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1 Bakgrunn og malsetting for prosjektet

"Redusert bortvalg i en leerende organisasjon” er et prosjekt under det nasjonale
skoleutviklingsprogrammet Kunnskapsldftet — fra ord til handling. Prosjektet er et
samarbeid mellom blant annet fire videregdende skoler, og har et effektmal og et
prosessmal. Effektmalet er & redusere bortvalget ved skolene, altsa a redusere antall
elever som avslutter det aktuelle utdanningsigpet fgr de har fatt vitnemal. Hver skole
har spesifisert egne mal om hvor mye de vil redusere bortvalget, og hvordan de vil
arbeide for @ oppna @nsket effekt. Samtidig har prosjektet et felles prosessmal: a
utvikle skolene som laerende organisasjoner. Skolene skal altsa "tilrettelegge for leering
for alle sine medlemmer, og kontinuerlig utvikle seg selv” (Pedler, Burgoyne og Boydell
1991:1). Dette ble satt som prosessmal fordi bedret organisatorisk leeringsevne kan
bidra til generell organisasjonsutvikling, og derigjennom utvikling av organisatoriske
egenskaper som er ngdvendige for & realisere malsettingen om redusert bortvalg
(jamfgr innsirklingen i figur 1).

l l l

Palitelighet Sensitivitet Handlings- resillgs-
dyktighet evne
. P T —) 1
e Planlegging e Oppdage Handtere Registrere og
e Drift faresignaler uventede analysere
"gjgr ingen feil” e Korrigere hendelser
—————. P — | ———————————————

Figur 1:Ulike organisatoriske kvaliteter (@verst) fordrer ulike typer organisatorisk kompetanse (nederst).

P4 Utdanningsdirektoratets hjemmesider (skolenettet.no 2008) foregar en
artikkelstafett der ulike fagmiljg utfordres til a gi innspill om leerende organisasjoner og
eksempler pa organisasjonsutvikling som fremmer laering i skolen. Det faste forordet til
artiklene beskriver at begrepet leerende organisasjon tidligere sjelden har blitt brukt i



forbindelse med skoler og pedagogikk. Utdanningsdirektoratet mener at det kan
representere en ny og utfordrende mate a tenke skoleutvikling pa.

Hensikten med G utvikle skolen som laerende organisasjon er @ fa en bedre skole — en skole som
har fokus pa kjerneoppgaven — a gi en god og tilpasset oppleering til alle elever.
Skolenettet.no 2008, forordet til artikkelstafetten ”“En laerende skole”

NTNU Samfunnsforskning har undersgkt skolenes tilstand som laerende organisasjoner,
og deres arbeid for a oppna dette. Denne rapport svarer pa to hovedproblemstillinger:

e | hvilken grad kan de involverte skolene sies & veere, eller befinne seg i en
utvikling mot a bli, ”leerende organisasjoner”?
Kapittel 3

e Hvordan er de organisatoriske betingelsene for organisasjonslaering; generelt
og ved de ulike skolene? (Hva er likt og hva kommer eventuelle forskjeller av?)
Kapittel 4 og 5

Rapporten handler altsa om prosessmalet i prosjektet “Redusert bortvalg i en leerende
organisasjon”, men ikke prosessmalets forhold til effektmalet. Det er enna for tidlig a
vurdere om det 3 lykkes med prosessmalet far noe a si for hvordan man lykkes med
effektmalet. Nar skolene over tid far opparbeidet seg et tilstrekkelig datagrunnlag om
bortvalget og organisasjonsutviklingen, vil det vaere interessant a undersgke hvordan
det a vaere en leerende organisasjon kan bidra til 3 redusere bortvalget.

1.1 Datainnsamling og datamateriale

Datamaterialet i denne studien bestar av 41 kvalitative enkeltintervjuer og 228 svar pa
en spgrreundersgkelse fra ansatte ved de fire videregdende skolene i prosjektet.
Intervjuene ble foretatt av forsker Anniken Solem, forskningsassistent Kristine Vedal
Stgrkersen og masterstudent Karoline Berg Eriksen under besgk ved skolene varen
2008. Personene som ble intervjuet var valgt ut av skolens prosjektleder, og besto av
leerere fra ulike linjer og fagmiljg, samt rektor og representanter fra ledelsen.

Sperreundersgkelsen ble sendt ut pa sensommeren 2008, til alle ansatte ved de
fire skolene. Svarantallet pa to av skolene var tilstrekkelig til at tallene kan tolkes som
representative for meningene og holdningene blant de ansatte. Pa de to siste skolene
kan man ikke overfgre svarene til hele staben, men den sammenlagte kunnskapen fra
intervjuene og spgrreskjemaet gir et innblikk i meningene til hoveddelen av de ansatte.
Prosenttallene i tabellene i kapittel 3 og 4 viser til antall respondenter som har valgt
det aktuelle svaret i forhold til totalt antall medarbeidere som har svart pa
undersgkelsen. Det refereres ikke til prosentandel for “vet ikke”-svar. Prosenttallet er
rundet av til neermeste hele tall.



Tabell 1: Datamaterialet som rapporten bygger pa.

Skole A

Antall 10 Antall svar pa 56

intervju spgrreundersgkelse

Fordelt pa Valgt ut av skolens Fordelt pa 37 yrkesfag

prosjgktle_:d_er: Leerere 14 studiespesialiserende

fra UI'_k_e linjer og 5i skoleledelsen o.l

fagmiljg. Rektor og

repr. fra ledelsen.

Intervjuere Anniken Solem og Svarprosent 50 % — man kan ikke statistisk
Kristine Vedal generalisere svarene til hele staben,
Stgrkersen men kunnskap fra intervjuene og
sparreundersgkelsen gir til sammen
et godt innblikk i meningene til
hoveddelen av de ansatte
Tidspunkt April 2008 Tidspunkt August/september 2008
Skole B
Antall 10 Antall svar pa 53
intervju spgrreundersgkelse
Fordelt pa Valgt ut av skolens Fordelt pa 15 yrkesfag
prosjektleder: Lzerere 13 fellesfag
fra ull.k.e linjer og 20 studiespesialiserende
fagmiljg. Rektor og
repr. fra ledelsen.

Intervjuere Anniken Solem og Svarprosent 77,9 % — en sveert god svarprosent
Kristine Vedal som gj@r at man kan generalisere
Stgrkersen svarene til alle ansatte ved skolen
Tidspunkt April 2008 Tidspunkt August/september 2008
Skole C
Antall 12 Antall svar pa 70
intervju spgrreundersgkelse
Fordelt pa Valgt ut av skolens Fordelt pa 18 ordinaert
prosjektleder: Laerere 40 tilrettelagt
fra ull.k.e linjer og 12 fellesfag
fagmiljg. Rektor og
repr. fra ledelsen.

Intervjuere Anniken Solem og Svarprosent 74,5 % — en sveert god svarprosent
Kristine Vedal som gj@gr at man kan generalisere
Stgrkersen svarene il alle ansatte ved skolen

Tidspunkt Mai 2008 Tidspunkt August/september 2008

Skole D

Antall 9 Antall svar pa 49

intervju spgrreundersgkelse

Fordelt pa Valgt ut av skolens Fordelt pa 28 yrkesfag

prosjektleder: Lzerere 16 fellesfag

fra UI'.k,e linjer og 5i andre stillinger
fagmiljg. Rektor og

repr. fra ledelsen.

Intervjuere Karoline Berg Eriksen Svarprosent 44 % — man har ikke et
representativt utvalg av de ansatte
og kan ikke generalisere svarene til
a gjelde alle ansatte ved skolen

Tidspunkt April 2008 Tidspunkt August/september 2008




Svarene pa spgrreundersgkelsen gir et relativt harmonisk bilde av forholdene ved
skolene, mens intervjuene viser flere nyanser. Det er ikke uvanlig at svar i
spogrreundersgkelser er mer positive enn utdypinger i intervju. Et intervju varer gjerne
en til halvannen time, slik at informanten far tid til & huske pa episoder og historier.
Man far ogsa tak i flere data nar den som blir intervjuet selv kan trekke frem bade
positive og negative hendelser, i stedet for a bare svare pa forhandsutviklete spgrsmal.
En annen arsak til ulike stemninger i de to datasettene, er at spgrreundersgkelsen ble
giennomfgrt noen maneder etter intervjuene. | denne tida har organisasjonene endret
seg. Arbeidet med a bli en leerende organisasjon har ogsa fortsatt disse manedene, sa
spogrreundersgkelsessvarene er gitt pa bakgrunn av en noe annerledes situasjon enn i
intervjuperioden.

Nar vi i teksten kommer inn pa tema som har gitt ulike svar i intervju og
spogrreundersgkelse, blir dette spesifisert. Pa de stedene i teksten der data fra
intervjuene og spg@rreundersgkelsen stemmer overens og gir et entydig bilde som alle
informanter/respondenter er enige om, omtales “de ansatte” pa generelt grunnlag.
Der data fra de ulike metodene stemmer overens, men ikke alle ansatte er enige om
situasjonen, blir andelen ansatte som er enige beskrevet med ord som ”“enkelte”,
“noen” eller "de fleste”. Dersom de fleste yrkesfaglaererne har andre meninger enn de
som kun underviser pa studiespesialiserende, for eksempel, blir dette ogsa
konkretisert.

1.2 Rapportstruktur

Etter dette fgrste kapitlet kommer rapportens tre hoveddeler. Alle vurderinger og
opplysninger er basert pa datamaterialet, altsa oppfatningene til skolenes ansatte pa
datainnsamlingstidspunktet.

| kapittel 2 gjengis informantenes vurderinger av prosjektgjennomfgringen pa
de involverte skolene.

De neste kapitlene er en analyse av skolenes tilstand som laerende
organisasjoner. | kapittel 3 vurderes hver enkelt skole i forhold til definerte egenskaper
som kjennetegner en leerende organisasjon. | kapittel 4 beskrives bakenforliggende
arsaker til funnene i kapittel 3, sortert tematisk ut fra figur 2 (organisatoriske kvaliteter
viser hvorfor den enkelte skole skarer hgyt eller lavt som lzerende organisasjon).

P3 slutten av kapitlene oppsummeres innholdet, sa den som gnsker a lese kun
det viktigste om hver skole kan ngye seg med kapittel 2.5, 3.7 og 4.6. Kapittel 4.6
inneholder ogsa forslag til tema som den enkelte skole kan diskutere og arbeide med
for a bli en bedre laerende organisasjon.

| kapittel 5 vurderes de fire skolene samlet og man identifiserer hva som er og
har veert viktige tema for organisasjonsutviklingen ved disse skolene.



2 Prosjektgjennomfgring

Effektmalet i prosjektet “Redusert bortvalg i en leerende organisasjon” er a redusere
bortvalget ved alle de fire deltakende skolene. | intervjuene har et utvalg ansatte fatt
fortelle om sitt syn pa hvordan skolene har valgt 3 nd malene om a redusere antall
elever som slutter eller stryker. Hver av delene i dette kapitlet gjengir meninger som
kom frem pa de enkelte skolene, om prosjektets mal/visjoner og problemdefinisjon/-
tilneerming (hvorvidt bortvalg er riktig problem 3 ta tak i og om konsekvenspedagogikk
er riktig metode for a redusere bortvalget), samt et utvalg prosjektaktiviteter:
kartlegging av elevene pa et tidlig stadium, elevoppfglging, alternativ opplaering, samt
andre relevante aktiviteter ved den aktuelle skolen. Her nevnes ikke tallmal eller
navngitte visjoner, da fokus er pa de ansattes opplevelse av innholdet i
prosjektarbeidet. | det siste delkapitlet (kapittel 2.5) oppsummeres skolenes arbeid
med prosjektet samlet.

2.1 Skole A

Mal og visjoner: Intervjuene pa skole A viser at det er god kjennskap til at skolen har et
prosjekt om bortvalg. De fleste mener det er en god idé “at man jobber opp mot
bortvalgsutsatte elever pa et tidlig tidspunkt, s de enten velger seg bort eller man
redder dem inn, ordinzert eller alternativt Igp, slik at de ikke forsvinner i desember og
blir bortvalg”. En del av informantene forteller imidlertid at de ikke har deltatt i
prosjektarbeidet, og disse vet ikke hva som er konkrete mal eller visjoner i prosjektet.
Noen av de involverte leererne, samt medarbeidere i administrative stillinger, kan
tallfeste malene. Mange er positive til at de skal klare mal og visjoner, bade pa
teamene og for skolen som helhet.

Madlene er fornuftige, men man ma jobbe riktig for G oppnd mdlene, for eksempel vaere
tett pd elevene i undervisninga.

De optimistiske medarbeiderne trekker frem at malene vil nas fordi
konsekvenspedagogikk og systematiske elevsamtaler er rett metode for at elevene
tidlig skal ta de riktige valgene. Disse medarbeiderne mener ogsa at skolen gjgr rett i a



legge vekt pa at ungdomsskoleelevene skal ha god nok informasjon fgr de velger linje,
slik at de kommer til “riktig sted” pa videregaende.

Andre medarbeidere er skeptiske til om de som team eller skolen som helhet vil
klare @ na prosjektmalene. Noen av disse medarbeiderne er opptatt av at det ikke
finnes nok ressurser til & fglge opp skolens vanskelige elevmasse, og at redusert
bortvalg ikke ngdvendigvis burde veere fgrsteprioritet nar de har sa mange
utfordringer. Flere mener at malsetningene uansett ikke reflekterer kompleksiteten i
bortvalgsproblematikken. Noen savner andre typer mal — mindre kvantifiserbare — for
a na sakens kjerne.

Jeg synes et sdnt prosjekt kan veere skummelt. For vi skal jo ikke vaere en
oppbevaringsanstalt. Det er jo ingen kvalitetssikring. At man kan bli litt sGnn uglesett
hvis man stryker en person, fordi “oj — da rgyk det prosjektet”, hehe. Man mad ikke
senke kravene. Det tenker jeg er den stgrste fallgruven: At pd papiret kan det se veldig
fint ut, men det er ingen som kvalitetssikrer hva som ligger bak den 2-ern.

Svaert mange peker pa at man i alle fall ma justere malene jevnlig.

Ndr vi ser at elevene og virkeligheta forteller oss at det ikke stemmer, md vi kunne
justere, men det har ikke vaert mulig eller skjedd i prosjektet.

Alle som ble intervjuet var selv bevisste pa a arbeide for a redusere bortvalget, men
flere fortalte at de ikke s sammenhengen mellom bortvalg og laerende organisasjon.
Noen s3a imidlertid det & bli en lseerende organisasjon som et viktig virkemiddel for a
skape en skole som var i stand til 8 sammen na sine mal og visjoner, for eksempel
redusert bortvalg. Disse nevnte imidlertid at et toarig prosjekt er for kort til at de skal
na effektmalene (tallfestet redusert bortvalg) giennom prosessmalet (a bli en lzerende
organisasjon).

Jeg tror vi har blitt en bedre lzerende organisasjon av prosjektet, uten tvil. Vi har fatt
brukt tid pG det — men det er for kort tid, vi kunne gjort sG mye mer. Jeg synes vi har
kommet lengre enn jeg skulle tro. Jeg er forngyd, bortsett fra at vi aldri kan nd mdlene
sd lenge vi ikke endrer pG dem, hehe.

En medarbeider anslar at effekten av de direkte tiltakene kanskje ikke vil vises i
brukerundersgkelser fgr om to-tre ar. Mange uttrykker at de vil fortsette a jobbe med
tiltakene fremover, og de haper at ledelsen ikke vil slutte a fokusere pa arbeidet med a
bli en lzerende organisasjon, selv om prosjektet formelt avsluttes. Dette temaet har
ogsa kommet opp pa skole B, C og D, som vi skal se i de kommende delkapitlene.

Problemdefinisjon og -tilnaerming: De ansatte ved skole A forteller om mange etiske
diskusjoner rundt ”“bortvalgsproblematikken, grunnholdningene til elevene og sant,



filosofiske holdninger” siden prosjektet startet. En stor del av medarbeiderne gnsker
ikke & definere omvalg som bortvalg. De forteller at de ikke alltid tror det er feil at
elevene slutter pa skolen, dersom dette kommer av ”darlig planlegging for, og kanskje
det er konsekvensen av at 15-, 16-, 17- og 18-aringer ikke har bestemt seg for hva de
vil bli”. Etter en periode i arbeidslivet kan ungdommen komme frem til hva de vil bli, og
sa starte pa videregaende igjen.

Jeg synes heller ikke det er riktig at man niholder pd elevene.

Mange har tro pa at riktig bruk av konsekvenspedagogikk i videregaende skole kan
bidra til at elevene tar kloke valg, ogsa nar det gjelder bortvalg og omvalg. Dette kan
igien gi mindre bortvalg pa sikt, fordi elevene i alle fall velger riktig i andre omgang.

Organisering: Skole A er organisert i team uten ledere, men med ulike ansvarspersoner
pa ulike felt. Under intervjuene kom det frem at organiseringen hadde startet en stund
fer prosjektet, men at det var ett av tiltakene for a bli en laerende organisasjon. Det ble
sagt at de ikke hadde funnet den mest ideelle formen pa teamene ennd, og mange var
negative til uklare ansvarsforhold. De fleste gnsket seg en teamleder. Ellers mente
stort sett alle at det var mange fordeler med teamorganiseringen, blant annet for a fa
til samarbeid internt i faggruppene, og med ledelsen. Mer om organisering i kapittel
4.2.

Kartlegging av elevene pa et tidlig stadium: Et virkemiddel i prosjektet er tettere
samarbeid med ungdomsskolene i kommunen om elevenes overgang til videregaende
skole. Ifglge de som har arbeidet med dette, handler samarbeidet om informasjon fra
videregdende til ungdomsskoleelevene, og om ungdomsskoleelevene til videregaende.
Alle de som ble intervjuet, mener det er positivt at ungdomsskoleelevene far god
informasjon om videregaende linjer fgr de velger hva de skal sgke selv.

Det burde vaert mer profesjonelle rutiner pa ungdomsskolen, for det G skulle velge... det
er sikkert det som er ment, at vi skal ut pd ungdomsskolen og informere mer, og sa er
det meningen at de som begynner her skal se at det er flere muligheter, at de ikke er
last til det her, men de har begrenset seg litte granne.

Det er imidlertid delte meninger om hvorvidt man bgr kartlegge elevene for a finne ut
hvem som er bortvalgsutsatt allerede fgr de begynner pa skole A. Planen er 8 ha mer
omfattende forventningssamtaler med bortvalgsutsatte elever, enn med andre. Mange
av medarbeiderne mener slike metoder er stigmatiserende. Samtidig ser enkelte
fordeler med tilnaermingen fordi ”vi kan bruke den til 3 unnga at disse elevene kommer
i samme klasse, for eksempel” og kunne ”spredt dem mer utover, og tenkt gjennom
hvilken kontaktleerer de skulle ha, hatt mer bevissthet rundt det organisatoriske”.



Elevoppfelging: De fleste som ble intervjuet ved skole A, synes at prosjektet har veaert
nyttig for a fglge opp elever og dermed unnga bortfall.

Nar jeg begynner G fale at en elev glipper ut, s har jeg ansvar for G fa til en samtale
med den eleven og fa ham til radgiver, eller noen som kan huke tak i ham, og si at “det
er kanskje noen muligheter som du ikke har sett, vi er her for G hjelpe deg”.

Enkelte peker pa at de bare har karriereveileder i 20 % stilling, noe som er for lite for a
fa fulgt opp elevene skikkelig.

Lerernes kontakt med elevene har imidlertid blitt mer styrt, blant annet
hyppighet, innhold og dokumentasjon. Leererne opplever at kontakten har blitt tettere,
men kravene til elevsamtalene er likevel en kilde til frustrasjon: laererne mener de har
gode samtaler med elevene, men at det er vanskelig a finne tid til & formalisere eller
dokumentere dem.

Men jeg ser at vi har et problem med G dokumentere elevsamtaler, for vi har de jo
kontinuerlig. Vi snakker jo med elevene hver dag, men G da skulle sette seg ned og
skrive ned innholdet i samtalene ...

Som en del av prosjektet har det blitt utviklet et skjiema som skal fylles ut under eller
etter en elevsamtale, for @ fa med viktige tema og forenkle dokumentasjonsprosessen.
Flere av medarbeiderne forteller at de vil bruke skjemaene mer aktivt fremover.

Ett av teamene har ogsa hatt et eget mentoropplegg for elevoppfeglging, noe
som flere av medarbeidere fra andre team karakteriserte som vellykket og gnsket a
viderefgre blant egne medarbeidere og elever.

Alternativ opplaering: En radende idé i prosjektet er at det bgr vaere mulig for
teorisvake elever a besta videregaende skole med en form for utdanning, selv om de
bare klarer praksisrettete fag og dermed ikke kan fa fagbrev eller studiekompetanse.
Alternative opplaeringsmetoder og alternativt utdanningslgp var av de prosjektmalene
som oftest kom opp i intervjuene ved skole A. Enkelte sa for seg forskjellige lgp for
teoristerke og teorisvake yrkeslinjeelever, men beskrev at slike endringer ikke er mulig
innenfor utdanningsplanene. Flere av medarbeiderne fglte at de kjempet mot
strommen for @ skape alternativ utdanning: ideen var at elever som ikke klarer
teorifagene, men bestar de praktiske, kan fa tittelen leeringsassistent i det aktuelle
fagomradet. Dette vil imidlertid kreve store formelle forandringer.

Men vi vet at det er mange som ikke klarer det, og da er det helt ngdvendig d tenke
sann.

En mindre omveltende mate som skolene bruker for & unnga bortfall, er 3 sgrge for
praksisplasser til elevene. Dette fordrer imidlertid partnerskapsavtaler med bedrifter.
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Intervjuete laerere som hadde deltatt i avtaleutviklingen fortalte at mange av
bedriftene var interesserte i @ ha praksiselever, men at det var vanskelig a fa
arbeidsavtaler for elever som ikke kom til a klare a fullfgre et utdanningslgp med

leerlingplass og fagbrev.

Forventningene til prosjektet var G fa flere til a fullfgre. Det er spennende og givende.
Men 6 forklare det til bedriftene, er vanskelig. Det er fG hjelpestillinger igjen.

| intervjuene ble det fortalt at skole A ikke hadde klart a oppfylle prosjektmalet om en
alternativ opplaeringsarena, noe enkelte sa pa som et nederlag. Likevel ble denne
delen av prosjektet omtalt i positive vendinger, spesielt av yrkesfaglaerere. Dette kan
ha veert fordi fokuset pa alternativt utdanningslgp bevisstgjorde administrativt
skolepersonell om betydningen av praktisk opplaering, noe mange leaerere ved
yrkesfaglige linjer gnsker mer ressurser til. Mange mener at det som fungerer best,
bade i yrkesfag og fellesfag, er mindre bruk av tradisjonell tavleundervisning.

A fa fellesundervisningen mer praksisrettet, det er litt kiepphest for meq da, jeg foler at
det er det som funker best i en del klasser.

Noen er spesielt opptatt av a jobbe med noe praktisk og deretter vise at dette er teori.
| tillegg @nsker de fleste mer samarbeidsprosjekter sammen med andre linjer. Et
eksempel som kommer opp er da flere linjer gikk sammen om a planlegge et hybelhus,
bade eksterigr og interigr. Samtidig er mange opptatt av at leereplanene gir fgringer

for undervisning og eksamen som ikke passer til deres g@gnsker om a tilpasse
undervisningen til arbeidslivet.

2.2 Skole B

Mal og visjoner: Heller ikke pa skole B er prosjektvisjoner og -mal allmennkunnskap
blant de ansatte. | intervjuene kom det frem at de fleste lzererne mente at feerre elever
har sluttet dette skolearet enn tidligere, men de visste ikke om skolen med det hadde
oppnadd noen mal. Flere var ogsa usikre pa om avgjgrelsen om felles pedagogisk
plattform var en del av prosjektarbeidet (mer pa neste side). Mange sa uansett pa
prosjektet som en anledning til & forbedre skolen sin.

Skolen har hatt nytte av prosjektet for G redusere bortvalg og gke kompetanse. Vi har
bdde fatt kunnskap og en dytt og gitt oss mulighet til G organisere oss rundt det.

Noen av de som har vaert med pa a lage effektmalene, skulle gnske at det i prosjektet
var mulig a skille mellom utdanningslinjene og ha flere mal per skole, da for eksempel
studiespesialiserende linje har gjennomgdende hgyere gjennomfgringsprosent enn
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andre linjer. Andre medarbeidere papeker malet om at 5 % av elevene skal oppna
kompetanse pa lavere niva, fordi de mener at man heller skal prgve flere metoder for a
fa hgyest mulig andel til 3 oppna den vanlige kompetansen.

De som ble intervjuet om prosjektet “Redusert bortvalg i en laerende
organisasjon” hadde naturlig nok forstatt at det & bli en laerende organisasjon var en
del av prosjektet. Pa skole B, som pa de andre skolene, hadde man likevel problemer
med a se sammenhengen mellom bortvalg og laerende organisasjon. Dog fortalte bade
de som hadde reflektert over sammenhengen, og de som ikke sa den, at skolen eller
deres seksjon hadde blitt mer leerende og kunnskapsdelende i Igpet av prosjektet.

