbeidsoppgaver, noe som er 
 sannsynlig i skolesammenheng, er det viktig at organisasjonen utfordrer seg selv på nye 
 eksternaliserings- og kombineringsrunder. 


3.3.4.  Psykologisk trygghet 


Personlig mestring er en av disiplinene til Senge (1999). Mennesker som har en indre visjon, 
 vil skape og lære fordi de har lyst - de er motiverte. Edmondson (2018) er også opptatt av 
 mestring, og viser hvordan psykologisk trygghet i en organisasjon kan være avgjørende for 
 ytelsen blant medarbeiderne. 


Figur 4  Psychological safety and motivation & accountability (Edmondson, 2014) 


Psykologisk trygghet handler om å kunne være åpen og ærlig, samt akseptere at kollegaene 
 også er det. Om organisasjonen skal utvikles og oppnå bedre resultater er det viktig at leder 
 balanserer inn et press på ytelse som gjør at man havner i en læringssone fremfor 


komfortsone. Dersom de ansatte opplever høy grad av psykologisk trygghet og trives godt, 
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 men utfordres i liten grad, kan det fort bli til at de ikke presser seg til å gjøre mer enn hva som 
 er nødvendig. Edmondson (2018) beskriver læringssonen som en dimensjon med høy grad av 
 både psykologisk trygghet og ansvarliggjøring, som vist i figur 5. Her har ledere og 


medarbeidere fokus på samarbeid og aktiv læring. 


Hargreaves og Fullan (2014) kaller det et dilemma å avgjøre hvor hardt man skal presse 
 medarbeidere i endringsprosesser, uten at det oppfattes i en grad som kan føre til stress eller 
 konfrontasjoner, og dermed også ineffektivitet. Gode ledere kan målrette innsats gjennom å 
 kombinere bruken av såkalte push (press) - og pull (trekk) -strategier (Fullan & Quinn, 2017). 


Trekk-strategien handler om å fri til medarbeidernes indre motivasjon ved å inspirere og 
 skape entusiasme rundt verdibaserte mål man ønsker å fremme. Ineffektivitet kan bli en 
 utfordring også her, hvis leder tilbyr så mange valgmuligheter at folk forvirres og blir usikre. 


Hargreaves og Fullan (2014) fremhever nudge, eller «et lite puff», som en god lederstrategi. 


Her tilrettelegger lederen organisasjonens strukturer og normer på en måte som ikke oppfattes 
 som press, men som leder folk til å ta sannsynlige og fordelaktige valg, for eksempel ved å 
 redusere antall valgmuligheter (Hargreaves & Fullan, 2014). 



3.4.  Ledelse av lærende organisasjoner 


3.4.1.  Distribuert ledelse 


Distribuert ledelse kan forstås som «en praksis som skapes i relasjonene mellom aktører, 
omgivelser og teknologi, der det kan være mange aktører som bidrar til ledelse i forhold til 
ulike typer aktiviteter» (Ottesen & Møller, 2006 s. 136.) Spillane (2006) påpeker at dette står i 
kontrast til heroisk lederskap, som knyttes til identiteten eller stilen til rektor. Distribuert 
ledelse handler mer om interaksjoner mellom mennesker i organisasjonen enn hvilke 
posisjoner og roller man har. Spillane (2006) beskriver en tredelt ledelsespraksis. Først og 
fremst handler distribuert ledelse om hvordan ledelse utføres i praksis, fremfor hvem som 
utøver den. Dernest genereres ledelsespraksisen ut fra de kollektive interaksjonene blant 
medarbeiderne og situasjonen de befinner seg i. Deltakerne har et felles ansvar for at man 
kommer i mål med arbeidet. Til sist poengterer han at situasjonen både definerer og defineres 
ut fra lederpraksisen. Gjennom et distribuert perspektiv på ledelse kan rektorer involvere 
lærere i ledelsesoppgaver, men lærere kan også selv ta initiativ til å utføre ledelsesoppgaver, 
noe som igjen kan være med på å forbedre skolens kvalitetsutvikling (Spillane, 2006). En 
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 utfordring kan være at det blir uklart hva som er ledelse når den er distribuert, både for de som 
 er involvert internt og i kontakt ut mot eksterne parter (Møller & Ottesen, 2006). 