Som pa skole A, var flere av de intervjuede pa skole B sveaert oppmerksomme pa
at man burde arbeide med og jevnlig evaluere prosjektmalene i mange ar fremover, at
to ar ikke er nok for a na malene pa en kvalitetsfull mate.

Men jeg ser en annen stor svakhet med prosjektet — som ikke har noe med den lokale
ledelsen G gjgre — men direktoratets syn pd at man i Igpet av to dr skal kunne ha fiks
ferdige resultater og forbedringer. For det er en utopi at det gar an @ gj@re det i lgpet
av to dr. Det er alt for kortsiktig.

Problemdefinisjon og -tilnaerming: Som pa flere av de andre skolene, forteller flere av
medarbeiderne pa skole B at de har hatt meningsutvekslinger om hvorvidt bortvalg bgr
unngas for enhver pris. Ogsa her gnsker noen en lavest mulig prosent, mens andre
argumenterer for at enkelte elever kanskje har best av a utsette skolegangen til de er
mer motivert. Personen som har utsagnet under, er positiv til at skolen skaffer
arbeidsplasser og holder kontakt med bedriftene (mer om dette under ”alternativ
opplaering”).

Og sG er det jo sGnn at noen ganger er det jo et lykkelig bortvalg, spesielt slik
arbeidssituasjonen er i dag. At de kan veaere i arbeidslivet, samtidig som de har en sann
livline eller redningsline inn til skoleverket, sann at man kan fa tatt utdanning eller fa
seg noe formell kompetanse ndr de faler seg modne for det, sa er jo det det beste for en
del av dem.

Ei stund f@r intervjuene pa skole B ble gjennomfgrt, vedtok skolen a innfgre en felles
pedagogisk plattform: konsekvenspedagogikk.

[...] ndr det gjelder arbeidet med & fa felles forankring og mgte elevene pad en lik madte,
der har det jo skjedd mye det siste dret.

En stor andel av medarbeiderne mente at felles holdninger blant leererne kunne bidra
til redusert bortfall blant elevene (selv om mange var usikre pa om dette var en del av
prosjektet). Det hadde blitt lagt vekt pa involvering av alle medarbeidere i
beslutningsprosessen, og stort sett alle medarbeiderne var optimistiske til
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konsekvenspedagogikkens konsekvenser da avstemmingen ble tatt. | intervjuene
advarte enkelte om for store forhdpninger til at dette ene virkemidlet skal senke
bortvalget pa et @yeblikk. Flere beskrev at prosessen med a bestemme hvilke
holdninger kollegiet skulle arbeide etter, ville bli langvarig. Likevel var de fleste
optimistiske, og beskrev mange forskjellige fordeler med konsekvenspedagogikken:

Og evnen til G vurdere egen praksis og resultater, det er vel noe vi kommer til G matte
gj@re mye mer av, ndr vi nd regner med at vi skal begynne med konsekvenspedagogikk.
Om det hadde kommet likevel, uten prosjektet, det er ikke godt @ si, men det hadde
kanskje ikke kommet sa raskt. Vi hadde ikke fatt sG mye effekt med én gang.

Pilotprosjekt ved ei avdeling: Organiseringen rundt fgrsteklassene ved ei av linjene ble
lagd til et eget underprosjekt ved skole B. Tanken var a prgve ut om organisatoriske
endringer kunne bidra i arbeidet med a gjgre skolen til en leerende organisasjon og
redusere bortvalget. Fgrste testaret ble fullfgrt pa intervjutidspunktet, og alle de
intervjuete medarbeiderne pa skolen mente dette var en spennende del av prosjektet
Redusert bortvalg i en laerende organisasjon.

| intervjuene ble det ogsa fortalt at pilotgruppa — leererne for de fire
fgrsteklassene ved avdelinga — opprinnelig hadde hatt med seg en leder som kunne en
del om organisasjonsendringer og -prosesser. Denne skulle administrere og rettlede i
arbeidet og pa mgtene. Laererne fortalte at lederne hadde sluttet, noe som var synd
fordi de nd matte ”strukturere seg selv” og starte prosesser pa egenhand.

En av de strukturelle forandringene i pilotprosjektet var a innfgre flere mgter og
faste mgtetider for fgrsteklasseleererne ved avdelinga. To timer i uka ble satt av til a
diskutere organisasjonsmessige og faglige tema. Den gkte tiden til diskusjoner ble sett
pa som positivt, fordi leererne fikk diskutert mange tema, bade faglige, pedagogiske og
organisatoriske. De pilotprosjektleererne som ble intervjuet beskrev at de arbeidet
kontinuerlig med mgteinnholdet og mgteledelsen. Flere mente at de var pa vei mot a
fa mer effektive mgter, samt a finne balansen mellom a diskutere felles overbyggende
ting og enkeltklasser/enkeltelever. Mange la vekt pa at det var lov a veere uenige, og at
dette hadde gitt mange gode diskusjoner. Det ble ogsa papekt at det var ggy a ha flere
a spille ball med, og at ballen ble spilt pa tvers av fagfelt.

Vi jobbet ikke sG sammensveiset, sG mange laerere f@r dette prosjektet. Da var det mer
at du samarbeidet med den som hadde samme fag, nG samarbeider alle laererne som
har de samme elevene, og det er litt nytt. Jeg tror det er bra, for elevene merker det at
vi er mer samkjgrte, og jeg tror vi har en bedre kjemi ogsd, kjenner hverandre bedre og
er trygge pda hverandre. Tror det pdvirker trivselen til elevene, at vi samarbeider sd
godt. Det er uvant for meg G samarbeide sa tett med alle, det var ikke sa fast og nd er
det en gang i uka. Da tar det ikke sa lang tid fér man far fanga opp ting og fulgt opp.
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Denne informantens utsagn bringer oss ogsa videre til den neste forandringen i den
ene avdelingas pilotprosjekt: To klasser ble koblet sammen og i fellesskap ”sydde” de
sammen undervisninga, pa tvers av fag. De intervjuete var sveert forngyde med
konsekvensene av samarbeidsaktivitetene:

Kommunikasjonen har endret seg ved at vi har blitt bedre kjent, samarbeider mer
sammen, terskelen for G dele stoff i avdelinga er mindre enn den var — bare positivt.

En tredje organisatorisk forandring i pilotprosjektet var a tilrettelegge undervisning o.l.
pa alternative mater, kollektivt og individuelt, for a redusere bortvalget. Som enhver
nyskaping har gjennomfgringen uansett vaert preget av prgving og feiling. For
eksempel hadde man tenkt 3 dele skolearet opp i tematiske moduler og ha Igse
timeplaner innenfor dette, men i intervjuene ble det fortalt at modulene ble forkastet
fordi det krevde for mye ressurser nar alt annet var sd nytt. Man gikk over til
tradisjonelle timeplaner for a gi elever og lerere enklere oversikt. | tillegg har man
tilrettelagt for elevene pa mange ulike mater, og gatt inn for a fa naere relasjoner med
hver eneste elev.

Noe vi kanskje har lyktes med, er kontakten med elevene. Vi har mange rutiner og
metoder for G fa det til. Bevisstheten rundt det har veert gkende. (...) Samtalene blir sG
utrolig ekte. Og eleven merker at” oj, noen legger merke til at jeg er borte”.

Pilotprosjektleererne mener at ogsa relasjonen til elevenes familie er viktig for a hindre
bortfall, men noen nevner at de ikke har klart & opprettholde en like tett oppfalging
som de hadde planlagt. Flere har ideer til hvordan skape et tettere samarbeid med
hjemmet.

Der mener jeg at skolen har en jobb G gjore, hvordan fG bedre kontakt med foreldrene.
Hvorfor ikke tenke litt nytt? FG tak i mailadressene, de fleste har mailadresser nd, heller
enn d legge en lapp i sekken til elevene som kanskje ligger krglla sammen og som ingen
tenker pa. Det samarbeidet mellom hjem og skole er bare sa viktig i de drene her.

Det ble fortalt at faerre elever hadde sluttet i pilotprosjektfgrsteklassene dette aret, sa
man trodde at pilotprosjektet hadde fungert, til tross for at mye ikke hadde fungert
etter planen. Laererne fortalte i intervjuene at de gledet seg til & fortsette med
prosjektet, til a bli flinkere pa det de hadde gjort for fgrste gang dette aret, samt a
finne bedre lgsninger der noe hadde feilet.

Andre laerere sa ogsa med spente gyne pa pilotprosjektet, og kunne tenke seg
mer systematisk tverrfaglig samarbeid selv. Mange mente at organiseringsendringene
burde overfgres til andre avdelinger etter ei skikkelig evaluering.

12



Kartlegging av elevene pa et tidlig stadium: Fa av de som ble intervjuet ved skole B,
var opptatt av kartleggingen av fullfgringssjansene til elevene som kom fra
ungdomsskolen. De av medarbeiderne som tok opp temaet i intervjuene, fortalte at de
ikke trodde dette var et godt virkemiddel for & redusere bortvalget, men at de hadde
det med fordi det var en del av prosjektet.

Jeg er veldig skeptisk til kartleggingen av elevene fra ungdomsskolene, jeg vet at
elevene forandrer seg veldig og @nsker ikke G stigmatisere dem.

Elevoppfelging: Elevoppfalgingen har veert essensielt i prosjektet Redusert bortvalg i
en leerende organisasjon. Pa skole B kom det frem at samarbeidet mellom radgivere og
kontaktlaerere hadde blitt tettere i I@pet av prosjektet. Ifglge forskriftene skal radgiver
ha mgte med alle som slutter. Som et forebyggende tiltak skal ogsa kontaktleerer ha
elevsamtaler to ganger i aret. Ogsa pa skole B benytter de seg av et skjema der det star
hva samtalen bgr inneholde. Mange av lzererne forteller at elevkontakten har hjulpet
dem a fglge opp elevene.

NG veit vi litt mer, i forhold til fér, om hvorfor de har slutta. Fgler at det har vaert
bevisste valg fra de elevene, det har ikke bare vaert at de forsvinner sakte, men sikkert.
Man vet hvor de blir av.

Alternativ oppleering: | likhet med skole A, hadde ikke skole B pa intervjutidspunktet
oppnadd prosjektmalet om en alternativ opplaeringsmodell. Ledelsen fortalte at de
arbeidet med saken. Pa skole B, som pa skole A, mente mange at det viktigste var a
skaffe avtaler for laerlingplasser eller praksisplasser (for elever som er under
utdanning). Flere fortalte at ”"Prosjekt i fordypning”, der yrkesfagelevene far prgve seg i
bedrift, bidrar til 3 redusere bortvalget. Enkelte mislikte at ressursbruken for a etablere
en alternativ opplaeringsmodell fgrte til nedprioritering av andre prosjektmal, som det
a bli en lzerende organisasjon.

At vi begynner G samarbeide og lzere av hverandre, det har mye stgrre effekt enn en
eller annen alternativ opplaeringsmodell.

Noen fa sa arbeidet med elevenes sosiale handlingskompetanse som en del av den
alternative oppleeringa. Flere av leererne pa skole B forteller at skolen har hatt bruk for
denne delen av prosjektet fordi det har gjort elevene bedre rustet til arbeidslivet,
spesielt for de som ikke er teoretisk sterke. Pilotprosjektklassene startet skoledaret med
undervisning i sosial handlingskompetanse, og ser at dette har bidratt bade til
oppnaelse av laeringsmal og a skape gode klassemiljp. Ogsa andre avdelinger har
arbeidet med den sosiale handlingskompetansen, og ser at dette har noe for seg.
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Jeg synes madlene med a laere seq respekt og selvhjulpenhet og alle de fine orda, det er
veldig viktig. Vi er i gang med G nd dem, vi jobber med dem ved G veere bevisste og
fokusere pad det.

2.3 Skole C

Mal og visjoner: Fa av de som ble intervjuet ved skole C visste at arbeidet med 3
redusere bortvalget og a bli en lseerende organisasjon var et prosjekt. De fleste
medarbeiderne sa det som en del av skolens vanlige utviklingsarbeid, og kjente ikke til
prosjektmal og -visjoner. Noen fa kom imidlertid i Igpet av intervjuet pa at de hadde
vert med a utvikle malene. Stort sett alle regnet uansett med at skolen kom til & na
malene — fordi skole C bruker a klare det de setter seg fore — selv om de ikke visste at
malene for redusert bortvalg var satt hgyere enn arene for.

Vi er nok omtrent der, ved G nd mala. Vi kan ikke bli bedre enn vi var, for vi var sa gode.

Noen var imidlertid uenige i det hgye ambisjonsnivaet, ettersom det kan bli urealistisk
a forbedre seg nar flere linjer mange ar ikke har et eneste bortvalg. Disse
medarbeiderne gnsket a forbedre seg kontinuerlig pa alle omrader, men mente at det

pa noen omrader finnes en grense for hvor gode man kan veaere, uten 3 endre
rammebetingelsene.

For vi er faktisk ikke best i landet pd alt. For rammevilkdra er ikke der for faktisk G bli
det. Alt fra lokaliteter, utstyr, ressurser til bemanning og sG videre. Det er masse vi
kunne gjort bedre, men nar du alltid blir stilt opp mot gkonomi i forhold til resultater,
da stopper det.

Flere pa skole C nevnte at dette prosjektet var mest til for & hjelpe andre skoler til a
forbedre sine resultater ved & bruke nye metoder:

Jeg har kanskje mest forventninger til hvordan det gdr med hele prosjektet, hvordan det
gdr med de andre skolene, hvordan vdre metoder blir implementert ellers og hvordan
rutiner fra prosjektet blir fulgt opp.

Ogsa pa skole C tok flere opp i intervjuene at prosjektets to ar er for kort tid til a fa
varige forbedringer av skoleutviklingen, slik at prosjektet burde forlenges.

Problemdefinisjon og -tilneerming: De tilrettelagte linjene ved skole C har arbeidet
med konsekvenspedagogikk i mange ar, og de mener dette reduserer bortvalget. Her
kan elever som ikke handler etter avtalen bli permittert fra linja som er deres
ferstevalg, og ga over pa ei anna linje. Senere kan de sgke seg tilbake til fgrstevalget.
Medarbeiderne fortalte i intervjuene at innfgring av konsekvenspedagogikk pa
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ordinzere linjer var en del av prosjektet. Dette innebar ogsa utvikling av en tilneerming
som passet for ordinzere linjer (der man ikke kan tvinge elever over pa andre linjer). De
intervjuete medarbeiderne ved de ordinzre linjene var forngyde med a undervise
etter felles holdninger, sa lenge metodikken og rammene ble tilpasset hverandre, og
noen tenkte at prosjektet kunne bidra til dette.

Kommunikasjonen eller bevisstheta har ikke endret seg i I@pet av prosjektet, men de pa
tilrettelagt har kanskje fatt stgrre forstgelse for hva som er utfordringer pa ordinaere
kurs.

Medarbeidere og elever ved skole C har sammen kommet frem til felles holdninger og
normer for adferd. Holdningene gar ut pa at man skal gjgre det som er avtalt, for
eksempel 8 mgte opp til rett tid eller ikke ha pa seg lue i spisesalen.

Uten felles holdninger fdr ikke elevene en trygghet, de trenger klare rammer, trygge
forhold, fellesskapsfalelse i gruppa, da kommer leeringsinteressen. Uten tryggheten blir
de usikre.

Mange av de ansatte som ble intervjuet, var engasjert i fordelene med
konsekvenspedagogikk.

Vi har gode resultater fordi skolen ikke har lekser, vi jobber i prosjekt, og er utrolig
krystallklare pd at dette er mdlene innenfor det faget, dette skal du kunne. Holder de pd
d stryke sa lager vi individuell opplaeringsplan. Det er innstilling til morramgte.

Flere fortalte at felles holdninger gjorde skolen til en bedre lzerende organisasjon.
Samtidig vektla enkelte at suksessfaktoren var felles forankring og holdninger som de
ansatte var enige om, men at dette ikke ng@dvendigvis trengte & veere
konsekvenspedagogikk, selv om det var akkurat denne metoden som ble brukt pa
skole C.

Morgenmgtet: Medarbeidernes felles morgenmgte blir kalt hjertet pa skole C. Her
drgftes elevsaker, pedagogiske erfaringer blir overfgrt og man informerer hverandre.
De siste ara har imidlertid skolen vokst, og i intervjuene kom det frem at morgenmgtet
har mistet litt av sin funksjon som et samlende forum for diskusjon, refleksjon og
leering. Kvantiteten i innholdet hadde gatt ut over kvaliteten.

Nar vi er for mange pG morgenmgtet sa kveles det litt av vekten. Det blir for mange
saker @ behandle, og man far ikke god nok tid, og folk opplever kg pG forslag som ma
behandles neste gang. Da vil ogs@ noen grupper oppleve at mgtet er fullstendig
irrelevant.
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Pa intervjutidspunktet hadde man derfor begynt a behandle et forslag om a ha ett
morgenmgte for medarbeidere pa ordinazre linjer, og ett for medarbeidere pa
tilrettelagte linjer. Mange av de ansatte var spente pa hvordan man kunne dele opp
mgtet uten a splitte skolen i to. Mer om det felles morgenmegtet i kapittel 4.2.

Kartlegging av elever pa et tidlig stadium: Som skole A, B og D, har skole C opprettet
et tettere samarbeid med ungdomsskolene for a fa informasjon om elever som har
stor risiko for a falle bort nar de har begynt pa videregaende skole.

Vi har fatt et utrolig godt samarbeid med ungdomskolene.

Det har tradisjonelt sett fulgt masse dokumentasjon med elevene som begynner pa
tilrettelagte linjer, men ingen ting pa elever som sgker seg til ordinaert. Enkelte av
medarbeiderne ved skole C fortalte i intervju at de ¢gnsket a fa vite mer om
ordinzrelever fgr de starter, for & kunne gjgre tiltak sa tidlig som mulig pa
videregdende.

Elevoppfelging: Ogsa pa skole C er de fleste medarbeiderne opptatt av a ha eleven i
fokus, og se mulighetene for hver eneste elev. Noen fortalte at de gjennom prosjektet
hadde fatt nye rutiner og tidsfrister for a fa sett hele eleven sa tidlig som mulig i
skoledret. De har elevsamtaler raskt, og bruker den felles
intervjuguiden/samtaleskjemaet under elevsamtalene.

Det ble i intervjuene ogsa sagt at de arbeidet med relasjonene internt i
klassene, da gode band mellom elevene ga oppfglging fra flere enn bare lzereren.

Nar du har fatt til samholdet i gruppa, da har du fatt til god laering ogsa. Vi prgver G fa
til at elevene skal kunne glede seg over at det gdr bra for kompisen ogsa.

Alternativ opplaering: Skole C hadde allerede en alternativ opplaeringsmodell klar fgr
prosjektet startet. Intervjuene viste at modellen var ferdig utviklet for de tilrettelagte
linjene, men at den under prosjektet skulle tilpasses de ordinaere linjene og forbedres
for hele skolen. Enkelte fortalte ogsa at de arbeidet med a fa endret lovgivningen slik
at man kunne fa inn alternative opplaeringsplaner, for eksempel for nivaet under
fagarbeider, et praksisbrev.

Samtidig ble bedriftssamarbeidet utvidet. En undersgkelse i noen bedrifter
hadde ogsa vist at bedriftene ogsa var interesserte i arbeidstakere uten fagbrev,
ettersom det var mulig a leere det faglige av erfaringsoverfgring, dersom man bare
hadde sosial handlingskompetanse.

“Gi oss en som mgter opp om morran, som stdr i jobben hele dagen, vi kan stole pa
ham og veere eerlig, sa skal vi laere ham det faglige.” Derfor har vi vektlagt det sosiale
her.
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2.4 Skole D

Om mal eller resultater: Pa skole D virker det som om flere ansatte var klar over
skolens prosjektmal, enn ved de andre skolene. Enda flere visste om skolens visjon. De
fortalte i intervjuene at faerre elever hadde sluttet i Igpet av prosjektets fgrste skolear,
at flere elever fikk delkompetanse i alle fag, flere elever hadde fatt individuell
opplaeringsplan og flere elever hadde gatt over til tilpasset opplaering. Det ble sagt i
intervjuene at de hadde justert opp frafallsmalene, fordi sa mange elever fullfgrte og
besto. Medarbeiderne ved skole D var ogsa optimistiske fordi antall primeaersgkere med
skolen som fgrstevalg hadde gkt betraktelig fra aret fgr. Mange fortalte at skolen
hadde hatt god nytte av prosjektet, pa mange mater.

Samtidig viste utsagn i intervjuene at forbindelsen mellom laerende
organisasjon og bortvalget, var uklar ogsa for medarbeiderne pa skole D. En del
personer ogsa her sa imidlertid sammenhengene. Disse mente at mye i prosjektet var
forlengelser pa deres kontinuerlige arbeid med organisasjonsutvikling og redusering av
bortvalget — men at de na hadde blitt mer opptatt av ”a lzere andre mater a gjgre det
pa og a leere av andre skoler”.

Jeg tror at det virker skjerpende, det at en har noen utenfor som kikker en i kortene det
kan veere bra, for det er en kontrollfunksjon. | hvert fall sG har det hatt en positiv effekt i
forhold til bortvalg.

Som pa de andre skolene, pekte ansatte ved skole D pa at prosjektet burde bli
forlenget, for a kunne fortsette arbeidet over en tid og evaluere pa en ordentlig mate:

Det G gd inn og utvikle seg til en laerende organisasjon. A f til en bedre praksis i hele
organisasjonen tar jo selvfglgelig vesentlig lengre tid.

Problemdefinisjon og -tilneerming: Hvorvidt bortvalget er det viktigste problemet og
om skolen har valgt riktige metoder for a redusere bortvalget, blir ikke debattert mye i
intervjuene pa skole D. Enkelte stiller imidlertid grunnleggende spgrsmal om skolens
alternative opplaeringsmodell: Gar det kun elever der som helt sikkert ville ha slutta
skolen dersom dette alternativet ikke fantes, eller kunne de klart & gjennomfgre
ordineert utdanningslgp? Er den alternative oppleeringen til det beste for elevene (som
far sjansen til & fullfgre skolegang) eller skolen (unngar a gke bortvalgsstatistikken)?
Mer om skolens alternative opplaeringsmodell pa de neste sidene.

Kartlegging av eleven pa et tidlig stadium: Skole D har under prosjektet arbeidet med
a opprettholde og forbedre kontakten med ungdomsskolene. | intervjuene forklarer
noen medarbeidere at det er nyttig a8 kartlegge eleven pa et tidlig stadium. Disse
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mener at bade kontakten med ungdomskolen og kontakten med foresatte er gode
metoder for a fa informasjon om eleven og unnga bortfall.

Elevoppfalging: Ogsa skole D satset pa radgivertjenesten under prosjektet.
Medarbeiderne sa i intervjuene at samarbeid mellom lserere og radgivere var
ngdvendig dersom en elev sto i fare for & velge bort skolen. Noe av det viktigste som
ble gjort var a systematisere tiltak pa forskjellige niva, og det ble sagt at de gjennom
prosjektet hadde blitt bedre pa tiltakspakker og hastetiltak.

Vi har ogsa fatt en halvassistent stilling til G falge opp elever som kommer ut i jobb. Sa
sann sett sd faler jeg vi har fatt til gode rutiner og samarbeid, det er veldig naert da.

Medarbeiderne fortalte i intervjuene at ledelsen (og myndighetene) legger spesielt
mye vekt pa elevsamtaler som en del av elevoppfglgingen, og at antall pakrevde
elevsamtaler hadde blitt justert opp. Som pa skole A, uttrykte laererne at det var
vanskelig a fa nok tid og rom til & fokusere tilstrekkelig pa elevene. De fortalte at de
fglte et stort press pa a "ikke miste noen underveis”, samtidig som ressursene ikke
strakk til for & felge godt opp. Oppfatningen var at skole D har en tung elevgruppe.
Mange bekjente at de brukte for mye energi pa a ta vare pa elevene, ha
foreldresamtaler, og at de gikk “utover mange rammer for a huke inn elevene, fglge de

”

opp-.

Ellers sa gdr det jo pd det som er vanskelig pG oppfalging fra oss, der er det jo helt
personavhengig, det om den gode lzerer, det far du betalt for egentlig, det G kunne
folge opp [...], du kommer ikke unna med bare G bry deg litt.

Flere pnsket seg et "stptteapparat og en ledelse som sa hvor mye tid og energi vi
bruker pa disse elevene”, samt anerkjennelse av arbeidsmengden og ansvaret som
kommer med a veere klassekontakt.

Ogsa her utviklet man et veiledningsskjema, som skulle gjgre det enklere a ta
for seg riktige tema, dokumentere samtalen og gjennomfgre samtaler ofte nok.
Medarbeiderne fortalte at de ogsa sa fordeler med dette skjemaet for a kunne spore
forandringer hos eleven fra samtale til samtale.

Alternativ oppleering: Den alternative opplaeringsmodellen var bade utviklet og godt
brukt da intervjuene fant sted pa skole D. Det ble fortalt at det pa dette tidspunktet
var flere elever inne pa det alternative utdanningslgpet som skulle gi kompetanse,
men “ikke ngdvendigvis fullfgrt og bestatt”. Mange mente at arsaken til de gode
frafrallsresultatene til skole D hadde sammenheng med den gode elevoppfglgingen,
samt at de har et opplegg som tilpasses den enkeltes behov og gj@r at de ikke trenger a
avslutte skolegangen.
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[Den alternative opplaeringen] er pG en madte var mulighet til G veilede de over pa et
annet lgp, sG kan de heller ta det over et delt Igp. Og det er jo det som har gjort at vi pa
papiret har faerre som har brutt hele Igpet. Men, det er kiempejobb far man kommer sé
langt, det er mange tdgffe tak man ma ta, sd vi kan bli enda bedre pa det apparatet
rundt en kontaktlaerer [...].

Flere er opptatt av at det er positivt at skolen fastlagt rammer som ogsa passer for
elever med store adferdsproblemer. Noen viser til at kolleger har fatt en helt annen
hverdag etter at slike elever har gatt over fra vanlig klasse til alternativ opplaering.

En elev som kanskje i stgrre grad ble i klassen sin med de problemer som det medfarte
blir na tidligere overfart inn i en annen arena, det far jo konsekvenser for de som var
bergrte. Du kan jo si at for ledelsens side sG betyr det at vi har fatt faerre saker hvor
faglzerere og enkeltelever har hatt store konflikter, for faglaererne sa har det vel blitt
mindre ... kall det sosialpedagogisk arbeid.

Ogsa pa skole D, som pa skole C, gnsket mange a endre forskrifter og lover som star i
veien for & ha alternative utdanningslgp. Andre var ikke helt forngyde med det de ansa
som skolens ”snarveier” gjennom lovverket. De mente at man burde bruke
kreativiteten pa a fa flere elever til a fullfgre utdanningen med bestatte fag innenfor
det ordinzere utdanningslgpet, istedenfor & lage egne strukturer for elever med
bortvalgsrisiko. Noen lzerere lurte ogsa pa innholdet i den alternative opplaeringen, om
det var fokus pa leering eller moro. Deres utgangspunkt var at alle skal lsere noe pa
skolen, at det ikke var nok & holde ungdommene unna gata eller storsenteret. En
person var skeptisk etter a ha snakket med noen de tidligere hadde hatt i klassen sin:

Etter samtaler med elever om det var stigmatiserende G ga pd [alternativ opplaering],
kom det jo frem at det var det jo ikke for G gd der var jo slapt og det er kult ndr det er
slapt @ ga der.

Samtidig med det alternative utdanningslgpet, har ogsa skole D i Igpet av prosjektet
knyttet til seg flere samarbeidsbedrifter, bade for @ kunne benytte til lzerlingplasser,
praksisplasser og for a sgrge for jobb til bade fagutdannete og de som ikke fullfgrer.

Sa det var jo G prave G ta vare pa disse folkene og optimalisere, hva kan vi fa ut av dem
.. 0g SG G prgve sd godt vi kan G sette folk i jobb gjennom NAV. Det fagles litt mer
meningsfullt da og noen fdr vi faktisk ut i fast jobb, det er jo den st@rste suksessen.

2.5 Samlet inntrykk

Her oppsummeres skildringene fra skole A, B, C og D samlet under de samme
kategoriene som ble beskrevet i de forrige delkapitlene.
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Mal og visjoner: Bade ved skole A, B, C og D kan de feerreste medarbeiderne nevne
konkrete prosess- eller effektmal for sin skole eller prosjektet. Noen medarbeidere pa
alle skolene er positive og andre er negative til om skolen deres trenger slike mal, og
om de kommer til 3 klare a redusere bortvalget tilstrekkelig. Enkelte pa skole C mener
at malene er urealistiske fordi de har hatt sa gode resultater tidligere at det er
vanskelig a forbedre seg. Pa skole D er det flere medarbeidere som vet om malene, og
optimismen er stor til prosjekt og konsekvenser. Pa alle stedene sliter mange med a se
sammenhengen mellom redusert bortvalg og en leerende organisasjon, da det stort
sett er kun personene i prosjektgruppa som har fatt innsikt i dette. Ansatte fra alle
skolene nevner at to ar er for kort tid til a fa giennomfgrt malene ordentlig, og gnsker
at prosjektet skal bli forlenget.

Problemdefinisjon og -tilneerming: Pa skolene blir det diskutert om
konsekvenspedagogikken og dette prosjektet er riktig tilnaerming for a gjgre noe med
bortvalgsproblematikken. Pa skole A, B og D gar diskusjonene sagar om hvorvidt
bortvalg er det viktigste problemet & bruke skolens begrensete ressurser pa, nar bade
omvalg og bortvalg kan vaere positivt. Pa skole B og C forteller stort sett alle at
konsekvenspedagogikken kan bidra mye for a redusere bortvalget, fordi denne sgrger
for at elevene blir mgtt av alle ansatte med like normer og mye kunnskap (pa skole A
er uenigheten stgrre, og pa skole D tok man sjelden dette opp som et tema i
intervjuene). Enkelte pa skole C hentyder at felles holdninger er det viktigste for a
redusere bortvalget, og at dette kan oppnds pa andre mater enn kun ved
konsekvenspedagogikk.

Kartlegging av elevene pa et tidlig stadium: De fleste som ble intervjuet pa skole A og
B er skeptiske til & kartlegge ungdomsskoleelevene fgr de begynner pa videregaende,
da dette kan fgre til stigmatisering. Mange misliker ogsa a forskjellsbehandle ved a ha
ulike skjema for elevsamtaler med ”bortvalgsutsatte” og ”ikke bortvalgsutsatte”
elever. Pa skole D virker det ikke som om medarbeiderne er engasjerte i dette temaet,
ettersom det kom frem fa synspunkter pa kartleggingen i intervjuene. Pa skole C er
ogsa de faerreste provosert av kartleggingsmalet, siden det er vanlig praksis ved deres
tilrettelagte linjer. Samtidig nevnes det pa skole A at det kan vaere greit a8 ha kunnskap
om hvem som er i faresonen for bortvalg fegr de kommer pa skolen, for @ unnga a
plassere alle i samme klasse o.l.

Elevoppfelging: Bade ved skole A, B, D, samt ved ordinaere linjer pa skole C, sa de
fleste medarbeiderne ngdvendigheten av elevoppfglging, men syntes det var vanskelig
a fa tid til 3 dokumentere elevsamtalene. Szrlig pa skole D var mange lerere opptatt
av at ansvaret for 3 fa elevene gjennom utdanningslgpet ikke ble reflektert i deres
ressurstilgang. Noen av klagepunktene pa skolene ble muligens bedret av
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intervjuguiden/samtaleskjemaet som ble utviklet pa skolene. P& skole C fulgte man
faste rutiner for elevsamtaler, for @ se hele eleven gjennom hele skolearet, ogsa sa
tidlig som mulig. Dette kom frem som helt uproblematisk for medarbeidere pa
tilrettelagte linjer, siden de var to ansatte per klasse, mens leererne pa ordinaere kurs
var alene med elevene og dermed fikk stgrre utfordringer med a gjennomfgre
samtaler under to gyne.

Alternativ oppleering: Pa skole A og B gnsket bade lerere og elever mer alternativ
undervisning — i form av mer praktisk, prosjektbasert eller tverrfaglig undervisning. A
bruke ressurser pa a utvikle en alternativ opplaeringsmodell var mindre populart,
spesielt siden det i mange bransjer er vanskelig a skaffe arbeid for personer som er
ufagleert/har oppnadd “kompetanse pa lavere niva”. Dette kunne ogsa gjelde for
medarbeidere fra ordinaerere linjer pa skole C, mens medarbeiderne pa tilrettelagte
linjer arbeidet med alternativ opplaeringsmodell lenge f@r prosjektet startet. Pa skole D
hadde den alternative opplaeringsmodellen vaert benyttet en stund, og mange var
forngyde med den, ettersom skole D det siste aret hadde hatt sveert gode
bortvalgsresultater. Andre ved skole D syntes de visste for lite om den alternative
opplaeringen til & avgjgre om det var riktig @ ta elever fra vanlig utdanning med
fullfgring som mal, til 3 gi dem lavere kompetansekrav. Enkelte ved skole B og C
fremhevet at de sa arbeidet med elevenes sosiale handlingskompetanse som en del av
den alternative opplaeringa, da dette bidrar til & gjgre elevene til gode arbeidstakere —
fagleert eller ikke.

Tema som ikke var felles for alle skolene: | intervjuene fortalte medarbeiderne om det
de mente hadde veert relevant i prosjektet. Det meste handlet om de ovenstaende
kategoriene, men hver skole hadde ogsa sine "hjertebarn” som ikke ngdvendigvis var
en formell del av prosjektet, men som ble aktualisert i denne perioden:

Pa skole A var det mye prat om skolens organisering. Mange var forngyde med
teamorganiseringen, men de aller fleste syntes ikke at ansvarsforholdene fungerte
optimalt. De fleste @nsket a beholde teamene, men & forkaste dagens
ansvarsordninger og ansette en teamleder i tillegg til leererne.

Pa skole B var hovedtemaet pilotprosjektet ved den ene avdelinga.
Medarbeiderne som arbeidet der fortalte at de var meget forngyde med prosjektet, til
tross for en del problemer under gjennomfgringen. Andre ansatte hapet at deres
avdelinger ville fa innfgrt mange av de samme ordningene etter testperioden.

Pa skole C var svaert mange opptatt av morgenmgtet. Det ble beskrevet som en
meget viktig del av strukturen til skole C, men utvidelsene ved skolen hadde gjort
morgenmegtet vanskelig. Antall medarbeidere var for mange til at morgenmgtet kunne
inkludere alle viktige saker samtidig som man fikk diskutert og reflektert. Derfor
vurderte man pa intervjutidspunktet a innfgre ett morgenmgte for tilrettelagte linjer
og ett for ordinzere.
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Pa skole D var de fleste mest opptatt av den alternative opplaeringsmodellen.
Deres forhold til denne ble oppsummert pa forrige side under ”alternativ opplaering”.

Skolenes prosjektgjennomfgring sett utenfra: Det virker som om de ansatte ved bade
skole A, B, C og D ser mange fordeler med prosjektet “Redusert bortvalg i en laerende
organisasjon”. Ved skole A og B har de ikke fatt utfgrt like mange prosjektaktiviteter
som skole C og D, noe som er naturlig nar skole C og D hadde mye pa plass allerede fgr
prosjektet startet. Mange av ordningene som prosjektet skal gjennomfgre, er utviklet
ved de tilrettelagte linjene ved skole C, sa her var alle sveert enige i at de valgte
metodene/aktivitetene var riktige tilnarminger for & redusere bortvalget. Det er
derfor sunt og positivt at medarbeiderne ved skole A, B, D og ordinzere linjer ved skole
C ikke omgaende aksepterer og gjennomfgrer alle prosjektaktivitetene, men fgrst
stiller kritiske spgrsmal og vurderer utgangspunktet.
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3 Er skolene lzerende organisasjoner?

| dette kapitlet vil vi undersgke om de fire skolene i prosjektet har de egenskapene
som kreves av laerende organisasjoner. Utsagn fra intervjuene og tall fra
spgrreskjemaundersgkelsen kan si noe om skolenes tilstand i forhold til fem
kjennetegn pa leerende organisasjoner (Senge 1990, Senge 2000). Ved & vurdere
skolenes kvaliteter bade enkeltvis og samlet, kan vi avdekke hver skoles status pa det
tidspunktet undersgkelsene ble gjort.

3.1 Egenskaper ved laerende organisasjoner

En lzerende organisasjon er en organisasjon som tilrettelegger for leering for alle sine
medlemmer, og som kontinuerlig utvikler seg selv.
(Pedler, Burgoyne og Boydell 1991:1, var oversettelse)

For at en organisasjon skal kunne tilrettelegge for leering og kontinuerlig utvikle seg,
ma den ha visse egenskaper. For eksempel vil kunnskap som finnes i organisasjonen bli
utnyttet, og ansatte vil reflektere rundt egen praksis. Man tgr & konfrontere de
vanskelige og kontroversielle spgrsmalene som dukker opp. Slike organisatoriske
kvaliteter kan veere verdifulle i forhold til mange typer utfordringer. For eksempel kan
leeringen skape radikal forbedring og innovasjon (Argyris og Schon 1996).
Organisasjonen blir stadig bedre pa de omradene man gnsker a bli bedre pa.

De forskjellige viktige egenskapene som blir nevnt i forskning og litteratur om
lerende organisasjoner, kan sammenfattes i Senges (1990) fem disipliner: personlig
mestring, mentale modeller, felles visjoner, gruppelaering og systemtenking. Tilpasning
og utvikling (som er en del av definisjonene pa en leerende organisasjon, av Pedler,
Burgoyne og Boydell 1991; Shrivastava 1983) er en viktig del av alle de fem disiplinene.
Forklaringen av hver disiplin (se under), operasjonaliseres i form av et spgrsmal som
blir besvart om hver skole nar skolenes status som laerende organisasjoner blir drgftet
senere i kapitlet.

Systemtenking: Systemtenkning handler om helhetstenking, 3 se organisasjonen som
et komplekst system, der ulike deler griper i hverandre pa forskjellige mater. For at en
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organisasjon skal bli leerende, ma man forsta at a bli en laerende organisasjon er en
avansert prosess. Man ma tenke langsiktig, og ikke forvente raske lgsninger. Man ma
utvikle kunnskap om og veaere bevisst pa organisasjonen som helhet, og virkninger
mellom elementene i den. Kun slik vil man forstd hvilke behov som finnes i
organisasjonen, og hvordan enkelte beslutninger vil virke. Ifglge Shrivastava (1983) er
systemkvaliteten avgjgrende for organisasjonens effektivitet og evne til & foreta de
riktige strategiske valgene. Systemtenkning er hjgrnesteinen i Senges fem disipliner for
en laerende organisasjon (Senge 1990). Systemtenkning viser at de andre fire
disiplinene er viktige for hverandre, hgrer sammen og pavirker hverandre.

e Har de ansatte et bilde av skolen som en helhetlig organisasjon, der delene har
betydning for hverandre (for eksempel at organisasjonsutvikling kan ha

betydning for elevenes resultater)?

Personlig mestring: En organisasjon kan kun lzere ved at menneskene i den lzerer

(Senge 1990:139). | en lerende organisasjon utvikler individene seg selv ved
kontinuerlig a tydeliggjgre og utvide personlige mal. Bdde kompetanse og egenskaper
skal utvikles, slik at hele personligheten vokser. For a fa til dette ma individene veere
selvbevisste, for eksempel ved a bli kjent med sin egen intoleranse og kjempe mot den.
Personlig mestring er en prosess som man aldri kommer i mal med, individene ma hele
tiden arbeide med a forbedre seg. Organisasjonens oppgave her er 3 tilrettelegge for
at arbeidstakerne kan vaere i kontinuerlig leeringsmodus.

Senge (1990) oppfordrer altsa organisasjonen til 3 legge til rette for at alle skal
kunne utforske sin arbeidsytelse, sin personlighet og sine fundamentale mal i livet.
Arbeidstakere i lerende organisasjoner bgr veere i kontinuerlig laeringsmodus.
Kritikerne mener imidlertid at arbeidslivet ogsa skal ha rom for de som kun vil "ha
jobben som jobb”, at arbeidet ikke trenger a veere en livsstil (Smith 2001).

e Har de ansatte muligheter og interesse for a jobbe kontinuerlig med a utvikle
sin kompetanse og sine egenskaper?

Mentale modeller: Mentale modeller er bilder av hvordan man forstar verden (Senge

1990:8). Det dreier seg om virkelighetsforstaelsen til deltakerne i organisasjonen, og
om handlinger som kommer ut av den. | en laerende organisasjon diskuterer kollegene
apent indre oppfatninger og verdensbilder. Dersom diskusjonen inneholder ulike
perspektiver, kan flere virkelighetsoppfatninger bli vurdert, noe som er en styrke.
Underveis i diskusjonen kan man bli pavirket av andre og verdensbildene kan naerme
seg hverandre. Refleksjonen kan fgre til justering av de mentale modellene og
endringer i handling. Pa en skole kan for eksempel kollegiet diskutere mentale
modeller om menneskesyn eller undervisningsmetoder. Senge (1990) konsentrerer seg
hovedsakelig om interne forhold i organisasjonen, men Shrivastava (1983) beskriver
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eksplisitt at organisasjoner kan justere sine mal og sin oppmerksomhet ved a tilpasse
sine mentale modeller til omgivelsene. Man lytter til innspill fra elever, foreldre,
lokalsamfunn/neaeringsliv og laererne, far impulser utenfra, og er apen for nye
handlingsmater. Senge fremhever systemtenking som viktig for a leere a reflektere
rundt mentale modeller, og for at organisasjonen skal tilrettelegge for a fa de mentale
modellene frem.

e Er det pa skolen lagt opp til at man sammen skal reflektere rundt
virkelighetsoppfatninger og vurdere innspill utenfra, og hender det at

diskusjonene resulterer i endringer?

A bygge felles visjoner: De som er med i en organisasjon har visse mentale modeller

om og bilder av fremtiden. | en laerende organisasjon Igfter man disse opp, oppfordrer
til nysgjerrighet og innovasjon, diskuterer ideene og klarer a bli enige om felles
visjoner. Felles visjoner gir en vedvarende fglelse av mening, og gj@r at folk gnsker a
lzere og & utvikle seg, istedenfor & prgve det fordi man bgr (Senge 1990). A bygge felles
visjoner er et suksesskriterium for ledelse. Verdensbilder og visjoner blir mer tydelige
og dermed ogsa lettere enhetlige nar man snakker sammen, skaper entusiasme, og for
eksempel utvikler felles mentale modeller og systemforstdelse. Shrivastava (1983) er
ogsa opptatt av at organisasjonsmedlemmenes felles antakelser og oppfatninger
utvikler seg over tid. Pa en skole kan det Ignne seg a lgfte opp og komme til enighet
om visjonene for for eksempel konsekvenspedagogikk, mal om redusert bortvalg og
leerende organisasjon, og hvorvidt fag er viktigere enn pedagogikk.

e Tar man ved skolen regelmessig opp fremtidstanker, diskuterer rundt dem og
blir enige om felles visjoner?

Kollektiv lzering: Senge (1990) fremhever kollektiv laering som kanskje den viktigste av

de fem dimensjonene ved laerende organisasjoner. Kollektiv laering gir gode resultater
raskere enn & handle etter enkeltindividers kunnskap. Den bygger pa personlig
mestring og felles visjoner, men i tillegg til a reflektere, diskutere og komme til enighet,
ma man ogsa kunne handle sammen — man ma altsa ha oversikt over kunnskapen som
finnes i organisasjonen og stadig kunne bruke denne pa nye mater. Shrivastava (1983)
kaller dette organisasjonens evne til a utnytte erfaringer som er overfgrbare og
relevante til nye situasjoner og over tid. Kollektiv laering bgr involvere
dobbelkretslaering (Argyris og Schon 1996). Enkeltkretsleering viser til en stadig
forbedring av det man allerede gjgr og kan, og symboliseres med spgrsmalet “gjgr vi
tingene riktig?”. For at det skal forega dobbelkretslaering ma man imidlertid forbedre
mer grunnleggende ideer, og man kan stille spgrsmalet “gjgr vi de riktige tingene?”.
Nar organisasjonsmedlemmene tenker, snakker og handler sammen — og stadig
reflekterer over sin praksis — merker man ogsa mgnster som ikke er bra for leering, og i
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en laerende organisasjon vil man da ga ned i problemet, finne Igsninger og nye mgnster
vil utvikle seg. Dimensjonene kollektiv lzering og systemtenking gir mulighet til a
diskutere dyptliggende strukturelle tema, og heve seg over for eksempel personlighet
og ledelsesstil.

e Diskuteres grunnleggende handlingsmater, og utnytter skolen kunnskapen i
organisasjonen pa nye mater og i nye situasjoner?

Faktorer som har betydning for a vaere en laerende organisasjon vil derfor for eksempel
veere:

e Kontinuerlig utvikling i maten a arbeide faglig pa
e Kontinuerlig utvikling i maten a arbeide administrativt pa
e Overordnet kompetanseplan

o Koordinering og samordning

e At kolleger vurderer hverandres arbeid

e At hele skolen deltar i diskusjoner og refleksjoner
e Samarbeid med nzeringslivet

e Deling av informasjon

e Tydelig ledelse

e Erfaringsutveksling internt og pa tvers av team

e Alle skal ha tid til & "pakke ut” ideer

3.2 Systemtenking

Har de ansatte et bilde av skolen som en helhetlig organisasjon, der delene har
betydning for hverandre (for eksempel at organisasjonsutvikling har betydning for
elevenes resultater)?

Skole A: Pa skole A er organisasjonsstrukturen kraftig endret de siste ara. De gikk over
til teamorganisering i samme periode som de innfgrte konsekvenspedagogikk. Det
virker som om dette har bidratt til & gjgre medarbeiderne oppmerksom pa at
forskjellige enheter i organisasjonen har betydning for hver enkelt lzerers hverdag; at
forskjellige organisasjonsformer kan endre arbeidet i klasserommet.

Prosessen med a velge konsekvenspedagogikk har etter sigende veert
demokratisk, og stort sett alle som ble intervjuet sa store fordeler med en felles
pedagogisk plattform, sa lenge de hadde midler til 8 giennomfgre undervisningen etter
de pedagogiske intensjonene. Ressursene var de ikke like forngyde med. Mange pa
skole A mente at pedagogikken matte komme pa bekostning av faget, og at
organisatoriske problemer gikk ut over elevene. De mente at man derfor burde slutte a
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tenke sa mye pa pedagogikk og organisasjon, og heller ta tilbake fag- og elevfokuset.
At de ikke sa at pedagogikken og organisasjonstenkningen kunne vaere til det beste for
elevene pa sikt, kan tyde pa at ikke alle medarbeiderne hadde systemtenkningen inne.

Det er noe om @ sette oss selv og organisasjonen pd dagsorden, laererne er ikke vant
med det.

Likevel sa 92 % av deltakerne i spgrreundersgkelsen at det er viktig a bruke tid pa a bli
en bedre lzerende organisasjon (se tabell 2 i kapittel 3.7). Dette kan ha noe med a gjgre
at spgrreunderspkelsen ble besvart noen maneder etter intervjuene, og at skolen
hadde jobba med organisasjon og pedagogiske virkemiddel i mellomtiden.

Man kan ogsa argumentere for at gnsket om a ”ga tilbake til elevfokus” ikke
beskrev lite systemtenkning, men mye; at systembevisstheten ogsa har vist negative
sammenhenger ved skolen. Mange fortalte at team som opplevde at de fikk fa
ressurser og liten stgtte fra resten av organisasjonen, prgvde a frikoble seg fra resten
av organisasjonen for a spare pa egne ressurser. Selv om isoleringen kan veaere et
resultat av systemtenking, kan det fgre til mindre kunnskap om sammenhenger i
organisasjonen pa sikt. Potensielt kan ”isolerte team” vaere vanskelig a8 fa med pa den
leerende organisasjonens mentale modeller, felles visjoner og kollektive lzering.

Skole B: P3 skole B pekte flere pa at det tradisjonelt har veert et skille mellom
allmennfaglaerere og yrkesfaglerere, og mellom konservative og mer nytenkende
medarbeidere — men at dette na var i ferd med a lgses opp. Pilotprosjektet mellom
lerere av ulike fag hadde bidratt enormt til systemtenkingen pa denne avdelinga. De
som kjente til prosjektet sa at bedring av samarbeid, informasjon og refleksjoner pa
tvers blant lzererne ga bedre ivaretakelse av elevene.

| tillegg nevnte mange at en handfull nye, unge lerere hadde bidratt til
endringer i hele organisasjonen:

Det har hatt en positiv effekt pa kollegiet, det har kommet nye tanker og holdninger
inn, noe som har blitt godt mottatt. Ingen fgler at det er noen gamle stabeiser som skal
gjore det pa sin mate lenger. Det er ingen som bremser av de som har veert her fgr, de
faler seg ikke overlegne og skal gj@re det pd sin mate.

Skole B hadde nettopp avgjort at de ville ga for konsekvenspedagogikk som plattform
da vi gjorde intervjuene. Dette hadde vaert en lang prosess, med mange diskusjoner,
og de som ble intervjuet sa for seg at prosessen ville fortsette pa samme mate, med
samarbeid, refleksjoner og kollektivt initiativ til organisasjonsendringer. Det kom frem
at de aller fleste hadde blitt bevisst systemtenking i denne prosessen. De sa frem til a
fa en felles plattform med et sett normer som utgangspunkt for alle avgjgrelser, som
kunne bli diskutert av kollegene for a finne rett avgjgrelse, men som sjelden vil kreve
at beslutninger blir tatt av ledelsen.
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Det viktigste fremover na er jo @ ta vare pd elevene, at det ikke skal kunne ga an for en
leerer @ si at man ikke bryr seq. Det skal veere lettere G sp@rre leererkolleger hvorfor man
gjor det sann eller slik, slik de kanskje kvier seg for nd. NG er det mer sGnn at man ma
bringe ledelsen inn i alt. Jeg tror det er positivt at det blir et godt resultat av dette.

Speérreundersgkelsen viste at de ansatte syntes endringene hadde ledet skolen i positiv
retning mot a veere en laerende organisasjon (ingen var uenige, se tabell 3 i kapittel
3.7). Flertallet sa seg enige i at skolen utvikler seg til det bedre.