Hargreaves og Fink (2005, i Espeland, 2009) understreker at veien til suksess går gjennom 
 felles innsats. «Det betinger en aktiv skoleeierrolle med nødvendig høy fagkompetanse. Det 
 betinger også en lederstruktur på kommunenivå som kan ivareta en slik rolle.» (Espeland, 
 2009 s. 117). Skoleeiere som ønsker varige endringer, må vektlegge felles innsats for støtte og 
 utvikling av ledere. Ledelse kan ikke bare være avhengig av en person. 


Roald (2012) viser til at det tradisjonelt har vært vanlig med rasjonelle møteformer der noe 
 medbestemmelse inngår, fremfor møter der det tilrettelegges for dobbelkrets- og 


deuterolæring i medskapingsprosesser. Når det gjelder ledelse av kunnskapsutviklende 
 prosesser fremhever han leders ansvar som prosessleder i spenningen mellom 


forvaltningslogikk og kvalitetslogikk. Skoleledere som vektlegger kunnskap, kvalitetslogikk 
 og medskaping i kvalitetsarbeidet ser ut til å forstå profesjonsutvikling slik det er intendert 
 som fagbegrep. Formell kvalifikasjon ved inntreden i et yrke er i seg selv ikke tilstrekkelig for 
 å opprettholde nødvendig kompetanse gjennom hele yrkesløpet (Roald, 2012). 


3.4.2.  Ansvarliggjøring i lederpraksis 


Afsar, Skedsmo og Sivesind (i Møller & Ottesen, 2006) oversetter accountability med 
 ansvarliggjøring. Dette betyr både å stilles til ansvar og å være ansvarlig for det arbeidet man 
 utfører (Qvortrup, 2015). Tanken bak mekanismene for ansvarliggjøring er en tro på at det 
 ikke vil skje en endring eller forbedring dersom ingen holdes ansvarlig for den jobben de gjør. 


Hensikten med å ansvarliggjøre sentrale aktører i skolen er å høyne elevens læring og skape 
 økt tro på utdanningssystemet (Skedsmo, 2011). Mausethagen, Skedsmo og Prøitz (2017) 
 skiller mellom to former for ansvarliggjøring; faglig-profesjonell og prestasjonsorientert. 


Faglig-profesjonell vil si å stå til ansvar for det faglige, pedagogiske og det etiske, mens 
 prestasjonsorientert vil si at en er ansvarliggjort overfor resultater ifølge mål og delegerte 
 oppgaver. Det er kun i det faglig-profesjonelle at en har tillit til profesjonen (Skedsmo, 2017). 


Fullan og Quinn (2017) skiller mellom intern og ekstern ansvarlighet i en av sine drivere. 


Ekstern ansvarlighet er når de som tar beslutningene hevder at deres systemer er gode nok. 


Intern ansvarlighet oppstår ifølge Hargreaves og Shirley (2009, i Fullan & Quinn, 2017), 
gjennom at individer og grupper tar ansvar for forbedringer, både personlig, profesjonelt og 
kollektivt. 
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3.5.  Systemisk tenking 


Senge (1999) mener det er nødvendig for organisasjoner å være i stand til å lære og utvikle 
 seg kontinuerlig og i takt med de ytre endringene i en kompleks verden som endres raskt. Han 
 poengterer at man aldri vil komme frem til et endelig mål, eller den endelige lærende 


organisasjonen. Å praktisere en disiplin innebærer derfor en livslang læring (Senge, 2006). 


Systemtenkning er en disiplin for å oppfatte helheter, og er nødvendig for at de fire andre 
 disiplinene skal kunne integreres og henge sammen til en enhet av teori og praksis. 


I 2006 videreutviklet Senge fremstillingen av de fem disiplinene til å synliggjøre hvordan 
 summen av dem kan beskrive en organisasjons totale læringskapasitet. Han ser de fem 
 disiplinene som tilnærminger for å utvikle tre kjernekompetanser for læring, og illustrerer det 
 med en krakk for å understreke at hver av disse tre dimensjonene er avgjørende viktige 
 (Senge, 2006). 