Skole C: De ansatte ved skole C peker i nesten alle intervjuene pa at helheten i
organisasjonen er viktig. Som eksempel kommer det ofte at elevene ma bli mgtt av alle
medarbeiderne pa samme mate, enten det er ledelse eller leerere pa noen helt andre
avdelinger. Felles holdninger er jo ogsd sveert viktig ved skole C, som har
konsekvenspedagogikken under huden. Flest mulig ansatte er med pa morgenmgtet
hvor man diskuterer problemer og tar avgjgrelser i fellesskap, uansett yrke eller fag:

Et poeng er at ingen problemer tilhgrer en person, alt som skjer pa skolen tilhgrer oss
alle. Det er vel vitsen med @ ta sakene opp pd morgenmgtet. Stattespillerne er med.
Hvis noe gadr galt, er det ikke en laerer som ikke har klart G ta det, det er hele skolen som
organisasjon. Det er vdre elever.

Flere bruker frasen at "konsekvenspedagogikken ikke er en trosretning, men du ma ta
stilling til om den skal veere en del av deg”

Men om du finner ut at det er noe for deg, sa blir det sann at det er naturlig G dele med
hverandre, det er naturlig @ dyrke fellesskapet, og gi til hverandre. Og nar du drar ut pa
kurs, sa drar du selvfglgelig for din egen del, men det er ogsd naturlig G dele det du
leerte med fellesskapet, enten lokalt eller med hele skolen hvis det er naturlig.

84 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen ved skole C er enig i at det er viktig a
bruke tid pa a bli en bedre lzerende organisasjon (se tabell 2 i kapittel 3.7). Det blir
fortalt at alle nye medarbeidere — enten de er renholdere eller lerere — far
omfattende opplaering i konsekvenspedagogikk, for a se helheten i organisasjonen og
forsta hvor mye den har a si for elevenes lzering.

Veldig ofte er skolene organisert etter fag, mens vi pr@gver @ si at vi alle er pedagoger,
0og mgtes pd det. Vi har medarbeidere uten fagutdanning og vi har medarbeidere med
doktorgrad, men alle snakker sammen pa lik linje som pedagoger. Det har vi klart med
lang, lang, lang, felles kompetanseutvikling. Om du har doktorgrad i fysikk, sa har du
egentlig ikke mer egnethet i G diskutere pedagogikk enn andre.
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Medarbeiderne pa ordinzere linjer synes imidlertid ikke alltid at de er en del av det
gode selskapet, da de har andre rammevilkdr bade nar det gjelder elevene og
lerertettheten. Disse medarbeiderne er likevel med og peker pa at alle de ansatte ved
skole C er et godt team — og en familie.

Skole D: Skole D har ogsa ganske nylig omorganisert til teamstruktur, og som pa skole
A virker det som om denne omorganiseringen bidrar til systemtenking, men ikke alltid
med positive konnotasjoner. Mange medarbeidere uttrykker at det virker som om
mange beslutninger og valg tatt av skoleledelsen virker tilfeldige, selv. om de burde
veert satt i system.

Fra mitt stdsted som vanlig laereransatt og ikke i noen ledelse, sG savner vel jeg en klar
overbygning, ikke sant, “sdnn gjgr vi, det er rutinene”, det savner jeg.

Valg som blir dratt frem som usystematiske og i enkelte tilfeller urettferdige, er Ignn,
kommunikasjon/informasjon og tidsbruk. For eksempel blir det pekt pa at
kommunikasjons- og informasjonsrutinene far konsekvenser for ledelse og

III

undervisning. De forteller at de ikke har tid til ”a sla av en prat med de andre |laererne”
lenger, fordi de har sa mye a gjgre og sa mange ekstraoppgaver. Enkelte ytrer at
organisasjonen heller bgr kartlegge hvilket miljg man trenger for a vaere en god laerer.
Medarbeiderne ser at organiseringen er viktig for a veere en god lzerer. Dette tyder pa
god systemforstaelse blant en stor andel av de ansatte.

Hele 89 % av de som svarte pa spgrreskjemaet er enige i at "det er viktig at vi
bruker tid pa a bli en bedre laerende organisasjon” (se tabell 2 i kapittel 3.7). 68 %
mener at skole D utvikler seg til det bedre.

Samtidig hevder enkelte at noen i personalet kun er opptatt av sitt omrade og
at de ikke ser skolen som en helhet. Ledelsen mener at det derfor kan vaere vanskelig a
fa dem med pa endringer. For eksempel forteller enkelte at selv om de ser prosjektet
som en del av handlingsplanen og mal, sa tror de ikke at andre ser sammenhengen.
(Som vi sa i forrige kapittel er det mange pa alle skolene som stiller seg sp@rrende til
forbindelsen mellom redusert bortvalg og det a vaere en leerende organisasjon.)

Jeg opplever det som to separate ting og det at vi er en laerende organisasjon ikke
ngdvendigvis har noe med det at vi far redusert bortfall. For da tenker jeg at det har
ikke noe G si hvor mye jeg hever min kompetanse, grunnen til at jeg klarer @ fa redusert
bortfall det har kun med relasjonen jeg klarer G opparbeide med eleven, det er hvor jeg
klarer G skape trygghet i forhold til eleven, du ma fange opp signalene tidlig og det har
ingenting med ... det er noe jeg har med meg inn her.

Noen sier at samarbeidslaering ikke bare fungerer for & bedre undervisningen, men at
det ogsa er en fin mate a bryte opp fastlaste strukturer.
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3.3 Personlig mestring

Har de ansatte muligheter og interesse for a jobbe kontinuerlig med a utvikle sin
kompetanse og sine egenskaper? (Mer om kompetanseutvikling i kapittel 3.6 og 4.3.)

Skole A: Medarbeiderne forteller at det pa skole A legges opp til at hvert team skal
beslutte hvilken egenutvikling de @nsker, og spke om penger til dette. | intervjuene
kommer det imidlertid frem en del misngye med denne ordninga, fordi noen mener at
det ikke er satt av ressurser til faglige kurs, samtidig som det er enkelt & fa kurs i
pedagogikk. Det blir sagt at ildsjeler organiserer kurs for sine team — inkludert store
opplegg for elevene, slik at laererne kan dra pa kurs — men at planleggingen ma forega
pa fritida. Flere uttrykker at skolens tildeling av kursmidler virker usystematisk.

Noen fdr det til, de far penger til alt, de setter av 5000 til seminarer pd tre dager, det
fikk vi ikke. Og andre drar til Danmark og ... veldig individuelt hvem som far og ikke far,
noen som er inne i varmen og noen som ikke er, nesten. De spgker mye med det da,
men...

Noen forklarer at de er heldige, fordi de av og til far invitasjoner til kurs fra bransjen
deres, og "da far vi til 8 reise noen pa kurs, vettu”.

Alle som ble intervjuet gnsket egenutvikling. De hadde saerlig lyst & dra pa kurs,
men mente at det ble sjeldnere enn de faktisk kunne — fordi det kan oppleves egoistisk
a reise bort fra skolen nar det gar ut over resten av teamet.

Det er mye snakk om penger, til vikarer. Og vi har fatt beskjed om at vi mye bytte
innad, sa det blir en stor belastning for de som blir igjen. Vi prgver jo G fordele det.

Majoriteten i intervjuene og spgrreundersgkelsen mener at skolen legger godt til rette
for kompetanseutvikling for den enkelte (se tabell 20 i kapittel 4.3). 70 % er enige i at
skolen ogsa tilrettelegger for laering for alle ansatte (se tabell 4 i kapittel 3.7). |
intervjuene fikk vi vite at man fgrst og fremst var forngyde med friheten til a legge opp
undervisninga som man vil, a bruke de media og metodene som passer best. | tillegg
fortalte noen team at de generelt sett far lov til & delta pd alt de vil av
utviklingsopplegg, sa lenge de kan begrunne det, og at det skjer innenfor gkonomiske
rammer.

... det er det pedagogiske jeg bruker mest tid pd, egentlig. Hvordan skal man legge det
frem, hvilke metoder skal man bruke og ... Sann er det veldig spennende G vaere pd
[skole A].
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Ti av leererne fikk ogsa anledning til &8 begynne pa master i yrkespedagogikk aret fgr
intervjuene, og i intervjuene sa de selv at hvis de var “flinke til 3 ordne seg”, sa fikk de
ogsa litt permisjon for a gj@re skolearbeidet.

Flere legger imidlertid til at uansett hvor mange kurs i fag eller pedagogikk de
deltar p3, sa far de ikke nok kompetanse til jobben sin, fordi samfunnet forventer at
lsereren skal vaere bade ”sosialarbeider”, “barnepike” og ”"byrakrat”.

Skole B: Undersgkelsen viser at skole B har mange av de samme utfordringene som
skole A, men de som ble intervjuet pa skole B, er mer forngyde med ledelsens innsats.
Det blir fortalt at ledelsen stort sett er positiv og prgver a legge til rette for
kompetanseutvikling.

Jeg har fatt positiv feedback de gangene jeg har bedt om a fa dra pa kurs, selv de
kursene som har veert dyre. Senest na i vinter, i forbindelse med kunnskapslgftet, sG sa
de at “OK, det koster litt, men du skal fa dra fordi det er viktig”.

Laererne gnsker a utvikle seg, de gnsker mer kunnskap om bade sosial kompetanse og
fag. Noen har til og med fatt stgtte av fylket til 3 lage et personalseminar.

Hvis du har lyst pd et kurs og tar initiativet sjgl, sG er det ingen bremser. Men det er lite
planmessig. Skolens mal er jo definert, og hvis en laerer pd eget initiativ har lyst til G nd
et mdl, sa blir det mottatt positivt. Men det motiveres ikke til at for eksempel en gruppe
skal dyttes mot et mdl.

Som pa skole A, savner mange faglig pafyll, i motsetning til det pedagogiske fokuset,
selv om flesteparten er interesserte i @ handle etter en felles pedagogisk plattform og
derfor gnsker 3@ leere mer om konsekvenspedagogikk. Samtidig kan det ogsa her
oppleves som belastende og som merarbeid a dra pa kurs.

Hvis vi skal pd kurs, ma vi ordne opp selv. Vi bruker veldig sjelden vikar. Det er dyrt. Vi
har mange metoder for @ gi elevene andre oppgaver, og @ unngd a bruke opp kollegene
vdre.

Disse ulempene kan muligens forklare at skole B er den skolen i spgrreundersgkelsen
med lavest andel medarbeiderne som er enige i at skolen tilrettelegger for lzering for
alle sine ansatte (66 %, se tabell 4 i kapittel 3.7). Likevel har ingen av de som ble
intervjuet hgrt noen som klager over at andre pa deres avdeling drar pa kurs.

Skole C: Medarbeiderne ved skole C er svaert engasjerte i a utvikle seg. Flere tar master

i konsekvenspedagogikk. Noen forteller imidlertid at de viktigste oppdateringene
foregar i det daglige.
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Det er alltid utfordringer her. Jeg har aldri lenet meg tilbake og sagt ”jess, na kan jeg alt
her, nd trenger jeg noe nytt”. De tingene har alltid veert tilgjengelig her hele tida.

Det er forventet at medarbeiderne utvikler seg kontinuerlig, og det blir sagt at alle som
trives ved skole C, gjgr det gladelig. | intervjuene forteller medarbeiderne at de som
ikke ser pa det a arbeide pa en skole med slike krav som en livsstil, slutter ved skole C
etter kort tid. Derfor er ogsa ledelsen alvorlige med a tilrettelegge for personlig
utvikling. Alle yrkesgrupper far samme pedagogiske opplaering, og hvert ar far fire
personer dra til Danmark pa kurs. Ledelsen forteller at de alltid gir beskjed videre nar
de hgrer om kurs- eller oppdateringsmuligheter som kan vare interessante for deres
medarbeidere. Flertallet av medarbeiderne var ogsa enige i at skolen tilrettelegger for
leering for alle sine ansatte (se tabell 4 i kapittel 3.7).

Skolen gnsker a tilrettelegge for at de som vil skal faé den kompetanseutviklinga de
personlig gnsker, og at den samla kompetansen pa skolen til enhver tid er god, hele
veien.

Den stgrste andelen ansatte har imidlertid svart “delvis enig” (52 % har svart delvis
enig, mens 34 % helt enige, se tabell 4 i kapittel 3.7). At de bare er delvis enige, kan
skyldes at medarbeiderne fgler at de har for lite innflytelse i forhold til overordnet
strategi for skolen. Ledelsen har fokus pa kompetanseheving i konsekvenspedagogikk
og ikke faglig kompetanseheving. Flere medarbeidere forteller ogsa i intervju om at det
er sjelden man kan sette inn vikarer for a dra pa kurs, at det er vanskelig a fa permisjon
og at man ofte far svar fra ledelsen at det ikke er penger. Holdningene ved skole C er
likevel at de som har lyst til 3 dra pa kurs, far det til. Man ma selv skape rom.

Som tidligere rektor sa: “Tenk om alle hadde veert sG kreative som de er ndr de skulle ha
fri til elgjakt. Den kabalen gar opp hvert Gr den.” Femten stykker borte pa elgjakt, det
gar fint, ikke noe problem.

Denne type handlingsrom og kreativitet blir beskrevet som enklere for medarbeiderne
pa tilrettelagte linjer, siden de har to medarbeidere per klasse, mens man bare er én
pa ordinaert. Men hvis man kan argumentere riktig for det man synes man har krav p3,
finnes tydeligvis mulighetene her ogsa:

Jeg kommer til G vaere i en bedrift om ikke sd lenge, for G oppdatere meg der. Og

ledelsen legger til rette for det, sG det blir G fa inn en vikar. Alle har muligheten til 6
hospitere i bedriftene de har partnerskapsavtaler med.

Skole D: Etter intervjuene 3 dgmme, virker det som om flertallet pa skole D er opptatt
av kompetanseutvikling. Enkelte forteller at noen medarbeidere er veldig sultne pa
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kunnskap, andre ikke. Ogsa her har de utfordringer med a skaffe vikar og fa tid og
anledning til 3 delta pa kompetansehevende tiltak.

| perioder har vi fatt muligheten til G ga pd kurs, men ikke til G fa vikar. Da er det i
realiteten ikke mulig. Jeg har tatt en del etterutdanning og jeg har aldri fatt permisjon
med Ignn. Men de har lagt til rette for at jeg har kunnet fa mindre timeantall slik at det
ble mulig G dra pad kurs.

61 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen er enige i at skolen tilrettelegger for
leering for alle sine ansatte (se tabell 4 i kapittel 3.7). | intervjuene forteller flere at de
er oppgitt over at det ikke lages utviklingsplan for hver medarbeider, mens andre
forteller at planene finnes, men at de enna ikke har sett den. Noen beskriver imidlertid
at rektor og ledelsen er veldig positive, og alltid godkjenner sgknader om kurs. Mange
er enige om at det blir lagt til rette for at man for eksempel skal kunne studere pa
siden. Flere mener at det pa skole D er enklere a fa permisjon og kurs dekket, enn
andre skoler de har arbeidet ved, og at kompetanseutviklingsmulighetene er bedre pa
skole D enn andre steder.

Basert pd min erfaring er det mye bedre her enn andre steder, blant annet
timeplanlegging og sdnne ting er lagt til rette for at du skal ha masse tid til G blant
annet, ikke bare karaktersetting og sanne ting, men du skal ogsa ha tid til G bruke pa
faget ditt, til G utvikle din egen kompetanse.

Pa skole D kommer det ogsa opp et gnske om a synliggjgre personlige egenskaper og
innsats, saerlig arbeidet som legges ned for elevene. For eksempel mener de at man
ikke far redusert bortfall uten laerere med evne til 3 skape et godt og trygt forhold til
elevene, og a forsta dem. Enkelte mener at dette er enda viktigere enn kurs og
kunnskapspafyll. Det blir ogsa nevnt at laereren passer best til kreative oppgaver, som
undervisning, men at de ofte fgler seg som funksjonaerer. De har sjelden rom for a
utfolde seg slik de skulle gnske for a utvikle undervisningsmetodene.

Jeg ser at vi har det sd travelt og det er fa mgteplasser, vi springer litt hit og dit til vare
klasser og ndr vi fgrst mgtes sé har vi gjerne en stram agenda, da har vi ting vi md bare
igiennom. Og skal man vaere kreativ og tenke nytt, sG kan man ikke bare si at ”"na skal vi
veere kreative mellom to og tre”, det skjer jo gjerne ndr man minst aner det, det kan jo
like gjerne skje ndr man har lunsj. Og det gjgr det jo her ogsa. Sa det er ikke sann at
man behgver G sette av tid, men jeg tenker at kanskje at man i perioder hvor man lgser
opp timeplanen litt at da har man plutselig rom til G gjgre annerledes ting.
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3.4 Mentale modeller

Har skolen lagt opp til at man sammen skal reflektere rundt virkelighetsoppfatninger
og vurdere innspill utenfra, og hender det at diskusjonene resulterer i endringer?

Skole A: Det blir sagt at ledelsen pa skole A gnsker a begi seg ut pa mye nytt, og at det
forventes at alle pa skolen stadig forandrer tankemgnster for @ kunne henge med. | et
intervju forteller en av medarbeiderne at de pa skole A er veldig utradisjonelle — pa
godt og vondt. Konsekvenspedagogikken blir stadig tatt opp som eksempel som en
felles mental modell. En som ikke har veert pa kurs i Danmark, hos
konsekvenspedagogikkens grunnlegger, forteller imidlertid at de som har vaert der “har
et annet sprak, som ikke vi skjgnner noe av”. For disse er det ikke sa enkelt a
internalisere konsekvenspedagogikkens menneskesyn eller aktiviteter, og da er det lett
a holde pa "gamle” mentale modeller.

Det er mange som er veldig negative til nye rutiner. For eksempel ndr det gjelder
skjiemaene vi skal fylle ut etter elevsamtaler. Men det er ikke noe rart, ndr bare
halvparten har veert pa kurs. Vi har jo helt andre forutsetninger og holdninger. Vi har
ingen felles plattform ennd.

Det ble imidlertid fortalt at planen var at alle skulle fa god innfgring i
konsekvenspedagogikken pa sikt.

| intervjuene sies det at storteamene og rektors halvtime bidrar il
kommunikasjon om virkelighetsoppfatninger, men at det er vanskelig a finne tid til
skikkelig refleksjon her. Derfor virker det som om det er pa teammgtene man far aller
best anledning til dype samtaler. Her er det ogsa rom for a veere uenige og a diskutere
seg frem til Igsninger.

Pa teamene er det mye refleksjon, men mellom teamene er det verre. Og det ser vi i
brukerundersgkelser ogsd. Det blir mye sGnn ” skole i skolen”.

Det er ingen plasser for grunnleggende spgrsmdl. Det ma liksom hvert team ordne opp
i. [...] SG da blir det at alle lager sine regler eller holdninger eller normer for ting.

Flere gnsker at ledelsen kunne komme innom teamene og sp@rre om deres hverdag,
siden det ikke finnes noen arena for en rolig samtale om slike forhold. Noen er
bekymret fordi storteamsrepresentantene ma vaere borte fra teammgtene annenhver
gang, for da far de aldri tid til refleksjon. Det er foreslatt & sette av bedre tid pa
storteam til erfaringsoverfgring.

34



Vi har snakket om pa storteam om a fG mer tid til akkurat det. For jeg tror vi kan lzere
utrolig mye av hverandre, G bytte ideer. Det blir som barn som leker. Vi trenger leken,
ikke bare alvor.

De fleste forteller i intervjuene at de henter inn elevenes synspunkt pa det aller meste.
Noen team prgver ogsa a fa til bransjemgte der mange fra bransjen er representert.
Na er skole A best pa samarbeid med bedriftene en til en. Der far skolen innspill fra
bransjen gjennom samarbeidet med elevene, laerernes gjestearbeid eller deltidsarbeid
i bedrifter. Nar elevene er i praksis, besgker leererne bedriftene med vurderings- og
veiledningssamtaler hver uke. Larerne justerer ofte pa samarbeidet etter
tilbakemeldinger fra bedriftene.

Bade i undersgkelsen og intervjuene kommenterer imidlertid enkelte at
samfunnsutviklingen har mer a si for deres virkelighetsoppfatning enn interne forhold
pa skolen eller direkte kontakt med skole og naringsliv, og at denne skaper de
sterkeste mentale modellene.

Skole B: P3 skole B hadde man reflektert og diskutert seg frem til en felles pedagogisk
plattform den siste tiden fgr intervjuene og sp@rreskjemaundersgkelsen. Stort sett alle
i undersgkelsen uttrykte at de gledet seg til 8 kunne mgte elevene med en felles
kollegial virkelighetsforstaelse. De var ogsa opptatt av andre fordeler som
konsekvenspedagogikken innebaerer; at skolen som helhet er ngdt til a sette av tid til
refleksjon og diskusjon i fellesskap, for & fa kollegaveiledning og konsekvenslaering.
Medarbeiderne mente at bevisstheten om at det er nyttig a bruke tid pa a diskutere
virkelighetsoppfatninger og endre seg etter det, hadde modnet pa skole B en tid.

Skolen har kommet naermere G vaere en laerende organisasjon de siste dra. Det har blitt
ikke bare legitimt, men naermest forventa, at du er med pd den diskusjonen. Det er ikke
tidsslgsing @ bruke torsdagstimer til G diskutere sdnne ting. Vi er sG mange at de andre
skjgnner at ”"sdnn er det”.

Pa skole B, som pa de andre skolene i undersgkelsen, mener de fleste medarbeiderne
at de har best refleksjoner blant team- eller seksjonskollegene. Blant de naermeste
medarbeiderne er det lavere terskel for a ta ordet og veere zerlige med hverandre. De
fleste mener at refleksjonen i disse fora fungerer godt nar man fgrst tar seg tid til den,
men pa grunn av tidspress gar den da pa bekostning av noe annet. Derfor gnsker man
mer tid. Det teamet som har et pilotprosjekt gaende (beskrevet i kapittel 2.2), har
ukentlig to ekstra timer til diskusjon, og forteller at dette har gitt endrete mentale
modeller.

Det at vi er sG mye sammen nd, det gjgr kanskje at vi tenker mer pd nye muligheter for
samarbeid, bdde pd det faglige og det sosiale plan, bdde allmennfaglaerere og
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yrkesfagleerere. Jo mer tid du samarbeider, jo mer utvikler du nye ideer, som kan utvikle
det igjen.

Samtidig @nsker flere ogsa mer tid til diskusjon i plenum, saerlig om store saker. De
forteller at avgjgrelser som vil gjelde mange, bgr ogsa involvere mange i planlegginga.
Debatt kan synliggjgre ulikheter, men en grundig diskusjon kan ogsa gi
saksopplysninger som skaper en felles virkelighetsforstaelse.

Alt for lite. Alt for lite tid i hverdagen. Det er en kaotisk hverdag, det ene f@lger det
andre. lkke noen tid til kontemplasjon, hehe.

Medarbeiderne sier at de har et godt samarbeid med kommunen, ungdomsskolen og
videregdende skoler i naermiljget. Skolen er ogsa med pa a sette agenda gjennom
lokalavisa. Det blir sagt at skole B lar seg inspirere av bedriftenes og lokalsamfunnet
tilbakemeldinger om elevene, selv om enkelte mener at dette sjelden blir fulgt opp.

Skole C: P3 skole C er det spesielt én sterk felles mental modell. Denne inneholder
holdningen om at alt som gjgres skal vaere til det beste for elevene, og at all handling
skal forega etter konsekvenspedagogikkens prinsipper. Alle nye medarbeidere far
opplaering og blir dermed forevist de mentale modellene med det samme de starter i
jobben. Konsekvenspedagogikken blir kalt “limet” pa skolen.

Vi er Igsningsorienterte, vi tenker pa fremtida, ikke pd gdarsdagen. Vi drsaksforklarer
ikke, dette er en pedagogisk og ikke psykologisk institusjon.

En viktig del av virkelighetsoppfatningen ved skole C er at man skal diskutere og
reflektere rundt hendelser, og endre atferd basert pa beslutninger etter diskusjonene.
Det blir sagt at dype refleksjoner og forslag til endringer blir applaudert, bade pa
morgenmgtet og faglige mgter. Gruppene forteller ogsa at de reflekterer rundt sine
virkelighetsoppfatninger pa egne mgter.

Vi har veldig mange gode forslag, jeg vet ikke om noen organisasjoner som forandrer
seg sd ofte og sa fort som var — men det er innenfor de felles rammene. Ndr folk hgrer
det — og det reagerte jeg pd sjgl ogsé — sG hgres det autoritaert ut. Det er det overhode
ikke. Konsekvenspedagogikken er grunnleggende antiautoritaer. Men den tillater ikke
likegyldighet og den krever begrunnelse.

Medarbeiderne sier at det er rom for de som tenker annerledes, og at man hgrer pa

disse, men at man ma argumentere pa en konsekvenspedagogisk riktig mate for a fa
gjennomslag for noe.
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Jeg opplever at vi har muligheten til G veere kritisk, men at det er innafor rammene til
konsekvenspedagogikken. Det er var mdte @ jobbe pd, og vi mener det er den beste, og
sd ma vi selvsagt hele tiden veere kritisk innafor det.

Enkelte forteller at ledelsen oppfordrer til a stille kritiske spgrsmal, men at terskelen
for @ gjgre det blir hgy fordi spgrsmalet fordrer en velfundert begrunnelse fremsagt
med konsekvenspedagogisk terminologi og logikk. De ansatte ved skole C er vant til a
argumentere for ulike saker innenfor konsekvenspedagogisk virkelighetsforstaelse,
men i intervjuene far de problemer med a svare pa hvorfor de ikke diskuterer
alternative pedagogiske tilnaerminger.

Det er vanskelig G si hvordan det ville blitt mottatt hvis jeg ville utfordre grunnsynet. Vi
har en vedtatt pedagogikk, og nar du blir ansatt pd [skole C] sG skriver du under pa at
du vil jobbe etter konsekvenspedagogikken. Sa det gar ikke ... Jaja, i s@ fall mdtte jeg ha
hatt forslag til et nytt og bedt om G utarbeide et utviklingsprosjekt som kunne se pd det,
for eksempel. Og sa mdtte jeg ha forberedt det veldig godt, og hatt veldig gode
begrunnelser. Nei, det gdr egentlig ikke an & tenke seg til, [skole C] er
konsekvenspedagogikk.

Det blir sagt at man ikke kan vaere kritisk om hvorvidt grunnsynet skal besta, men at
det er dpning for a diskutere om man forstar grunnsynet rett. Noen medarbeidere
ytrer at det kan bli en brems nar man har et sa klart og udiskuterbart standpunkt.

Mange tenker likt her, ja, og det er jo klart at det er en av utfordringene ndgr man har
felles rammer — ikke det G holde seg innafor, men det G tenke nytt og utfordre
rammene. Skal du veaere en god deltaker i en sann type organisasjon sa skal du stille de
sp@drsmdlene. Det er veldig fort gjort G se de rammene som et stengsel og sa blir du
stdende der og sa blir du litt for “lojal”.

En person papeker imidlertid at de stadig utvikler konsekvenspedagogikken, og at de
stadig har debatter som resulterer i endring i virkelighetsoppfatninger, som deretter
endrer skolens mate a praktisere konsekvenspedagogikk.

Flere nevner at en del av skolens medarbeidere likevel har foreldete mentale
modeller, som handler om at skole C er en spesialskole, der elevene har spesielle
regler og de ansatte stgrre handlingsrom enn hva som er tilfellet for en stor del av
dagens skole C.

Noen synes at de ansatte ved skole C er for forngyde med skolen, og at nar man
snakker om & stadig utvikle seg, fortsetter man bare med de samme metodene uten a
bli pavirket av andre. Enkelte ytrer at skole C misjonerer sine mentale modeller til
andre, istedenfor a la seg inspirere av de som tenker ulikt. Medarbeidere ved skole C
reiser imidlertid rundt for & leere hvordan andre skoler fglger opp elevene, og
videreutvikler gode metoder til 3 passe til skole C.
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Nar noen kommer med noe nytt, sa tror jeg vi bade tgr og far til G prgve det ut, sd lenge
det er i trad med konsekvenspedagogisk tenkning.

Skole D: P3 skole D forteller enkelte at de har arenaer og tid for a reflektere rundt
virkelighetsoppfatninger, for eksempel pa team. De aller fleste mener imidlertid at det
ikke finnes rom for 3 diskutere slike "dype ting” i den ”byrakratiserte hverdagen”. De
timene som er satt av til annet enn undervisning har allerede en agenda, sa
medarbeiderne gnsker tid som er apen til refleksjon.

Det ma kanskje bli en del av hverdagen, hvor det er tid pa timeplanen hvor det rom til G
diskutere. Ja, pd samme mdte som man gdr til undervisning, at det ble like selvfalgelig
som at man hadde en tid i uka eller hver fjortende dag hvor man faktisk, ja nd, har vi
satt av tid til G faktisk ta tak i det her.

Som pa de andre skolene, er noen pa skole D mer interesserte i refleksjon og diskusjon
om virkelighetsoppfatninger enn andre. Noen poengterer at de ikke egentlig har felles
mentale modeller — for eksempel brukes ordensreglementet forskjellig, og "noen
lerere er strenge, mens andre lerere ikke bruker anmerkninger i det hele tatt”.
Diskusjoner om slikt fgrer sjelden til endring, blir det sagt, mange tror at man bare
"holder pa som f@r” likevel. Ansvaret for at holdningene sjelden endrer seg, blir lagt pa
ledelsen. Vi blir fortalt at ledelsen ikke virker apen eller interessert i samarbeid med
medarbeiderne, noe som oppleves som negativt av en del medarbeidere, og som
resulterer i fa fruktbare diskusjoner. Noen klarer imidlertid a se at det finnes i alle fall
én fordel med dette:

Men jeg har tenkt at det at folk er irriterte ogsa farer til en slags utvikling.

Nar noen mener at andre tar feil og man far en apen dialog om dette, er det mulig a fa
produktive diskusjoner, og en felles virkelighetsoppfatning kan formes. Intervjuene
viser ogsa at ledelsen har tatt dette til etterretning for en tid siden, da medarbeiderne
ble utfordret til 3 gi feedback til enkelte i ledelsen pa hvordan de var som ledere.

En andel ansatte forteller at de jevnlig har seminar hvor de evaluerer tema eller
fag, hvor ulike virkelighetsforstaelser ogsa kommer opp, og etter diskusjonene hender
det at mentale modeller endrer seg.

| tillegg kommer det frem at skole D er god pa a hente inn respons fra eksterne
kilder og justere sin virkelighetsforstaelse deretter:

Ja, vi er jo opptatt av & sammenligne oss med de skolene som ligner oss. Vi har hatt

tilbakemeldinger fra bedrifter, hva gnsker de av elevene nar de kommer ut ifra skolen
og det er klart at det far betydning for hvordan vi driver skolen.
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Mange av de ansatte forteller at de ogsa har tett samarbeid med foreldrene og
fagforeningene. | tillegg reflekterer noen sammen med studenter som er pa skolen i
praksis, og justerer sin virkelighetsforstaelse sammen med dem.

Ellers har vi jo hospitering hvor man kan besgke andre skoler, for at de kan fd en
erfaring fra hvordan de gjar ting. | tillegg har jo teamene mulighet til G sammenligne
seg med andre skolen som har lignende opplegg. Vi kjgrer kurs sammen med andre
skoler som har samme type programfag som vi har. Vi har samarbeid med
ungdomskolene om hva elevene ma kunne for G komme hit, faglaererne sier at dette er
nyttig. De har mgter sammen hvor de tar opp ting og noen forelesninger.

3.5 Felles visjoner

Felles visjoner bygger pa mentale modeller. Tar man ved skolen regelmessig opp
fremtidstanker, myldrer rundt dem og blir enige om felles visjoner?

Skole A: Medarbeiderne ved skole A har hatt — og gnsker a ha enda flere — myldrende
diskusjoner om for eksempel bortvalgsproblematikk, grunnholdninger til elevene,
felles filosofi og lignende. Sentralt ogsa nar det gjelder felles visjoner, er mangelen pa
arenaer til 3 ta opp tema til refleksjon. De ansatte beskriver at det har vaert vanskelig a
finne riktig forum for refleksjon, fordi organisasjonen ikke har tider og arenaer som er
satt av til grunnleggende spgrsmal og visjoner. Resultatet blir at det er vanskelig a
prioritere tid til slike diskusjoner:

Vi har veldig liten tid til G reflektere og stille spgrsmdl og jobbe sammen. Det er fordi
alle er pa forskjellige ting rundt omkring, og man far ikke samlet alle. Det kjenner jeg

pa.

Svaert mange er opptatt av at de trenger tid til & diskutere konsekvenspedagogikken og
tilhgrende felles menneskesyn og holdninger, for a bli enige om hvordan de i fremtiden
gnsker a arbeide og lgse problemer.

For i en laerende organisasjon ma vi vaere mange nok som star sammen, og som trekker
den rette veien. Og hvis det blir for mange som trekker den andre veien, og som gjgr at
de som trekker riktige veien ikke orker mer, men blir borte, da mislykkes vi. Jeg faler det
noen ganger, at det er mange som trekker feile veien.

Noen nevner at de pa skole A har diskutert visjoner for sjelden til 3 ha noen felles.
Enkelte mener at arsaken til at fremtidstanker ikke tas opp jevnlig og at det ikke finnes
fora for det, kan vaere beslutningsfrykt hos ledelsen. Dette kan henge sammen med at
en del av skolens ansatte gnsker mer stgtte i arbeidet og tydeligere ansvarstaking fra
ledelsen etter at man innfgrte strukturen med selvstendige team.
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| spgrreunderspkelsen kommenterer en person at skole A er “en meget god
arbeidsplass der vi stadig er i utvikling med eleven i fokus”. @nsket om & veere en
organisasjon med gode vilkar for a utvikle bade leererne og elevene, er en felles visjon

blant medarbeiderne pa skole A.

Skole B: Ogsa pa skole B er de ansatte enige om mye, men dog splittet i synet pa om
de har felles fremtidstanker. En stor andel av medarbeiderne mener at diskusjonene
om konsekvenspedagogikken har fgrt til en holdningsendring, der de har felles visjoner
for skolen og arbeidet — og der tanker om veien videre diskuteres jevnlig, og ut fra et
felles pedagogisk stasted. Dette beskriver de blir viderefgrt nar de tilsetter nye, og at
felles visjoner diskuteres pa planleggingsdager og seminarer.

Vi har jobba i mange ér med & bli mer og mer bevisst om at mdla skal veere felles for
alle pa skolen.

Det virker som om en stor del av kollegiet er forngyde med maldebattene. Andre
mener imidlertid at de fortsatt ikke har ordentlige debatter, og at det ikke finnes fora
for fremtidstanker. Ogsa pa skole B gnsker noen seg ”“sterkere ledere” som tgr a starte
vanskelige diskusjoner og fa medarbeiderne til 3 samle seg om en avgjgrelse.

Det er litt lite informasjon om vyer, mdlsettingsarbeid, visjoner, ja. Skolen er ikke
visjoneer.

Undersgkelsen viser at de aller fleste har en felles visjon om at elevene ma behandles
likt, og at de gnsker a jobbe etter ei lik plattform for a oppna lik vurdering. Dette hadde
blitt diskutert jevnlig den siste tiden, og det kom frem at medarbeiderne gnsket a
fortsette disse refleksjonene og arbeide etter visjonene.

Skole C: Ved skole C har man faste rammer for hva skolen er og skal vaere. |
intervjuene kommer det frem at man gnsker a videreutvikle dette og overfgre skole C
sine metoder til flest mulig.

[Skole C] har hele tiden hatt veldig mange gode resultater. Da er det lett G ikke fgle at vi

har noe G strekke oss etter. Vi ma prestere hele tiden, og vi ma gjgre det pad en mdte
sann at andre kan ta det i bruk.

Et viktig mal pa intervjutidspunktet var a videreutvikle og gjennomfgre
konsekvenspedagogikken pa skolens ordinaere linjer.

Noe av satsningen for neste dr er hvordan vi skal kunne tilpasse
konsekvenspedagogikken bedre til de ordinaere elevene.
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Ettersom skolen stadig er under utvikling og @nsker a benytte seg av de mulighetene
som virker spennende, ser det ut til at fremtiden er apen (innenfor gitte rammer).

Vi er ikke fullkomne, vi har behov for G bli sett pd, ta tak i oss selv og utvikle oss videre.
Det har ogsad noe med holdningene vdre G gjgre. Men det at vi har tatt inn denne
pedagogikken, det gj@r at vi favner ikke hele verden, vi prgver ikke G ta inn alt. Vi kjgrer
vdrt spor, helt bevisst, for det er det vi mener er riktig og gir bedre resultater, men i det,
vi kan gjgre alt innenfor den tenkningen — og det er mye.

Skole C har ogsa lyktes med a skape en sterk identitet og dugnadsand, og flere
medarbeidere forteller at de ma arbeide aktivt med a beholde dette fremover ”i en tid
hvor individualismen star ganske sterkt”.

A klare G ta vare pd den holdninga vi har nd: At vi gjgr det her sammen, at vi lykkes i
felleskap. Det tror jeg er viktig for @ lykkes videre ogsa.

Skole D: Som det fremgikk i delkapitlet om mentale modeller, er det ogsa pa skole D
lite jevnlige refleksjoner og en del uenighet om hva de har felles. Likevel fremkommer
det av intervjuene at medarbeiderne har en felles visjon; a gjgre skolen til et godt sted
a leere, og et sted der elevene gnsker a ga. De har derfor arbeidet hardt for dette. De
forteller at de har arbeidet sammen med a dra i gang nyskapende prosjekter.

Vi er offensive, vi er i vinden, vi har klart d fa reiselivslinjen hit, personer gjgr mye bra, vi
tar vare pa folk, vi gjar tiltak og alle disse samlet gjgr at vi far positivt omdgmme i
avisa. Det er ikke sG mye som skal til far at det snur, sa jeg faler at vi er litt pa vei, og at
vi far flere sgkere pa farstevalg. Ja da, det har noe med selvfglelsen til de som jobber
her a@ gjare, at vi er liksom ikke helt bann i bgtta.

Det blir sagt at bade de fleste medarbeiderne og ledelsen er visjonaere og kreative, og
at de gnsker a drive skolen pa denne maten. En fra ledelsen uttrykker her at fa pa
skolen er negative til endring og utvikling, men at ledelsen prgver a utfordre disse fa:

Jeg vil nok heller si at det er taffere G utfordre de fa vi har som ikke vil ta de endringene
vi kommer med.

3.6 Kollektiv lzering

Diskuteres grunnleggende handlingsmater, og utnytter skolen kunnskapen i

organisasjonen pa nye mater og i nye situasjoner?
(Mer om personlig og kollektiv kompetanseutvikling i kapittel 3.3 og 4.3.)
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Skole A: Intervjuene og spgrreundersgkelsen viser at jevnt over alle pa skole A
diskuterer sine handlingsmater. Som det meste pa skolene, foregar vesentlig av de
gode drgftingene blant de naermeste medarbeiderne. Noen av teamene utnytter
stadig denne kunnskapen pa nye mater. Mange diskuterer dobbeltkretslaering, og de
fleste har hgrt rektor si: “Det er ikke snakk om & bare male baten riktig, vi ma spgrre
oss om vi maler den riktige baten.” Det hender at kunnskapen blir utnyttet av andre
team eller skoleledelsen, men ofte beskriver noen at de har brukt masse tid pa a lage
gode opplegg, som benyttes bare én gang eller aldri — “det kokte helt bort i kadlen”.
Mange gnsker seg st@rre delingskultur blant kollegene, spesielt mellom team. Det blir
sagt at noen ikke gnsker a dele i det hele tatt, mens andre er “gratispassasjerer” nar
andre deler. Som pa de andre skolene, er mange redde for at kollegene skal se pa dem
som selvgode dersom de fremhever egne undervisningsopplegg (se tabell 18 i kapittel
4.3).

Det spgrs hvordan det blir presentert. For hvis det blir presentert pG en sGnn mdte som
at alle skal kunne lzere av det, og dele, da tror jeg det hadde fungert. Men ikke for a
fremheve spesielle, da tror jeg det hadde blitt tatt som skryt.

De aller fleste ved skole A, som de andre skolene i undersgkelsen, mener at skolen
burde tilrettelegge bedre for a dra pa kurs, og a kunne dele erfaringene derfra etterpa,
for & kunne utnytte kunnskapen i organisasjonen pa nye mater og i nye situasjoner.

Ifglge ledelsen justerer de ofte handlingene sine etter tilbakemeldinger fra
medarbeiderne. For eksempel har laererne gnsket mer stgtte pa teamene og bedre tid
til refleksjon, og det ville ledelsen gjgre noe med pa intervjutidspunktet. Ny
assisterende rektor ble ansatt etter intervjuene, og det ble innfgrt to timer ekstra per
uke til mgter.

Det at vi evaluerer og justerer og setter i gang tiltak betyr ikke at de er perfekte, men jo
flere ganger man gdar i sirkelen, jo naeermere madlet kommer vi forhdpentligvis. Kan
kanskje gé mange runder. Hvis vi ikke endrer dette, sa lzerer vi ikke.

Andre peker pa historier som viser en mindre bra kollektiv laering pa skole A, for
eksempel at man Igste teamorganiseringen etter individuelle evner i starten, etter et
fruktbart kurs, mens det senere har blitt tilfeldig hva man far ansvar for.

Pa skole A blir ogsa elevenes kunnskap utnyttet. For eksempel ble en
modulbasert kompetanseplan endret etter tilbakemelding fra elevene.

Vi ma jo ha med elevene pad laget, og ndr elevene sier noe annet enn det vi mener, sd
ma vi justere etter det.

Likevel er alle pa skole A enige om at de fortsatt er for darlige til 38 evaluere og justere
tiltak. De aller fleste synes ogsa det er vanskelig & overbevise medarbeiderne om 3
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bruke tid pa kollektiv laering. Pa tross av dette er de fleste positive til laeringen som
foregar: 66 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen mener at skolen utvikler seg
kontinuerlig til det bedre (se tabell 3 i kapittel 3.7). Som en person beskriver i
spgrreundersgkelsen:

Jeg synes utviklingen pa denne skolen er fremragende, men det har tatt tid. Innsetting
av assisterende rektor har veert et genialt trekk som viser seg G fungere meget godt.
Det pedagogiske arbeidet og utviklingsarbeidet er meget godt som igjen kommer vdre
elever til gode.

Skole B: Mange av medarbeiderne var pa intervjutidspunktet svaert positive til
utviklingene som hadde skjedd rett fgr — at man hadde kommet frem til en felles
pedagogisk plattform.

Skolen er flink til G ta videre ideer. Det husker jeg rektor sa, da ideen hadde blitt et mer
konkret produkt: Det har jeg lyst til G drive videre med!

| intervjuene uttrykte mange glede, “na skjer det ting her” og “na har vi mer handling
opp mot malsetting na enn det noen gang har veert”. Motivasjonen for & bruke tid pa
utviklingsarbeid er absolutt til stede blant de ansatte (se tabell 2), og noen er spesielt
positive til de nye holdningsendringene om felles plattform. Disse er samtidig
avventende, da de har erfaringer fra tidligere med at man planlegger og planlegger,
uten a laere av tidligere feil, og at de fleste handler individuelt, slik at skolen aldri lzerer.

Har veert nesten opprgrstemning pd orden og adferdsmgte, for det blir sa forskjellig,
folk gjgr nesten som man vil. A gé derfra til & enes om at vi md ha noe felles, da har vi
faktisk lzert noe, vi kan ikke fortsette sann som vi har gjort for.

Grunnleggende handlingsmater diskuteres i avdelingene, seksjonene og gruppene.
Hver lzerer har ofte flere grupperinger a forholde seg til, da det er lagt opp til at leerere
skal jobbe pa tvers av studieretningene. Mange forteller at de samarbeider mye i
seksjonene sine.

Vi kan for eksempel jobbe med hver vare drama av Ibsen, og diskutere hvordan vi gjgr
ting og ldne av hverandre. [...] Vi kan ogsad fortelle om ting som ikke funker, sdnn at jeg
ikke trenger gjgre samme feil som du, hehe.

Flere spontane prosjekter er startet etter tur til Danmark. Noen peker pa at
kreativiteten ikke er noe nytt; medarbeiderne ved skole B har vart nyskapende i
arevis. Ideer blir like gjerne utformet pa pauserommet som i mgter.
Erfaringsoverfgringa foregar imidlertid stort sett alltid innad i de sma gruppene.
Leererne pa avdelinga med pilotprosjektet, forteller at de har blitt sveert sammensveisa
i Ippet av samarbeidet:
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Jeg tror det er bra, for elevene merker det at vi er mer samkjgrte, og jeg tror vi har en
bedre kjemi ogsd, kjenner hverandre bedre og er trygge pd hverandre. Tror det pavirker
trivselen til elevene, at vi samarbeider sG godt. Det er uvant for meg G samarbeide sa
tett med alle, det var ikke sd fast og nd er det en gang i uka, da tar det ikke sa lang tid

for man far fanga opp ting og fulgt opp.

De aller fleste har hgrt om de positive erfaringene med og resultatene av dette
prosjektet, og svaert mange mener at arbeidsmaten der bgr systematiseres, evalueres
og reflekteres over, slik at de viktige erfaringene derfra kan tas vare pa og etter hvert
implementeres i resten av skolen.

Av og til presenteres opplegg for resten av staben pa skole B, pa torsdagsmeter.
Noen mener at det er for lite tid pa torsdagsmgter til & rekke a diskutere ogsa
grunnleggende handlingsmater. Likevel har om lag halvparten av de som ble intervjua
et eksempel pa at de har presentert noe pa torsdagsmgtene. Representanter for
ledelsen har eksempler pa at de har gjennomfgrt endringer etter slike giennomganger.
Fa har imidlertid minner om at det som ble presentert har blitt tatt videre pa andre
avdelinger, men flere husker at alle avdelingene har fatt presentert seg. Pa denne
maten har det blitt lettere @ samarbeide i ettertid.

Flere erfarne laerere roser nyansatte leereres inspirasjon for laering ved skolen,
"med sine tanker og sin erfaring fra studier og sant”.

De unge sier at de liker seg sa godt her, og det tror jeg er fordi vi ikke har sanne folk i
hornet pd veggen, som sier at “sann gj@r vi det her”. Jeg faler at det er populaert G
komme med nye ideer her. Det oppfordres i alle fall til det.

En i ledelsen papeker at kollegiet ved skole B “er fordomsfritt og gjerne kommer med
nye ideer og prgver nye ting” og at de er apne for endring, for eksempel ved inngangen
til nye reformer.

Skole C: Grunnleggende handlingsmater diskuteres daglig ved skole C. Poenget med
morgenmegtet er a fa frem tidligere erfaringer som er relevante for aktuelle problemer,
slik at man Igser en situasjon pa best mulig mate. Overfgringen skjer fra eldre til nye
arbeidstakere, fra tilrettelagte til ordinaere linjer, eller fra andre skoler til skole C.

Det kan ogsa veere enklere ting som du har sett fungerer, eller kanskje det ikke
fungerte, men vil fungere pd andre grupper eller andre elever. SG morgenmgtet er den
arenaen her ... Det er en kjempefin arena til G stille spgrsmadl. Og da jeg var ny her da
fikk jeg opplaering, men det er jo pa morramgtet, der du far reelle saker, og det blir tatt
en konklusjon mens du er pd mgtet ... Det lzerer du mye av.
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De fleste kan nevne en idé de har ytret pa morgenmgtet, og som har blitt tatt videre
og brukt pa nye mater. Medarbeiderne forteller om et dpent miljg der det er vanlig at
man pa arbeidsgruppene forteller hverandre om forslag til nye Igsninger. Flere fra
ledelsen sier ogsa at de oppfordrer medarbeiderne til & gi beskjed om forslagene sine,
og sa kan ledelsen hjelpe dem a legge de frem for morgenmgtet, “sann at de andre
skal fa hgre ideen og gi mest mulig innspill pa fordeler og ulemper. Og da far vi en
forbedra idé.” | intervjuene ble det ogsa beskrevet at en person under utdanning
skriver om hvordan man kan tilpasse en konkret metode som ikke er
konsekvenspedagogisk, til konsekvenspedagogikken. Som tabell 3 i kapittel 3.7 viser,
mener flertallet av de ansatte at skole C stadig utvikler seg til det bedre.

Her pa [skole C] har du alt det, du har fellesskapet, du har utviklingsmulighetene og du
kan utveksle erfaringer — vi har for eksempel en metodebok, at hvis du finner en metode
som fungerer bra, sa kan andre finne den og bruke den.

Skole D: Det meste av diskusjon om grunnleggende handlingsmater (som annen
refleksjon og diskusjon) skjer vanligvis pa teamene. En av grunnene til dette er, som pa
de andre skolene, at de er forpliktet til & reflektere over praksisen basert pa
tilbakemeldinger fra elevene. Dermed bruker de kunnskap fra forskjellige deler av
organisasjonen til 3 endre handlingsmater.

Og vi gnsker det jo ogsd, for det er jo sann vi kan forbedre oss. Men, vi har lite
muligheter til & diskutere det pa et hgyt niva.

Leererne belgnnes hvis de hospiterer hos andre, men det kommer ikke frem at noen
har delt denne kunnskapen med resten av skolen. En person nevnte i et intervju at
man skulle etablere et nytt forum for kollektiv lzering pa hgyere niva enn teamene.

Ja, jeg tror at det er noe alle kunne tenkt seg, men det blir ddrlig tid og det er jo litt synd
fordi det er jo det man lserer av. Men vi har jo sanne plandager, eller seminar hvor vi
gdr igjennom ting og ser hva som har fungert bra og hva som har fungert darlig, bra
eller hva som ma forandres.

Noen forteller at det er rutiner og rom for a dele erfaringer, men at det er vanskelig i
plenum, fordi det sjelden blir relevant for alle faggruppene, og derfor er store deler av
de tilstedevaerende uinteresserte i a endre seg i utgangspunktet

Hver gang det kommer en ny reform sa sitter de fleste og tenker ... dssen skal jeg fa
tilpasset dette til det jeg har gjort far ... [...] Det er litt av problemet pa skolen her, vi har
masse bra kursing, vi har systematisk elevutvikling, vi har om leeringsstiler og masse
sdnne ting vi kan gjgre, men allikevel sa spgrs det om man ikke bare holder pG som far.
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Mange er enige i denne diagnosen av skole D, og sier at sveert mange bare “holder pa
med det de alltid har gjort, pa tross av at de vet at det ikke virker”. Flere mener at noe
bgr endres ved skolen, fordi sa mange laerere slutter. Dette er jo et godt utgangspunkt
for kollektiv lzering.