Figur 5  Core Learning Capabilities for Team (Senge, 2006) 


Aspiration (ambisjoner) handler om både det hver enkelt oppdager at han ønsker å få til, og 
det som alle i organisasjonen har lyst til å lykkes med kollektivt (Senge, 2015). Reflective 
conversation (reflekterende dialog) skjer når du prøver å forstå hvorfor du lykkes eller ikke 
lykkes med noe. Senge (2015) forklarer at refleksjon skjer naturlig hos den enkelte når det 
handler om individuelle erfaringer, mens det i en organisasjon blir straks blir mer komplisert 
fordi en slik prosess må involvere alle som jobber der. Det holder ikke bare å registrere data, 
folk må også forstå hvorfor det er slik for å kunne forbedre noe i neste omgang. Her er 
kommunikasjon viktig for at alle skal kunne involveres i tankeprosessene. Understanding 
complexity (helhetsforståelse) er avgjørende for å se hvordan alle deler av organisasjonen 
utgjør et hele. Senge (2006) fremhever læringsarbeid i grupper som et viktig steg på veien til å 
forstå hele organisasjonen, og at man kan lykkes med det siste dersom man også får til god 
kommunikasjon mellom gruppene. 
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 I systemtenkning er det ikke én person eller ting som er ansvarlig. Alle påvirkninger er både 
 årsak og virkning - ikke noe blir påvirket i bare én retning. Dette er i tråd med koherens-
 modellen til Fullan og Quinn (2017), der alle drivere henger sammen. I komplekse sammen-
 henger kan det være vanskelig å oppdage langsiktige konsekvenser av påvirkninger. 


Utviklingsarbeid i skolen er eksempel på en kompleks sammenheng. Det man iverksetter av 
 tiltak kan gi utslag for elevenes læring i flere år. Dette er hva Senge (2006) kaller en 


forsterkende feedbackprosess. En annen type feedbackprosess handler om balanse, og dreier 
 seg om å oppdage kilder til stabilitet og motstand. Mangel på klare mål kan gjøre 


balanserende prosesser vanskelig. Så lenge målet ikke er kjent er det krevende å treffe riktige 
 tiltak for å forandre situasjonen. Et tydelig mål gjør det derimot enklere å se om systemet er i 
 balanse, og det blir mulig å velge tiltak som kan takle forsinkende prosesser og bidra til 
 utvikling. 


For å lykkes med å ta i bruk Senges (1999) fem disipliner må vi være klar over enkelte 
 hindringer. Lærehemninger for organisasjoner kan gjøres noe med, bare de er identifisert. En 
 typisk lærehemning er når organisasjoner som vil være proaktive ikke innser hvordan de selv 
 risikerer å skape sine egne problemer. Hvis man går fort frem risikerer man reaktivitet dersom 
 ikke resten av organisasjonen henger med. 


Roald (2012) peker på et spenningsfelt som handler om læringskapasiteten på skole- og 
 kommunenivå, og hvorvidt kvalitetsvurderingsarbeidet er systemisk, fremfor systematisk eller 
 usystematisk. Det siste nivået kjennetegnes ved at enkeltstående vurderingstiltak blir 


gjennomført uten tilknytning til helhetlige planer på skole- og kommunenivå. I et systematisk 
 kvalitetsvurderingsarbeid foreligger det et teknisk kvalitetssystem på kommunenivå i form av 
 planverk, men det er i liten grad avklart hvordan et kunnskapsutviklende arbeid skal skje. I 
 kommuner og skoler der det vektlegges kvalitative og virksomhetsbaserte vurderingsformer, 
 samt dialog og samhandling på tvers av ulike nivå, oppnår man i større grad en helhetlig, 
 systemisk tankegang. Kvalitetsarbeidet baseres på forståelsen av større komplekse sammen-
 henger, i stedet for et fokus på fragmenterte deler av helheten, i tråd med Senges (1999) teori 
 om lærende organisasjoner. Roald (2012) mener at organisasjoner kan utvide sin lærings-
 kapasitet dersom det arbeides på en systemisk måte, og ved at man drøfter og reflekterer rundt 
 verdier og forståelser. Slik kan man oppnå dobbeltkretslæring og deuterolæring i 


organisasjoner. 
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