Andre forteller at de er sugne pa innspill og at alle de arbeider sammen er dapen
for @ handle pa nye mater, det er ”aldri snakk om at vi sitter og kverner pa gamle
metoder. Vi tar jo med oss ting videre, men de er opptatt av @ finne nye mater a
utforme oppgavene pa og vurdere pa.” Atter andre viser til at ledelsen har innfgrt
evalueringer to ganger i aret, der de gar gjennom styrker og svakheter med
undervisningsopplegget, med alle lzerere involvert, og at dette blir fulgt opp og har
skapt endring i praksis. De ansatte pa en av avdelingene gjgr oppmerksom pa at de har
startet flere prosjekter og endret handlingsmater. Enkelte har i tillegg, pa eget initiativ,
startet en gruppe som bidrar med drgfting og erfaringsutveksling for leerere som har
konkrete problemer.

Ledelsen forteller ogsa at de ”ser at personalet kommer med ideer og bruker
det for det det er verdt”. De gnsker ogsa a gi laererne inspirerende kompetanseheving.
Noen mener at innspillene aldri blir noe av, selv om ledelsen sier de skal ta tak i det.
Flere gir eksempler pa forslag og tiltak de har jobbet mye med, som virker som om de
bare har blitt glemt av ledelsen etterpa. Et annet eksempel pa darlig kollektiv leering
som nevnes, er at beslutninger som er tatt, ikke viderefgres.

Neeei, det er at vedtakene ikke blir fulgt opp, ikke sant. For eksempel nar vdren kommer
sa planlegger vi hgsten, men ndr hgsten kommer sa planlegger vi hgsten en gang til.
Erfaringer blir ikke arkivert, det blir ikke sett tilbake. Det er jo fryktelig. La oss si at du
kommer med erfaringer, sa blir det ikke fulgt opp, da forsvinner det da.

Men svaert mange papeker at ledelsen og de fleste pa skolen er apne for kritikk. En
forteller at han er overrasket over hvor apne ledelsen er for kritikk, selv om de ikke tar
det til etterretning. Det hender ogsa at laererne far tilbakemeldinger fra ledelsen.

Tabeller fra spgrreundersgkelsen som det vises til i teksten:
Tabell 2: Jeg synes det er viktig at vi bruker tid pa a bli en bedre laerende organisasjon.

Jeg synes det er 1 2 3 4 5

viktig at vi Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
bruker tid pa & uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen

bli en bedre %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

lerende pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

organisasjon

Skole A 0% 0% 9% 29 % 63 % 4,58
Skole B 0% 0% 10% 37 % 54 % 4,48
Skole C 3% 3% 10% 26 % 58 % 4,33
Skole D 4% 0% 6 % 23% 66 % 4,44
Gjennomsnitt 2% 1% 9% 29 % 60 % 4,46
blant skolene
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Tabell 3: Skolen min utvikler sg kontinuerlig til det bedre.

Skolen min 1 2 3 4 5
utvikler seg Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
kontinuerlig til uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
det bedre %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 5% 5% 23 % 48 % 18 % 3,66
Skole B 2% 8% 12% 44 % 34 % 4,00
Skole C 2% 3% 8 % 27 % 61 % 4,45
Skole D 6% 19% 6 % 33% 35% 3,69
Gjennomsnitt 4% 9% 12% 38 % 37% 3,95
blant skolene

Tabell 4: Skolen min tilrettelegger for lzering for alle sine ansatte.

Skolen min 1 2 3 4 5

tilrettelegger Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
for laering for uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen

alle sine %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

ansatte pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

Skole A 5% 16 % 9% 50 % 20% 3,64
Skole B 2% 16 % 16 % 46 % 20% 3,66
Skole C 0% 9% 3% 52 % 34 % 4,05
Skole D 9% 22 % 9% 39% 22 % 3,46
Gjennomsnitt 4% 16 % 9% 47 % 24 % 3,70

blant skolene

3.7 Skolenes status som laerende organisasjoner

Beskrivelsene av skole A, B, C og D i forhold til de fem disiplinene ved lzerende
organisasjoner, kan oppsummeres pa denne maten:

Systemtenking: Har de ansatte et bilde av skolen som en helhetlig organisasjon, der
delene har betydning for hverandre?

Skole A: Ja, de fleste ansatte har fatt forstaelse av at skolen er en helhetlig
organisasjon etter omorganiseringen. Utfordringer med den nye struktur- og
ressurssituasjonen har gjort mange smertelig klar over sammenhengene, noe som har
fert til at enkelte har forsgkt & isolere seg fra resten av organisasjonen som en
forsvarsmekanisme.

Skole B: Ja, det virker som om stort sett alle ansatte har et tydelig bilde av
skolen som en helhetlig organisasjon. Man kan spore dette tilbake til skolens prosess
mot a fa en felles pedagogisk plattform, der medarbeiderne over en lang periode har

diskutert skolen som organisasjon og diverse sammenhenger innad.
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Skole C: Ja, i hgyeste grad, helheten i organisasjonen blir tatt opp i hvert eneste
intervju. Samtidig er det viktig @ peke pa at de ordinzere linjene ikke er like tilpasset
organisasjonen som de tilrettelagte.

Skole D: Ja, i alle fall en del av de ansatte, etter omorganiseringen.

Personlig mestring: Har de ansatte muligheter og interesse for a jobbe kontinuerlig
med 3 utvikle sin kompetanse og sine egenskaper?

Skole A: Ja, medarbeiderne har interesse for a utvikle seg selv i faglig og
pedagogisk retning. Mange mener at de strengt tatt har muligheter til utvikling
innenfor rammene av organisasjonen, men de faerreste synes det er godt lagt opp til
kompetanseheving, siden fraveer fra timer betyr at man ma bruke av fritiden pa a lage
opplegg for elevene. Det er bedre tilrettelagt for a dra pa pedagogikkrelaterte kurs enn
fagrelaterte.

Skole B: Ja, de ansatte har interesse for a utvikle seg selv i faglig og pedagogisk
retning, og de fleste mener at ledelsen stort sett tilrettelegger for dette. De forteller
dog at det er vanskelig a fa til kurs o.l. i praksis, fordi man ma organisere alt selv. Det er
bedre tilrettelagt for a dra pa pedagogikkrelaterte kurs enn fagrelaterte.

Skole C: Ja, medarbeiderne har interesse, og i sveert mange tilfeller ser det ut til
at ledelsen tilrettelegger for medarbeidernes utvikling. | andre tilfeller — dersom man
gnsker a dra pa kurs som ikke kan relateres til konsekvenspedagogikk — blir det sagt at
man ma vaere kreative for a fa gjennomslag for a dra og rom til & veere borte.

Skole D: Ja, medarbeiderne har interesse. Mange @nsker a sette fokus pa
individuelle evner. Medarbeiderne er delt i synet pa ledelsen: Noen mener ledelsen
legger godt til rette for de ansattes kompetanseheving, andre at de ikke gjgr det i det
hele tatt.

Mentale modeller: Har skolen lagt opp til at man sammen skal reflektere rundt
virkelighetsoppfatninger og vurdere innspill utenfra, og hender det at diskusjonene
resulterer i endringer?

Skole A: Skolen har vel egentlig ikke lagt opp til at man skal diskutere
virkelighetsoppfatninger pa jevnlig basis. Likevel: Virkelighetsoppfatninger blir
diskutert og justert internt pa team og sammen med elever og naringslivet.
Konsekvenspedagogikken er ikke enna en fullstendig felles plattform, ettersom ikke
alle fgler at de kan nok om den. Medarbeiderne etterlyser bedre arenaer for diskusjon
og refleksjon rundt virkelighetsoppfatninger sammen med ledelsen og pa tvers i
organisasjonen.

Skole B: Skolen har vel egentlig ikke lagt opp til at man skal diskutere
virkelighetsoppfatninger pa jevnlig basis. Likevel: Den siste tidas debatt om felles
pedagogisk plattform og avgjgrelsen om a ga for konsekvenspedagogikken, har fgrt til
mye diskusjon om virkelighetsoppfatninger, og endringer som resultat av dette. Na er
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de fleste medarbeiderne spent pa om det ogsa kan settes av tid til dette i hverdagen
fremover.

Skole C: Skolen legger opp til at man skal diskutere og reflektere pa jevnlig
basis, men det faste grunnsynet endres ikke: Alt foregar innenfor rammene av
konsekvenspedagogikken. Noen mener imidlertid at man gjennom diskusjon av
virkelighetsoppfatninger, stadig forandrer disse og dermed endrer bruken av
konsekvenspedagogikken.

Skole D: Skolen har vel egentlig ikke lagt opp til at man skal diskutere
virkelighetsoppfatninger pa jevnlig basis. Pa tross av ikke opplagt tid og arena, foregar
refleksjon og diskusjon pa team, litt i plenum nar man er uenige og sammen med
eksterne. Virkelighetsoppfatningene endres spesielt av a snakke med nzeringslivet og
samarbeid med andre skoler.

Bygge felles visjoner: Tar man ved skolen regelmessig opp fremtidstanker, diskuterer
rundt dem og blir enige om felles visjoner?

Skole A: Pa skole A foregar mange diskusjoner og det finnes mange visjoner, for
eksempel om konsekvenspedagogikken og tilhgrende felles menneskesyn og
holdninger, men disse virker usystematiske. Medarbeiderne gnsker egne fora til 3 ta
opp Og enes om visjoner.

Skole B: Ja, den siste tiden har diskusjonene om en felles pedagogisk plattform
fort til at fremtidstanker har blitt diskutert regelmessig, samtidig som man har kommet
frem til felles visjoner. Alle pa skolen er imidlertid ikke enige om at skolen regelmessig
reflekterer rundt felles visjoner, da det ikke settes av nok tid til a fa frem ulikheter.

Skole C: Ja, ved skole C finnes mange visjoner og fremtidstanker som er en del
av de daglige diskusjonene ved skolen. Prosessen virker imidlertid ikke sa tydelig at
man kan si at fremtidstanker regelmessig blir tatt opp og gjort beslutninger om i
fellesskap.

Skole D: Undersgkelsen viser at medarbeiderne pa skole D er relativt enige om
at de ikke tar opp fremtidstanker jevnlig. Det kommer imidlertid ogsa frem at de har
felles visjoner, uten a ha diskutert disse eksplisitt.

Kollektiv lsering: Diskuteres grunnleggende handlingsmater, og utnytter skolen
kunnskapen i organisasjonen pa nye mater og i nye situasjoner?

Skole A: Ja, grunnleggende handlingsmater diskuteres, og skolen utnytter mye
kunnskap pa nye mater og i nye situasjoner. En felles holdning pa skolen er imidlertid
at de fortsatt ikke er gode nok pa kollektiv lzering.

Skole B: Ja, grunnleggende handlingsmater diskuteres og blir til en viss grad
brukt. Aktuelt pa intervjutidspunktet var innfgringen av konsekvenspedagogikken, men
her var fa endringer gjennomfgrt i praksis, bortsett fra holdningsendringer. Pa samme
mate som skole A, blir ikke kunnskapen i organisasjonen utnyttet godt nok pa tvers
mellom grupper og niva.
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Skole C: Ja, grunnleggende handlingsmater diskuteres daglig og pa hvert
morgenmgte, og her utnytter ogsa skolen kunnskapen pa nye mater. Bade gamle og
velprgvde metoder og nye forslag videreutvikles blant medarbeiderne i fellesskap pa
morgenmegtene.

Skole D: Det virker ikke som om skolen diskuterer grunnleggende
handlingsmater og utnytter disse tilstrekkelig. Stab og ledelse har interesse for
erfaringsoverfgring og justering av praksis, og gjgr dette for eksempel i samarbeid med
elevene og i enkelte prosjekt, men overfgringen og gjennomfgringen av ideer fremstar
som lite systematisk.
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4 Organisatoriske kvaliteter som kan
stimulere til laering

Dette kapitlet handler om de bakenforliggende arsakene til resultatene i kapittel 3:
organisatoriske betingelser for organisasjonslaering. Skolenes ulike organisatoriske
kvaliteter er grunnen til deres ulike statusskar i forrige kapittel. Vi benytter her
forskjellige typer data for a fa med et vidt spekter av aspekter. Sitatene som gjengis er
bade uttalelser fra intervjuene og skriftlige kommentarer fra spgrreundersgkelsen.

Vi far oversikt over de organisatoriske betingelsene ved & sortere data tematisk
ut fra de fire dimensjonene i den analytiske modellen som beskrives i kapittel 4.1 (figur
2). | delkapitlene 4.2-4.5 blir skolene beskrevet ut fra intervjuutsagn og
spgrreskjemasvar om organisatoriske kvaliteter som er viktige i organisasjonslaering. |
delkapittel 4.6 tydeliggjgres sammenhengen mellom Senges disipliner og situasjonen
ved hver enkelt skole, og det stilles spgrsmal som er ment som utgangspunkt for
diskusjon pa skolene.

4.1 Analysemodell

For a finne bakenforliggende arsaker til skolenes tilstand som lzerende organisasjoner
trenger man 3 gjgre en organisatorisk analyse. Ved & benytte Schiefloes (2003)
analysemodell, kan man analysere de fire grunndimensjonene ved en organisasjon:

e Struktur og formell organisering: Struktur og formell organisering omfatter det
som legger rammen for virksomheten, slik som organisasjonskart,
arbeidsmodeller, regelverk, mgtestruktur og rapporteringsrutiner. Slike
faktorer utvikles vanligvis av ledelsen og er relativt faste over tid. | leerende
organisasjoner bgr den formelle organiseringen veere til hjelp, og ikke et hinder.

e Kultur: Kulturdimensjonen legger mange av premissene for hvordan man
samhandler og forholder seg til hverandre. Viktige tema innenfor kultur er
verdier, holdninger, kompetanse, sprak og oppfatningen av hvordan
virkeligheten er.
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Organisatoriske kvaliteter som kan stimulere til leering

e Interaksjon: Interaksjonsdimensjonen er viktig for organisasjoner fordi den
handler om hvordan man organiserer oppgaver, legger til rette for
erfaringsutveksling og samarbeid, hvordan medvirkning og kommunikasjon
foregar, samt hvordan ledelse utgves.

e Relasjoner og nettverk: Den siste organisasjonsdimensjonen som brukes i
analysen av skolenes arbeid med a bli en laerende organisasjon, handler om
relasjoner og nettverk som finnes og hva som preger disse. Relasjoner sier mye
om trivsel, tilhgrighet, forholdet mellom de ansatte, makt og innflytelse,
konkurranse og konflikt, og ikke minst tillit.

Interaksjon og Relasjoner og
arbeidsprosesser nettverk
Beslutningsprosesser Konkurranse/konflikt

Kommunikasjon Makt/innflytelse
Samarbeid Vennskap
Ledelse Tillit
Laering

Teknologi Verdier
Regelverk Normer
Bemanning Kunnskap
Organisasjonskart Forstaelse
Struktur og Kultur og
formell organisering kompetanse

Figur 2: Modell for organisatorisk analyse

Ved 3 analysere de fire dimensjonene far man et innblikk i skolens og medarbeidernes
samarbeidsformer, kommunikasjon, informasjonshandtering og -spredning, skolens
evne til @ utnytte tilgjengelig kunnskap, ressurser og kompetanse, man ser pa
uformelle nettverk og graden av tillit, og sist, men ikke minst, i hvor stor grad det
foregar refleksjon over egen virksomhet og evaluering av egen praksis.
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4.2 Struktur og formell organisering

| undersgkelsen kom det frem synspunkter pa mange organisatoriske betingelser for
organisasjonslaering. Beskrivelsene som omhandler struktur kan kategoriseres under
organisering og administrasjon; mgter; og arbeidstid.

Organisering og administrasjon

Skole A: Som omtalt tidligere, viste intervjuene at mange av medarbeiderne var
misforngyde med sider ved skolens teamstruktur. Over halvparten av de som har svart
pa spgrreundersgkelsen er uenige i at skolen er godt organisert (55 %, se tabell 5).
Krysstesting viser at den enkeltes svar ikke har sammenheng med fagtilknytning eller
stilling. Ut fra beskrivelsene i intervjuene virker det som om ledelsen gnsker at leererne
skal ha frihet til & bestemme mest mulig selv, mens leererne vil ha felles rammer 3
forholde seg til. For eksempel var mange frustrert over at teamene har gkonomisk
ansvar, men ingen myndighet, fordi de ikke har kontroll over eget budsjett. Leererne
gnsker ogsa at noen skal ha ansvar og myndighet til & “strukturere” laererkollegiet.

Det med & veere selvledende er problematisk, det er veldig tungt for mange. Vi tok opp
det med strukturen, for @ gjgre den bedre, men da var reaksjonene: Men hvorfor skal vi
endre pa det nd? Hvis det betyr merarbeid for meg, sa vil jeg ikke gj@re noe annerledes.
Det er fantastisk, sG aerlig. Det er som [en person] sier: Alle vil utvikling, men ingen vil
endring. Der er vi veldig.

Det ble ogsa trukket frem at ikke alle oppgaver er naturlig @ dele inn i team. Et
eksempel som ble nevnt er at hvert team skal kjgpe kritt for eget bruk. Dette gjgr at
fellesfagleererne egentlig ikke kan bruke krittene som ligger i klasserommet etter
yrkesfaglaereren. Flere fortalte i intervjuene om hvordan dagens frihet gjgr at teamene
skaper egne regler, lgsninger, holdninger og normer nar det er behov, sann at ingen
vet hva som er “riktig”. For eksempel er det forskjellig praksis og holdninger til om
fellesfagleererne bgr ha med seg sine egne kritt rundt i klasserommene.

Pa skole A er rektor gverste leder, foran ressurskoordinerende storteam og pedagogisk
storteam. Under disse kommer forskjellige team, inkludert fagteamene og
administrasjonsteamet. Likevel sier man vanligvis ”“ledelsen” nar man snakker om
administrasjonsteamet. | denne rapporten brukes ogsa begrepet ”ledelse” nar det
refereres til datamateriale der dette ordet blir brukt, ettersom det ikke er mulig a tolke
om det er rektor eller administrasjonsteamet det siktes til.

72 % av de som har svart pa undersgkelsen er uenige i at det ikke er behov for
store endringer i maten a arbeide administrativt pa. 65 % er uenige i at det er "lett a
finne frem til hvem i administrasjonen som har hvilke oppgaver” (se tabell 8). Naturlig
nok mener imidlertid ledelsen/administrasjonen at det er lett & finne frem til
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hverandre. Administrasjonsteamet blir nevnt som spesielt vanskelig a forsta for andre.
Det kommer frem at det er serlig viktig @ ha avklart hva som er
administrasjonsteamets oppgaver, og hva som hgrer hjemme under fagteam.

Det blir mye grdsone med "team". Hvem pa teamet har oppgaven? Det er lettere nar
individer har definerte oppgaver og man ikke blir balet mellom forskjellige personer pa
et team. Seerlig pd administrasjonsteamet b@r oppgavene veere individuelt fordelt og
det ma ogsd veere klart “"hva er administrasjonsteamets oppgave” og “hva er
fagteamets”.

Mange synes organisasjonsstrukturen er forvirrende. At skolen har gode administrative
rutiner, er majoriteten av de som har svart pa undersgkelsen uenige i (53 %, se tabell
8). Enkelte er imidlertid forngyde med at A-organiseringen gjgr det naturlig a fordele
arbeidet, i tillegg til at organiseringen synliggjer hvilke oppgaver som er ngdvendige.
Alle team ma fordele arbeidsoppgaver og ansvar. Stor A tildeles den personen pa
teamet som har hovedansvaret for en av de fire hovedprosessene pa skolen, for
eksempel gkonomistyring og kontroll, og som deltar pa koordineringsmgter med andre
som har stor A fra sitt team pa den samme hovedprosessen.

De som forsvarer dagens ordninger uttrykker ogsa at innfgringen ikke har veert
smertefri, men de mener at systemet bare trenger tid pa a “ga seg til”. De forklarer at
den lange innkjgringsfasen kom av at det ble etablert flere forskjellige prosjekter
samtidig.

Vi har jo parallelt med dette gjennomfgrt en ny reform og satt
konsekvenspedagogikken pd dagsorden. Dette er mye pd en gang — og det tar tid.

Poenget er at vi skal jobbe med strukturen her pa skolen, sénn at den kan fremme en
kultur for at pedagogikken skal vaere en del av de holdningene vi skal styre etter.

Enkelte beskriver, bade i intervju og i kommentarfelt i spgrreundersgkelsen, at
ledelsen har “"gapt for hgyt” nar man har planlagt flere endringer samtidig.

Skolens administrasjon er i endring og utvikling, men ikke alt er pd plass og det er noe
uklart hvem som har ansvar for hva - og hvem som TAR anvar...

En stor andel av de ansatte savner et personale med klare roller og ansvar, i
motsetning til deres oppfattelse av de store A-ene og det som blir beskrevet som en
lite synlig ledelse. Laererne gir uttrykk for at nar det er tydelig hvem som har ansvar,
blir planleggingen og oversikten bedre for alle. Nar “ingen har spesielt ansvar for noe”
og rektor er dedikert til abstrakte planer, blir det vanskelig & fa tak i praktisk
informasjon, som for eksempel hvor man skal jobbe neste ar. (Se for gvrig kapittel 4.3
om gjennomfgring av arbeidet, om konsekvenser av den formelle organiseringa.)
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Vi gjor en stor innsats med mye. For eksempel med NM. Vi jobber mye ekstra. Og
oppfelgingen av elevene bruker ogsG mye av vdr egen tid. Og vi hgrer aldri noe fra
ledelsen. Vi synes kanskje at vi skulle fatt litt mer ros for det, da. Vi gnsker mer
anerkjennelse for det vi gjgr som markedsfarer skolen her. Nar vi gikk selv og spurte
om vi kunne fa en kake nar vi hadde vunnet i NM, sd synes jeg ikke det er sann det skal
veere. (...) Men kanskje ma det vaere sann, for de kan jo ikke ha oversikt over alt.

De som ble intervjuet etterlyste et bindeledd mellom de store A-ene og rektor. Noen
foreslo & ha en leder pa hvert av teamene eller en overordnet leder med ansvar for
drift og det praktiske. Enkelte nevnte at “hullene” i dagens organisering kunne bli fylt
nar man om kort tid skulle ansette assisterende rektor. Kommentarene i
sporreundersgkelsen viser at medarbeiderne har merket forbedringer i etterkant av
denne ansettelsen.

Skole B: Ut fra tallene i spgrreundersgkelsen, ser de ansatte pa skole B ut til & veere
overveiende godt forngyd med organiseringen av skolen (se tabell 5). | intervjuene
nevnte derimot flere at avdelingslederfunksjonen ikke fungerer tilfredsstillende. Det
som ble trukket frem var at det er for mye administrasjon og for lite ledelse, samt at
avdelingsmgtene ikke ble sett pa som viktige. Arsaken til dette kan veere at
avdelingsleder ikke ser ut til 3 ha myndighet til 3 avgjgre saker.

Ute i avdelingene er det lite debatter, det er ikke et forum for utvikling. Det kan veere
det, men lederne er ikke ledere. De er mer administratorer.

Vi har noe som heter avdelingsmgter, der vi legger drsplaner, vurderer dem og justerer
dem. Men det arbeidet fungerer ikke. Vi faler ikke at det er noe vi eier.

De aller fleste ansatte mener at de administrative rutinene fungerer pa en god mate,
og de ansatte mener a ha oversikt over hvem som gjgr hva i administrasjonen. Svarene
til pastanden ”Pa min skole har vi ikke behov for store endringer i maten a arbeide
administrativt p&” er imidlertid spredt ut over skalaen (se tabell 7). Arsaken til
spredningen kan ha sammenheng med noe som kom opp under intervjuene: her
nevner flere at det kan veere vanskelig & finne frem pa It’s learning, at man bruker for
lite vikarer og at man ikke har fullt innsyn i gkonomien. Noen ironiserer ogsa over at de
far lite innsyn i produksjonen av fag- /timeplaner og andre planer.

Madlsettinger og sdnt har vaert hemmelige.

At svarene er spredt, kan skyldes at de ansatte har ulik grad av innsikt i
beslutningsgrunnlaget til administrasjonen, eller at evnen og motivasjonen til a finne
frem til informasjon selv varierer.
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Skole C: | intervjuene ble det diskutert at medarbeidere pa ordinzre linjer og
tilrettelagte linjer ma forholde seg til ulike rammebetingelser. For eksempel er det pa
tilrettelagt to medarbeidere sammen, mens det bare er én faglaerer per klasse pa
ordinzert. Det ble ogsa sagt at dette gjgr det ekstra problematisk i forhold til at vanlig
praksis er at det ikke settes inn vikarer dersom man skal pa kurs.

De som jobber med ordinare elever er en liten gruppe pad skolen. Der ma man jobbe litt
annerledes enn pd tilrettelagt. Der er det ikke den medarbeidertettheten som de har pd
tilrettelagt.

Pa tross av ulikhetene svarer de fleste ansatte i spgrreundersgkelsen at de er forngyde
med organiseringen av skolen (se tabell 5). Det er heller ikke store variasjoner mellom
de ulike linjene.

Utsagn fra intervjuene og svar fra spgrreundersgkelsen stemmer overens nar
det gjelder tema som har med administrasjonen a gjgre: de administrative rutinene
fungerer pa en god mate, medarbeiderne har oversikt over hvem som gjgr hva i
administrasjonen og administrasjonen er en god stgtte i arbeidet (se tabellene 6, 7 og
8). | intervjuene kom det frem at skole C har relativt fa elever, mange ansatte i
administrasjon og ledelse i forhold til stgrrelsen pa skolen, og mange ansatte i forhold
til elever.

Og med den strukturen som vi har har vi tett kontakt, elevene fdr jo tett kontakt, sG vi
har muligheten til G knekke koden pa flere enn du ville hatt hvis du hadde store og
uoversiktlige elever med faglaerere som har vanvittig mange klasser — du har jo ikke
nubbsjans til G bli kient med dem, vet du. SG den styrken har vi. Og den er vi bevisst nar
vi setter timeplaner.

Det er derfor interessant at medarbeiderne ikke har samme meninger om hvorvidt de
har behov for endringer i maten & arbeide administrativt pa (se tabell 7). Flertallet i
spgrreundersgkelsen er enige i pastanden, men omtrent en fjerdedel av de ansatte
svarer ngytralt. Dette kan ha sammenheng med at de ansatte ved skole C stadig gnsker
a forbedre seg, og derfor stadig ser et utviklingspotensiale.

Skole D: P3 skole D mener halvparten av medarbeiderne at deres skole er godt
organisert (se tabell 5).

Basert pd min erfaring er det mye bedre her enn andre steder, blant annet
timeplanlegging og sdnne ting er lagt til rette for at du skal ha masse tid til G blant
annet, ikke bare karaktersetting og sanne ting, men du skal ogsa ha tid til G bruke pa
faget ditt, til G utvikle din egen kompetanse.
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Intervjuene avslgrer at den andre halvdelen ikke er forngyde fordi strukturene er for
faste, og at til og med ledelsen ikke kan endre en del strukturer. Det blir sagt at skole D
har stor utskifting av laerere, og at en arsak kan veere mangel pa fleksibilitet. Selv om
de gnsker & endre organiseringa, er det i praksis vanskelig fordi skolen er sa stor og har
forpliktelser overfor elever, kommune og fylkeskommune.

Ndr det gjelder selve organiseringen av skolen, sa er det rammer som det er vanskelig
gjore noe med, at det er en del sdnne stivbente byrdkratiske strukturer som er vanskelig
d gjgre noe med og har mer rot i fortiden som en lettere kunne gjgre noe med.

Laererne mener ogsa at skolens teamorganisering kan forbedres. Det ble sagt at man i
alle fall trengte noen som kunne hjelpe til 3 komme til enighet, fordi enkelte team pa
intervjutidspunktet hadde teammedlemmer med sa ulike bakgrunner at de hadde
problemer med a samle seg om noe. Utenom dette fortalte medarbeiderne om mange
fordeler med teamorganiseringen.

Vi er alle en del av team her. Sa har vi en representant som representerer oss pd
ledermgtene og da kommer alle teamledere.

@nsket om endret organisering kan ogsa ha sammenheng med at en del ser behov for
nye mater a arbeide administrativt pa (se tabell 7). Bade ledelsen og andre ansatte
gnsket @ tenke nytt og “utenfor den typiske skoleboksen”, og ledelsen har derfor
bevisst rekruttert administratorer med ulike typer utdanning. Samtidig etterlyste
lererne i intervjuene mer forutsigbarhet og struktur, som tidlig fastsetting av for
eksempel planleggingsdager og terminprgver, og gjerne et arshjul. Flere kommenterte
at det virket som om ledelsen var darlige pa a planlegge.

Ja, farst og fremst ma de bli mer tydelige og sterkere. Vi ma vite hvem som gj@r hva og
hvem vi skal henvende oss til ndr det gjelder forskjellige ting.

Likevel svarte de fleste i spgrreundersgkelsen at skolen har gode administrative rutiner
og at det er lett a finne frem til hvem som gjgr hva (se tabeller 6 og 8).
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Tabell 5-8

Tabell 5: Var skole er godt organisert

blant skolene

Var skole er 1 2 3 4 5
godt organisert Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen

%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 21% 34 % 13% 25% 7% 2,63
Skole B 0% 8% 15% 47 % 30% 3,99
Skole C 9% 3% 1% 26 % 61 % 4,27
Skole D 23% 10% 17% 35% 15% 3,09
Gjennomsnitt 13% 14% 12% 33% 28 % 3,50
blant skolene

Tabell 6: Skolen har gode administrative rutiner

Skolen har gode 1 2 3 4 5
administrative Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
rutiner uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen

%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

Skole A 14 % 39% 14 % 25% 5% 2,59
Skole B 2% 4% 12% 58 % 25 % 4,03
Skole C 8% 2% 8% 27 % 57 % 4,29
Skole D 21 % 15% 9% 38 % 17 % 3,15
Gjennomsnitt 11% 15% 11% 37 % 26 % 3,52

Tabell 7: P4 min skole har vi ikke

behov for store endringer i maten a arbeide administrativt pa

blant skolene

Pa min skole 1 2 3 4 5
har vi ikke Helt Delvis Nogytral Delvis Helt Gjennomsnitt
behov for store uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
endringer i %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

o o pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
maten a
arbeide
administrativt
pa
Skole A 34 % 38% 14% 9% 4% 2,08
Skole B 8 % 26 % 38% 21% 8 % 2,98
Skole C 1% 13% 24 % 40 % 19% 3,54
Skole D 22 % 22 % 14 % 31% 10% 2,82
Gjennomsnitt 16 % 25% 23 % 25% 10% 2,86
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Tabell 8: Det er lett a finne frem til hvem i administrasjonen som har hvilke oppgaver

Det er lett a finne 1 2 3 4 5
frem til hvem i Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
administrasjonen uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
som har hvilke %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel

pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
oppgaver
Skole A 36 % 29 % 5% 23 % 7% 2,36
Skole B 2% 6% 2% 49 % 42 % 4,26
Skole C 1% 17 % 9% 43 % 30% 3,84
Skole D 8% 22% 4% 35% 31% 3,59
Gjennomsnitt blant | 12 % 19 % 5% 38% 28 % 3,51
skolene

Mgter

Skole A: | intervjuene forteller mange ved skole A at de setter pris pa rektors halvtime.
Det store flertallet (74 %, se tabell 9) mener at allmgtene er nyttige. Det er knyttet mer
hatt
ressursfordelingsteamet, noe som knyttes til fordeling av knappe ressurser. Pedagogisk
storteam blir trukket frem som positivt for noen, men de fleste mener at
leeringsinnholdet har tapt seg. De forklarer at det forventes sa mye forberedelse fgr
fremlegg i storteam, at travle leerere ikke vil fremme sakene sine, og dermed har det

skepsis til storteamene. Mange har ogsa darlige erfaringer med

med tida ogsa blitt faerre saker til diskusjon.

Det er ikke noe dlreit stemning pG mgtene. Hvis du ikke har tatt det opp med eleven
farst, sa blir man fort avfeid. Det skulle vaert et forum der man kunne hjelpe hverandre
mer. Dette mgtet er for G vaere kritiske. De siste gangene har det ikke vaert noen saker a
ta opp, det er det som skjer.

Flere forteller om forvirring rundt hva som skal tas opp pa hvilket storteam, og at saker
faller mellom flere stoler.

Det er litt uklarheter rundt formdlet med hvert storteam. Jeg synes rektor er flink til G
sette stopp ndr det blir diskutert saker som ikke hgrer hjemme i forumet. Pedagogisk
storteam er forum for pedagogikk, og ikke for arbeidsforhold.

Det blir sagt at interessante tema ikke kommer opp i noen fora, fordi mgtene har sa
stramme rammer for for hva man kan ta opp. Imidlertid er stort sett alle laererne
forngyde med “torsdagsmgtene” eller teammgtene.

Timene pa torsdag er gull verdt.

50 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen er enige i at de har for mange mgter
ved skole A (se tabell 10). | intervjuene sa imidlertid de fleste at mer tid til teammgter
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ville veert positivt, for eksempel a ha tid til refleksjon og strategisk planlegging. Dette
kan tolkes som en indikasjon pa at man bgr diskutere formen og innholdet i mgtene. |
intervjuene ytret ogsa mange at dersom flere timer ble satt av til felles mgtetid, kunne
man ogsa enklere ha mgter med personer fra forskjellige team. To ekstra timer til
mgter ble innfgrt ved skole A hgsten 2008, men pa intervjutidspunktet matte mgter pa
tvers av team forega i “torsdagstimene”, og deltakerne kunne derfor ikke vaere tilstede
pa sitt eget teammote.

Skole B: Ogsa ved skole B ser flertallet pa mgtene der hele medarbeiderstaben deltar
som en nyttig arena (se tabell 9). Pad spgrsmal om det er for mange mgter, er det
derimot mer spredning blant svarene (se tabell 10). | intervjuene sier noen at de
gnsker flere fleksible mgtetidspunkt og feerre faste mgter, mens andre gnsker flere
moter.

I dag sa har vi to timer i uka hele personalet, det er veldig sdrbart, ting faller bort, far
ikke den kontinuiteten vi skulle gnske. Vi ma fa lagt inn mer tid til samarbeid, en
organisasjon som er mer dpen og direkte i dialogen.

Pilotprosjektgruppa ved den ene avdelinga, som har fatt et ekstra mgte pa mandager
som en fglge av prosjektet Redusert bortvalg i en laerende organisasjon, opplever det
som positivt og noe de gnsker a viderefgre.

Det mgtet er gull verdt, sa vi prgver G fa til G fa det til neste Gr ogsa. For det ser vi alle
at vi har nytte av.

Skole C: Det sies at morgenmgtet er den aller viktigste arenaen ved skole C. En stor del
av medarbeiderne er da samlet, og man har et sakshierarki som gjgr at saker med
potensial for lzering blir prioritert fgrst, og informasjon sist.

Ja, jeg synes den strenge formen pd morgenmgtet mad veere sann, for det er veldig
mange som er der hver dag, og hvis vi mgter opp der og ikke er forberedt, sa slgser vi
med veldig manges tid. Det handler om respekt for hverandre.

Mange trekker i intervjuene frem at morgenmgtet er en viktig problemlgsningsarena,
og at man fatter konklusjoner i fellesskap. Dette reflekteres i spgrreundersgkelsen, der
flertallet av de ansatte sier at allmgter er nyttige (se tabell 9).

De fleste nevner i tillegg enkelte negative sider med morgenmgtet. En ulempe
er at det i perioder bare kan vaere positive saker som legges frem, og at dette ikke gir
et riktig bilde av hverdagens skyggesider. Arsaken relateres til tidspress og kravet om
et godt forarbeid.
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Det som kan veere et problem, det skal veere gjennomtenkt det du sier, du skal
argumentere pedagogisk, og da blir kanskje terskelen for G si noe litt for hay. Jo flere
som er i det rommet, jo hgyere blir den terskelen.

Det sies ogsa at dersom man ikke har mulighet til 3 delta, s@ mister man en god del
informasjon. Pa tilrettelagt er det alltid to medarbeidere sammen, og den som har
veert pa morgenmgtet kan viderebringe informasjonen til de som ikke har vaert der. Pa
ordineert har man ikke de samme betingelsene, noe som medfgrer at det blir
vanskeligere a delta.

[...] det er ikke et vanntett system, for det er sG mange beslutninger som blir tatt, og er
du borte herfra i tre dager, sd er det som G vaere borte et drhundre, for det er sG mange
beslutninger som blir tatt. SaG selvfglgelig klarer du ikke G folge med pa alt. Du har din
egen avdeling og dine elever, og sa gjér du alt du kan for G ... Du skummer, men ...
Egentlig sG burde du ha veldig god hukommelse for a fa jobb her. [...] For @ ha det sénn
som vi vil ha det, sa forutsetter det veldig god informasjonsflyt.

Som beskrevet tidligere, sies det at en del av det som blir diskutert pa morgenmgtet,
ikke er relevant for medarbeidere fra ordinsere linjer siden de har andre regler a
forholde seg til. Flere nevner ogsa at det har veert for lite erfaringsoverfgring for
ordinzert pa morgenmgtet. Ved a differensiere svarene basert pa linjetilhgrighet, viser
tallene at ansatte pa ordinzert er minst enig i at allmgter er nyttige, mens ansatte pa
fellesfag er mest enig i at de er nyttige.

Flertallet er ogsa forngyd med antall mgter, selv om tallene der har stgrre
spredning (se tabell 10).

Selv om vi ikke har faste mgter, kan jeg ndr som helst ta en telefon og spgrre om noen
kan komme og ta en kaffe og diskutere med meg. Jeg savner egentlig ikke noen
formelle mgteplasser, for jeg tenker at jobben vadr er jo egentlig her, og hvis vi skal
rekke G veere pd morgenmgter og veere litt aktiv der, sG ... Og de fleste av oss har jo en
del andre mgter og, sd ... Jeg tror ikke at flere mgter vil Igse noe.

Differensiert i forhold til linje, viser ogsa disse tallene forskjeller mellom ordinzert og
fellesfag. Det er de ansatte pa fellesfag som i stgrst grad er forngyd med antall mgter,
mens ansatte pa ordinaert er mest enig i at det er for mange mgter. Ogsa dette kan
knyttes til de ulike rammebetingelsene.

Andre mgter som fremhves som positive i intervjuene, er de faglige mgtene pa
mandager. Fagmgtene skal veere en diskusjonsarena og bidra med kompetanseheving
basert pa interne ressurser. De bidrar til kompetanseheving blant medarbeiderne ved
at hver enkelt etter tur har forelesning om relevante emner. Emnelisten blir utarbeidet
pa bakgrunn av en blanding av forslag fra medarbeiderne og fra ledelsen.
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Skole D: 57 % av de som svarte pd spgrreundersgkelsen pa skole D, er enige i at
allmgter er nyttige (se tabell 9). Dette kan ha sammenheng med at det i intervjuene
ble sagt at skole D hadde fa mgter der medarbeiderne ble samlet.

[...] sGnn som skolen er organisert ndG, sa er avdelingene spredt over et stort omrdade. Sa
du kan jo tenke deg sdnn det har vaert i siste Grene hvor vi har bodd i brakker. Men na
begynner det a bli et skoletorg her ute, sG vi har ikke hatt noen felles mgteplasser eller
arenaer de siste to drene. Sa det er klart at det har jo noen rammer ogsG som har gjort
det. Sa jeg hdper at det kan bli mer fellessamlinger sann at man kan fale at man er pa
samme skolen.

| intervjuene kom det ogsa frem at allmgtene var greie, men at det man hadde mest
behov for var en mer direkte kommunikasjon med ledelsen.

Det er jo sjelden vi er pd direkte mgter med ledelsen. Det er jo de gangene hvor du har
samtaler med personalansvarlig eller du mgter dem i gangen eller ... det har noe med
hva slags verv du har. Det synes jeg er litt synd, for det blir fglelsen av at du ma ha visse
verv for @ fa sagt noe. Eller s md du da banke pa og si at “jeg har lyst til G si noe” og
det faler jeg at det er dpning for. Ja, flere arenaer kunne jeg tenke meg, jeg savner litt
det.

Sitatet over forklarer ogsa litt om arsakene til at de 29 % som er uenige i at de har for
mange mgter (se tabell 10). Skole D skiller seg ut ved at laererne er pa sgken etter mer
kontakt med ledelsen, og at dette kan vaere arsaken til at de gnsker flere mgter.

Altsd, [ledelsen] jobber jo og de setter jo av ting til G informere om. Men jeg tror at de
kommer i samme situasjon som laererne at det blir mye byrdkratisk og andre gjgremdl
som tar mye tid, at det blir ikke nok tid. Men de gja@r i hvert fall et forsgk i teamarbeid
og pedagogisk forum og sann.

Tabell 9-10
Tabell 9: Allmgter er nyttige
Allmgter er 1 2 3 4 5
nyttige Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 5% 11% 5% 44 % 30 % 3,68
Skole B 1% 1% 6% 42 % 45 % 4,23
Skole C 6 % 4% 7% 21 % 60 % 4,19
Skole D 14 % 14 % 14 % 41 % 16 % 3,28
Gjennomsnitt 7% 8% 8 % 37 % 38% 3,85
blant skolene
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Tabell 10: Vi har for mange mgter

Vi har for 1 2 3 4 5
mange mgter Helt Delvis Nogytral Delvis Helt Gjennomsnitt
uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen

%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 16 % 20% 25% 27 % 13% 3,04
Skole B 25% 21% 17 % 32% 6% 2,76
Skole C 36 % 22 % 15% 25% 2% 2,35
Skole D 2% 27 % 35% 25% 10 % 3,11
Gjennomsnitt 20% 23 % 23 % 27 % 8 % 2,82
blant skolene

Arbeidstid

Skole A: Arbeidstid engasjerer de ansatte ved skole A. Bare 4 % svarte ngytralt pa
spgrsmal "arbeidsdagen bgr legges opp slik at alle har atte timers bundet arbeidstid pa
skolen” i spgrreunderspkelsen (se tabell 11), og bade kommentarer i undersgkelsen og
i intervjuene beviser at de fleste har sterke meninger i saken. Av de som er positive til
bundet arbeidstid pa skolen (10 %, se tabell 11), nevner enkelte at problemet med for
lite fellestid kan lgses med bundet arbeidstid. Flere foreslar en mellomting, at man
kunne binde arbeidstiden for eksempel fire timer om dagen.

Arbeidsdagen er som oftest lenger enn dGtte timer. Hvis man ikke kan vaere litt fleksible
her, vil kreativiteten og innsatsen synke. De fleste vil da avslutte alt kl 16 og feerre vil
satse pd a bli lzerer.

De aller fleste som har svart pa undersgkelsen er imot bundet arbeidstid (84 %, se
tabell 11). Dette gjelder nesten samtlige av fellesfagleererne, men det er ikke
sammenheng mellom svar og stilling for yrkesfaglaererne, skoleledelsen og andre. Flere
kommentarer i undersgkelsen beskriver at arbeidsdagen som regel er lenger enn atte
timer, og kommentarene tyder pa at flere mener at lzererne vil jobbe atte timer hver
dag — verken mer eller mindre — dersom arbeidstiden bindes.

Fast attetimersdag er utelukket dersom vi skal stille godt nok opp i forhold til elever,
foresatte og under arbeidspraksis.

Grunnene til motstanden er altsa mange, men fleksibilitet som frynsegode og
ngdvendighet gar igjen. | tillegg kommenteres resurssituasjonen ved skolen ofte, at

kontorplassene er for darlige. Mange bekymrer seg for konsentrasjonen hvis de skal
planlegge undervisningen pa arbeidsrom med lite plass og mye aktivitet.

Kontorforholda er [...] ikke gode nok for uforstyrret G kunne jobbe nér det er behov.
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Skole B: Temaet arbeidstid engasjerer ogsa pa skole B, og med like grunner som pa
skole A. Heller ikke pa skole B gnsker lzererne flertall for atte timers bundet arbeidstid
(se tabell 11).

Leerere liker ikke for mye av det, og rektor har veert litt skeptisk til G gjgre for mye av
det. Vi kunne vel hatt mer timer pa slutten av dagen til leerersamarbeid. Det positive er
at man treffes mer, det negative er at man far mindre tid til individuelt arbeid. Vi har
mange unge leerere med sma unger, og de vil heller jobbe mellom ni og ti pa kvelden i
stedet for d sitte her til fire. Der ligger det nok noe.

Muligheten til & variere arbeidstiden selv fremheves som et gode pa lik linje med for
eksempel firmabil. Flere kommenterer at hvis dette fjernes, sammen med ferier, sa
kan man like gjerne sgke en bedre betalt jobb. Mange pa skole B er sveert provoserte,
de opplever det som mistillit nar bundet arbeidstid blir brakt pa bane fordi dette kan
bety at andre ikke tror at laererne jobber sa mye som de skal. Ogsa her kommer det
opp at arbeidsforholdene ma legges bedre til rette pa en annen mate dersom larerne
ikke skal kunne sitte hjemme og forberede seg til timene, da det er mye stgy og darlig
plass pa arbeidsplassene.

Noen kommentarer er positive til bundet tid, av hensyn til muligheten for a ha
mgter og sikre mer samarbeid.

Vi kan ikke ta avgjgrelse alene lengre, og gjére det som man synes er ok. Man ma gjére
det i trad med det vi har felles. Og det tror jeg forutsetter mer tilstedevaerelse pa
skolen.

Skole C: P3 skole C er holdningene til arbeidstiden en helt annen. Flertallet av de
ansatte er positive til 3 ha atte timer bundet arbeidstid (se tabell 11), selv om flere
presiserer at det pa undersgkelsestidspunktet var sju timer fast arbeidstid. |
intervjuene ble det av flere fremhevet at det & ha sa mange timer fast pa skolen hver
uke er sveert positivt i forhold til 3 ha tid til samarbeid og refleksjon.

Men vi er jo her 35 timer i uka, frivillig, fordi vi ser at det er ngdvendig for G f& gjort
jobben. Da blir det engasjement. Vi ser at vi trenger @ vare her da, for G ha tid til
elevene og hverandre og fdr gjort det vi trenger i fellesskap. Hvis man kommer og gar
sd far man jo ikke hatt et mgte. Det gar ikke.

Jeg synes det er helt greit med fast bundet arbeidstid. [...] Du far mer oversikt. Du har ei
fast tid der du far gjort mer, arbeidsoppgavene er enklere @ gjére pa skolen, og du kan
jobbe mindre pa fritida. Men vi har jo ogsa tid utover skoletida. Men jeg ser pd det som
en fordel: Forutsigbar arbeidsdag. Du far gjort mest mulig i arbeidstida.
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Det som medarbeiderne ved skole C trekker frem som negativt med bundet arbeidstid,
er at det gir feerre sgkere til stillinger pa skolen. Noen forteller dessuten at de opplever
muligheten for a fa permisjoner som lite fleksibel.

Skole D: Skole D har ikke bundet arbeidstid pa samme mate som skole C, men
intervjuene viser at medarbeiderne ved skole D opplever at de oftere enn tidligere bgr
veere pa skolen pa dagtid. Det er altsa delte meninger om hvorvidt dette er positivt:

Nei, for det er en travel hverdag og skolen er blitt veldig byrdkratisert og vi skal
dokumentere en hel masse ting. Vi har ogsa gkt krav til tilstedevaerelse og det gjgr
skolehverdagen mye mindre fleksibel.

Selv om det ogsda her kommer lignende argumenter mot bundet arbeidstid som pa
skole A og B, er det pa skole D prosentvis feerre mot og flere for bundet arbeidstid.

| intervjuene blir det sagt at kollegiet har en pagaende diskusjon om hvordan dagen
ber organiseres for & kunne mgtes tilstrekkelig for a arbeide etter en felles pedagogisk
plattform og a bli en laerende organisasjon. Medarbeidernes felles timeplan inneholder
bade undervisningstid, administrasjonstid og fleksibel tid, der det er satt av plass til
mgter. Flere mener at en slik plan er nyttig for a finne felles apninger til samarbeid,
mens andre vurderer om hvorvidt den fleksible tiden brukes til mgteavtaler, eller om
medarbeiderne bruker den til 3 arbeide hjemme.

Jeg mener jo at i og med at vi har studert sa lenge sa klarer vi jo godt a disponere tiden
selv, men hvis det bare er noen hull sa ser jeg at vi md ha noe bunden arbeidstid, ellers
er det bare noen som gdr hjem.

Tabell 11

Tabell 11: Arbeidsdagen bgr legges opp slik at alle har atte timers bundet arbeidstid pa skolen
Arbeidsdagen 1 2 3 4 5
bor legges opp Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
slik at alle har uenig uenig enig enig pa skolen
atte timers
bundet
arbeidstid pa
skolen
Skole A 68 % 16 % 4% 5% 5% 1,57
Skole B 76 % 13% 9% 2% 0% 1,37
Skole C 18 % 8% 17 % 26 % 32% 3,49
Skole D 46 % 23% 10% 6 % 15% 2,21
Gjennomsnitt 52 % 15% 10% 10% 13% 2,16
blant skolene
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4.3 Kultur og kompetanse

Synspunkter pa kultur som er fastlagt, handler om holdninger til hverandre og jobben,
apenhet, samt kompetanse og kompetanseutvikling.

Holdninger til jobben

Skole A: | mange av intervjuene sies det at det er mange entusiastiske mennesker pa
skole A. De som har svart pa undersgkelsen, mener ogsa at de fleste kollegene er
engasjerte og interesserte i jobben (se tabell 12). Samtidig kommer det imidlertid frem
at flere opplever at laerernes engasjement ikke er pa topp. Dette forklares med
knapphet pa ressurser i skolen (bygningsteknisk og undervisningsmateriell for
eksempelvis verksted) og at flere leerere er slitne og preget av reformtrgtthet.

Mitt inntrykk er at flere virker trgtte og slitne av de siste drs endringer. Engasjementet
avtar og for eksempel arbeidet i fellesskapet, som G holde et team administrativt godt i
gang, avtar. Man fdar nok med elevene og seg selv.

En fglge av dette er at engasjementet i forhold til endringsprosesser ikke er pa topp. Et
eksempel som det fortelles om, er at man hadde kurs om individuelle evner og at folk
var gira pa a ga i gang og gjore sitt beste, men sa ble man skiftet rundt til forskjellige
klasser, helt uten tanke pa individuelle evner. Dette ble opplevd som demotiverende.
Det ble papekt at motivasjonen og arbeid i fellesskap avtar.

Tidligere var det en [skole A]-identitet, men den smuldrer opp na. Vi er ikke lenger stolte
av skolen var.

Flertallet av de som har svart pa undersgkelsen, synes medarbeiderne viser vilje til
endring (se tabell 13). Det er ”delvis enig” som har stgrst andel, og det kan tolkes slik
at man er enig, men med forbehold. Forbeholdet kan skyldes at mange synes det blir
for mye endring pa kort tid, uten a ha ressurser til det. | intervjuene sies det at
"endringsvilligheten er stor, men ikke evnen”. Dette utdypes med at man gnsker
endring stegvis. Et annet forbehold kan knyttes til det a dra i samme retning. | et annet
intervju sies det at man “fgler av og til at for mange trekker feil vei. Vi far derfor ikke
gjort endringer raskt nok”. Flertallet av respondentene mener at medarbeiderne pa
skolen drar i samme retning (se tabell 14). Samtidig viser tallene at 18 % er delvis
uenige. Det er fellesfaggruppa som har minst opplevelse at medarbeiderne drar i
samme retning, noe som kan skyldes at de jobber med mange av teamene.

[...] i en laerende organisasjon ma vi vaere mange nok som stdr sammen, og som trekker
den rette veien. Og hvis det blir for mange som trekker den andre veien, og som gjgr at
de som trekker riktige veien ikke orker mer, men blir borte, da mislykkes vi. Jeg faler det
noen ganger, at det er mange som trekker den feile veien.
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Pa spgrsmal om det er viktig at medarbeiderne har felles holdninger og lik praksis i
arbeidet med elevene, svarer 88 % at de er enige i det (se tabell 15). Det fremkommer
likevel i intervjuene at det finnes flere eksempler pa at noen av leererne fortsatt
opptrer som individualister, og at den kollektive kulturen enna ikke er etablert i hele
medarbeiderstokken. For eksempel er leererne bevisste pa at de som har veert pa
konsekvenspedagogikkurs i Danmark har felles holdninger og et felles vokabular, mens
de som ikke har veert pa kurs heller ikke har lzert seg spraket og pedagogikken, og
dermed fgler seg overlatt til seg selv.

Skole B: De ansatte pa skole B forteller at de er inne i et paradigmeskifte. De forklarer
at "det har jo ikke veert nytenkning fgr na, men na er samtlige i personalet enige i at vi
vil ikke ha det som na” og ”"skolen er klar for & tenke nytt”. Diskusjonene rundt og
avgjgrelsen om a innfgre en felles pedagogisk plattform, har skapt nye stemninger.

A vaere villige til utvikling og endring, det har vi brukt ett Gr pG nd. At vi utvikler denne
pedagogikken sammen.

Mange legger vekt pa at kollegiet er fordomsfritt og t@r a prgve nye ting, og at ansatte
og ledelsen na setter pris pa initiativ, selv om det tidligere kanskje har veert motsatt.

Det som er velutprgvd fortsetter vi med, sann er ofte holdninga pa denne skolen.

Medarbeiderne har en positiv oppfatning av sine kollegers holdning til jobben, og de
feler at man drar i samme retning (se tabellene 12 og 14). Noen kommenterer
imidlertid at det kan vaere gnskelig med mindre harmoni og mer saklig konflikt, for a
utvikle skolen ytterligere. Mer om dette i kapittel 4.4 om interaksjon.

Man er generelt enige her, det hadde veert moro om noen var mer uenige. Det er
generelt lite debatt her. Det er fordi det er et utvalg av mennesker med utdannelse og
generelt sosiologisk lik bakgrunn.

Skole C: De ansatte ved skole C sier at de tilhgrer en skole som far til ting, og i sa a si
alle intervjuene fremheves fellesskapsholdningene og den apne kommunikasjonen ved
skolen som meget positivt. Ogsa i spgrreundersgkelsen viser svarene at de har en
overveiende positiv oppfatning av sine kollegers holdning til jobben, fgler at de drar i
samme retning og viser vilje til endring (se tabellene 12, 13 og 14). Det sies at de
ansatte har et positivt engasjement for skolen, og at man fgler en plikt til 3 bidra nar
det trengs. Mange forteller at skole C aldri star stille, for det skjer noe hele tiden.
Andre papeker at gode resultater ikke kan vaere noen hvilepute, og at man ma veere
resultatorientert. Disse holdningene passer med beskrivelsene av at de viktigste
holdningene ved skole C handler om utvikling i en stadig pagaende prosess.

67



Jeg tror vi er veldig heldige som far lov G jobbe i en organisasjon med sG mye velvilje. Sa
mye velvilje og omsorg og generelt hyggelige mennesker. Jeg tror mye av det kommer
av gode holdninger og konsekvenspedagogikken, det ligger jo i bdnn. Det giennomsyrer
alt. Og sad er det en positiv trend blant medarbeiderne, som gjér at man blir magtt med
velvilje. Og kanskje yter man veldig mye ekstra en periode, og sa far man lov & trekke
segq litt tilbake i andre perioder.

| intervjuene forteller flere at for a jobbe pa skole C, ma du interessere deg for mer enn
bare inntekten din. Dine mal bgr veere de samme som skolens. | de fleste intervjuene
blir det sagt at hvis man er fundamentalt uenig i den konsekvenspedagogiske
plattformen, sa jobber man ikke her. Det ser imidlertid ut til at 10 % av de som svarte
pa sperreundersgkelsen er uenige i dette: Mens 90 % svarte at det er viktig at
medarbeiderne har felles holdninger og lik praksis i arbeidet med elevene, er 7 % helt
uenige og 3 % ngytrale (se tabell 15). Som beskrevet i kapittel 3.4 om personlig
mestring, tar de fleste — men ikke alle — medarbeiderne det som en selvfglge at de som
skal arbeide ved skole C, ma ha skole og konsekvenspedagogikk som livsstil.

Skole D: Mange beskriver at endringene pa skole D gar litt tregt. Noen sier at de fleste
gnsker fornying, men verken ledelse eller andre tar seg tid til @ gjennomfgre
forandringer. Enkelte mener ogsa at nar reformer innfgres, prgver de fleste a tilpasse
dette til det de har gjort tidligere, slik at det ikke gir noe saerlig forandring.

Det er litt av problemet pa skolen her, vi har masse bra kursing, vi har systematisk
elevutvikling, vi har om laeringsstiler og masse sdnne tiltak vi kan gjgre, men allikevel sa
spars det om man ikke bare holder pa som far.

| spgrreundersgkelsen svarer imidlertid flertallet at kollegene viser vilje til endring og
er engasjerte og interesserte i jobben sin (henholdsvis 76 og 73 %, se tabellene 12 og
13).

Det er bdde og, selvfalgelig. Jeg synes jo at mange av lererne vdres er nysgjerrige og
liker @ se ting pd nye mater, men vi har selvfglgelig noen som synes det er greit & gjore
ting slik de alltid har gjort det og synes det er krevende G bli utfordret, som nok synes at
vi maser. Men det er flere av laererne som er nysgjerrige pd nye ting, vi har en tradisjon
her pa skolen G ta imot studenter. Og det G ta imot studenter gir mulighet til @
reflektere over egen praksis og ha de gode diskusjonene med studentene. | den
sammenheng sa tenker i hvert fall lzererne at de tar den utfordringen og muligheten til
d fa nye inspirasjon og nye ideer.

Ifglge beskrivelsene kan det veere at kreativiteten kommer frem i mindre grupper, og
ikke i plenumssesjoner:
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Det er klart at har lektorene mye @ komme med sd er som oftest assistentene ikke
interessert, har spesialpedagogene noe G komme med, sG er ofte ikke lektorene
interessert. SG dukker dem og gjesper, sa de slipper G hgre pa det her. |[...]

Disse store forskjellene i fag, erfaring og interesseomrdde kan vare arsaken til at bare
55 % er enige i at medarbeiderne ved skolen drar i samme retning (se tabell 14).

Det er jo ikke lett heller ndr folk har totalt forskjellig yrkesbakgrunn, interesser og da a
kunne samle seg om noe. Mange kommer fra neeringslivet og er kanskje ikke vant til
intellektuelle diskusjoner om pedagogikk og sdnne ting sa ... det spriker nok kanskje litt
mer i @gnsker og behov her enn pd andre skoler [uten kombinasjonen

yrkeslinjer/studiespesialiserende] vil jeg tro.

De ansatte ved skole D gnsker a etablere flere treffpunkt, for eksempel pedagogisk. Pa
sporreskjemaet oppga 88 % at det er viktig at medarbeiderne har felles holdninger og
lik praksis i arbeidet med elevene (se tabell 15), selv om de pa
undersgkelsestidspunktet arbeidet sveaert forskjellig:

Noen kjgrer en sann konsekvenspolitikk, mens andre er mer humanister, folk gjgr litt
sdnn ut ifra de tradisjonene de har med seg. Det er helt sikkert berikende, men samtidig
far vi mye frustrasjon i forhold til skolereglement, og kulturer da.

Tabell 12-15

Tabell 12: De fleste lzererne pa min skole er engasjerte og interesserte i jobben sin
De fleste laererne pa 1 2 3 4 5
min skole er Helt Delvis Nogytral Delvis Helt Gjennomsnitt
engasjerte og uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
interesserte i jobben %-vis andel | %-vis andel pa skolen %-vis %-vis

R pa skolen pa skolen andel pa andel pa

sin skolen skolen
Skole A 7% 4% 11% 36 % 39% 3,87
Skole B 0% 0% 2% 29 % 69 % 4,67
Skole C 2% 0% 7% 18 % 74 % 4,65
Skole D 2% 10% 15% 33% 40 % 3,99
Gjennomsnitt blant 3% 4% 9% 29 % 56 % 4,30
skolene
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Tabell 13: De ansatte pa skolen viser vilje til endring

skolene

De ansatte pa 1 2 3 4 5
skolen viser vilje til Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
endring uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen

%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel

pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 2% 13% 16 % 55 % 11% 3,51
Skole B 0% 2% 2% 65 % 31% 4,25
Skole C 0% 0% 10% 36 % 54 % 4,44
Skole D 2% 13% 9% 67 % 9 % 3,68
Gjennomsnitt blant | 1% 7% 9% 56 % 26 % 3,97
skolene

Tabell 14: Jeg opplever at medarbeiderne pa min skole drar i samme retning
Jeg opplever at 1 2 3 4 5
medarbeiderne pa Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
min skole drar i uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
samme retning %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

Skole A 0% 18% 16 % 55 % 9% 3,49
Skole B 2% 8% 11% 64 % 15% 3,82
Skole C 1% 0% 3% 30% 65 % 4,55
Skole D 13% 23 % 10% 42 % 13% 3,22
Gjennomsnitt blant | 4 % 12 % 10 % 48 % 26 % 3,77

Tabell 15: Det er viktig at medarbeiderne har felles holdninger og lik prak

sis i arbeidet med elevene

skolene

Det er viktig at 1 2 3 4 5

medarbeiderne har Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
felles holdninger uenig uenig | %Vis andel enig enig pa skolen
og lik praksis i %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel

arbeidet med pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

elevene

Skole A 2% 2% 4% 38% 55 % 4,45
Skole B 0% 2% 0% 23 % 75% 4,71
Skole C 7% 0% 3% 7% 83 % 4,59
Skole D 2% 6 % 4% 35% 53% 4,31
Gjennomsnitt blant | 3% 3% 3% 26 % 67 % 4,52

Toleranse og apenhet

Skole A: Det sies i de fleste intervjuene ved skole A at det er rom for & tenke nytt og
prgve ut ideer her. En forklarer dette med at ”vi er utradisjonelle” og en annen legger
til at “det er mange entusiastiske mennesker her”. Det uttales ogsa at det pa skolen er
rom for uenighet, sa lenge man er i de rette fora. Flertallet av de som har svart pa
undersgkelsen mener at det er godt klima for a utfordre etablerte sannheter ved skole
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A (se tabell 17). Fellesfagleererne er minst enige i pastanden, uten at de har fortalt noe
i intervjuene som belyser dette.

Et stort flertall av de som svarte pa undersgkelsen sier at de har apne
diskusjoner med kollegene om arbeidsrelaterte holdninger og verdier (se tabell 16). |
intervjuene kom det frem at mange diskuterer overordnede tema i pausene og pa
uformelle mgter. | spgrreundersgkelsen er andelsmessig flere leerere enige i at de har
slike diskusjoner, enn personer fra ledelse og andre yrkesgrupper som har deltatt i
undersgkelsen. Utsagn fra intervjuene viser at flere av leererne syntes ledelsen burde
vaere mer apne.

Jeg synes de er litt hemmelige.

Ellers sies det i intervjuene at det er stor takhgyde ved skole A. Et flertall i
undersgkelsen svarer at de er uenige i pastanden ”pa min skole bgr man ikke fremheve
egne undervisningsopplegg” (se tabell 18). Dette kan ha sammenheng med at det er
positivt & utfordre etablerte sannheter ved skole A. Noen gnsker likevel mer deling av
undervisningsmateriale:

Jeg kunne tenkt meg at det var litt stgrre delingskultur, for som med IKT, det tar sdpass
lang tid @ lage ting, at man kunne lage forskjellige ting og dele, men det er det ikke
kultur for, det savner jeg. Alle har forskjellig opplegg, jeg lagde et opplegg i [et fag] som
jeg sa at det kan jeg dele og det ville de, men det kom ikke noe tilbake, ikke sG mye i
hvert fall. Det hadde vi spart tid pd. NG er det sann at det er noen som lager ting
ordentlig, og sa er det noen som kanskje ikke lager noen ting. Noen har kanskje ikke
noe d dele, og vil kanskje ikke dele. Er litt sGnn at “nd har jeg brukt masse tid pa et
opplegg, hvorfor skal de andre fa det gratis?”.

Denne mangelen pa apenhet kan ogsa skimtes nar det gjelder a dele en annen type
informasjon med hverandre: Halvparten av de som har svart pa undersgkelsen er
uenige i at man ved skole A sier ifra til kolleger som gjgr en darlig jobb (se tabell 19).
Av intervjuene virker det som om dette kan vaere grunnet belastningen ved a gi en
sann beskjed til en kollega, eller at kollegene kanskje ikke vet nok om hverandres
arbeid til ha begrunnede meninger om det.

Som arbeidet er organisert er vi ikke i posisjon til G vurdere kvaliteten til andre laereres
jobb i en utstrekning som gj@r at man kan legge seg direkte opp i det.

Enkelte forklarer at lojaliteten lzererne imellom er sterk (“a si noe [om en kollega] er
forraederi”), men at ledelsen gjerne kan gi en slik beskjed.

Det blir ikke regnet som god tone d si ifra til en kollega om han gjgr en ddrlig jobb,
dette er en uskrevet lov.
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Skole B: Ogsa ved skole B kommer det frem av undersgkelsen at det ikke er kultur for a
fremheve seg selv overfor skolen som helhet, men at medarbeiderne i mindre
grupperinger har lavere terskel for a trekke frem bade positive og negative
opplevelser. Som en person forklarer:

Det er ingen som har sagt i et mgte at “nd hadde jeg en skikkelig bra time”, men pa
teamet sa kan man si det. Det blir sikkert litt mer alvorlig G si det pG mgtet.

Nar apenheten gjelder ubehagelige tema, er medarbeiderne enda mer restriktive.
Bare 22 % — faerre enn de andre tre skolene — er enige i at man pa skole B sier fra til
kolleger som gj@r en darlig jobb (se tabell 19).

Tallene for skole B er litt bedre nar det gjelder apenhet pa generell basis. |
spogrreundersgkelsen sier de fleste seg enige i at de og kollegene har apne diskusjoner
om holdninger og verdier knyttet til arbeidet (se tabell 16). Pa spgrsmal om det pa
skolen er et godt klima for & utfordre etablerte sannheter, er svarene litt mer spredt,
men flertallet er likevel enige i at man kan det (se tabell 17). De som har deltatt i
pilotprosjektet ved den ene avdelinga, beskriver at de har blitt mye flinkere til a
diskutere og utfordre hverandre etter at de har begynt a arbeide tettere sammen:

Kommunikasjonen har endret seg ved at vi har blitt bedre kjent, vi samarbeider mer
sammen. Terskelen for G dele stoff i avdelinga er mindre enn den var — bare positivt.

Flertallet av medarbeiderne som svarte pa undersgkelsen ved skole B er ogsa uenige i
pastanden ”pad min skole bgr man ikke fremheve egne undervisningsopplegg” (se tabell
18). | intervjuene beskriver flere laerere at de deler undervisningsopplegg blant de
narmeste kollegene sine.

Vi legger ikke alt pa It’s learning, men dersom jeg bruker et gruppearbeid sa kopierer
jeg opp ekstra og legger pd pulten til de andre lzererne, det synes jeg vi er gode pad. Vi er
flinke til G dele opplegg i hverdagen, om vi ikke legger det inn pG data’n

Skole C: Alle som ble intervjuet papekte at de opplevde at skole C var preget av en
apen kommunikasjonsform. Morgenmgtet fremmes som den viktigste arenaen for
felles kommunikasjon ved skole C — spgrsmal, diskusjoner, beslutninger, kritikk og
justeringer. Flertallet av medarbeiderne ved skole C synes at de har et godt klima for a
utfordre etablerte sannheter (se tabell 17). | intervjuene fremheves at det er kort vei
fra idé til handling, men at det er rom for uenighet og at man ikke later som om man er
enige. Som noen fra ledelsen fortalte:

Vi sier jo hva vi mener om alle ideer som blir presentert, uansett hva det er. Alle blir
serigst vurdert. Det er ikke noe farlig G komme med det.
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96 % av de som svarte pa undersgkelsen er ogsa enige i at de har apne diskusjoner
med kolleger om holdninger og verdier knyttet til arbeidet (se tabell 16). Samtidig
forteller mange at det kan vaere en hgy terskel for a snakke i forsamlinger pa grunn av
forventninger til sprak og referanseramme.

[...] konsekvenspedagogikk har jo sitt eget sprak, vi har en bevisst holdning til sprdk, og
det kan veere fremmedgjgrende for noen. Seerlig for renholdere og arbeidsledere som
ikke har en pedagogisk utdanning og ikke er akademiske, sa kan terskelen vaere hgy.

All kritikk ma begrunnes med utgangspunkt i konsekvenspedagogikken. De fleste sier
at de kan handtere det, og at det er takhgyde for a gjgre feil, men de har hgrt andre
fortelle at de ngler med a ta opp utfordrende tema til diskusjon. Enkelte sier ogsa i
intervju at de trenger & trene pa riktig type argumentasjon. At nesten alle ansatte
likevel oppgir at diskusjonene ved skolen er apne, kan muligens forklares av at
diskusjonene er apne pa mange mater, men ikke pa alle niva.

Det er generell dpenhet for nye ideer her, sG lenge det er innenfor den pedagogiske
tankegangen.

Apenheten om og tydeligheten pa hva som er forventet oppfgrsel og sprak ved skole C,
kan ha noe a si for at en stor del av medarbeiderne er gir tilbakemelding til kolleger
som ikke handler etter normene. De 52 prosentene ved skole C som er enige i at man
ved skolen gir beskjed til kolleger som gj@r en darlig jobb, er nesten dobbelt sa mange
som pa skole A, B og D (se tabell 19). Flere beskriver i kommentarfeltet pa
sporreskjemaet at man kan bli bedre pa a gi konstruktiv kritikk, men i intervjuene

kommer det oftest frem at kollegene er flinke til & gi kritikk pa sak og at
tilbakemeldinger blir gitt pa en hyggelig mate.

Jeg har ikke vaert pd en arbeidsplass der det er sG god kommunikasjon og dpne linjer.

Medarbeiderne bemerker at det ved skole C er naturlig 3@ hjelpe hverandre og a dele,
og at det er vanlig a satse hundre prosent pa en god idé. Dette kan forklare hvorfor de
fleste er wuenige i pastanden ”“pa min skole bgr man ikke fremheve egne
undervisningsopplegg” (se tabell 18). Deling av undervisningsmateriale blir sett pa som
en av flere metoder for a gi et best mulig tilbud til elevene.

Skole D: Pa skole D er det vanlig a snakke om apenhet, og a @gnske a8 ha apne
diskusjoner. 89 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen er ogsa enige i at de og
kollegene har apne diskusjoner om holdninger og verdier knyttet til arbeidet (se tabell
16). Noen av medarbeiderne er imidlertid kritiske til om for eksempel ledelsen egentlig
gnsker apenhet, fordi de sjelden inviterer til videre debatt eller gjennomfgrer
endringer etter at gnsker om forandringer har kommet.
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Jeg tror nok at de mener at det er en dpenhet, for at man stiller spgrsmdlet. Men det er
ikke det samme som dpenhet, fordi det handler om hvordan man forvalter det som
kommer.

Andre sier at det i en travel hverdag blir liten tid til omfattende og dyptplgyende
diskusjoner, selv om ingenting er fordekt. Samtidig mener noen at det pa allmgter ofte
hersker en enighet som kanskje bare er tilsynelatende, og at mange ikke tgr a ytre sin
uenighet fgr de er i sma grupper. Mange medarbeidere gnsker trygghet og tid til a
tenke og handle mer utradisjonelt. Dette kan forklare at bare 65 % mener at det ved
skole D er et godt klima for a utfordre etablerte sannheter (se tabell 17).

| stedet for at det er godt at det er bare enighet, er det et sunnhetstegn at man er
uenige. Ellers kan det bli mye prat i gangene, for mye prat i de sma teamene. Og nar vi
farst har muligheten til G bringe det pd banen sd er ikke den tryggheten til stede eller
den dpenheten til stede. [...] Og ndr ikke den tryggheten er i bann, sa tgr man ikke kaste
alle rare ideer eller innspill.

Skole D er den skolen der det virker vanskeligst a8 fremheve egne undervisningsopplegg
(se tabell 18). Dette er ikke noe som medarbeiderne er opptatt av i intervjuene, men
det kan se ut til at ogsa her er det vanligere @ dele undervisningsmateriale og ideer
med sine neermeste medarbeidere, enn med dem man vanligvis ikke samarbeider med.

Nar det gjelder de andre laererne sa varierer det jo hva man kan si til de forskjellige og
hvor Ggpen man kan veere, det er klart. Og hvor godt man kommuniserer med dem.

Nar det gjelder a vaere apen overfor kolleger som ikke utfgrer jobben sin etter
forventningene, ligger skole D (der 27 % er enige at medarbeiderne sier ifra til kolleger
dersom de gjgr en darlig jobb) pa linje med skole A (27 %) og litt bedre an enn skole B
(22 %) (se tabell 19). Noen forteller i intervju at de konsekvent gir beskjed til kolleger
om alle typer saker.

Ja, jeg tagr G si ifra og det blir mgtt greit. Jeg fikk hgre det pG medarbeidersamtale at

hvis det var noe jeg ikke likte s sa jeg tydelig ifra og det var greit. Jeg synes at det er
greit G hgre, men jeqg faler at nar jeq sier ifra sa er det tydelig.

74



Tabell 16-19

Tabell 16: Mine kolleger og jeg har apne diskusjoner om holdninger og verdier knyttet til arbeidet

Mine kolleger og 1 2 3 4 5

jeg har apne Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
diskusjoner om uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
holdninger og %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel

verdier knyttet til pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

arbeidet

Skole A 4% 5% 4% 32% 55 % 4,29
Skole B 0% 0% 2% 45 % 53% 4,51
Skole C 3% 0% 1% 13% 83 % 4,73
Skole D 0% 6 % 4% 34 % 55 % 4,35
Gjennomsnitt blant | 2 % 3% 3% 31% 62 % 4,47
skolene

Tabell 17: Pa min skole er det et godt klima for & utfordre etablerte sannheter

Pa min skole er det 1 2 3 4 5
et godt klima for a Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
utfordre etablerte uenig uenig | %Vis andel enig enig pa skolen
sannheter %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 7% 13% 14 % 38% 27 % 3,62
Skole B 4% 18 % 18 % 42 % 18 % 3,52
Skole C 3% 7% 15% 21% 54 % 4,16
Skole D 13% 20% 2% 49 % 16 % 3,35
Gjennomsnitt blant | 7% 15 % 12% 38% 29% 3,66
skolene
Tabell 18: Pa min skole bgr man ikke fremheve egne undervisningsopplegg
Pa min skole bgr man 1 2 3 4 5
ikke fremheve egne Helt Delvis | Ngytral | Delvis Helt Gjennomsnitt
undervisningsopplegg uenig uenig | %visandel | @apjg enig pa skolen
%-vis %-vis pa skolen %-Vis %-Vis

andel pa andel pa andel pa andel pa

skolen skolen skolen skolen
Skole A 34 % 38% 13% 11% 0% 1,93
Skole B 37 % 31% 19 % 14 % 0% 2,12
Skole C 42 % 25% 28 % 2% 3% 1,99
Skole D 23 % 35% 23 % 14 % 2% 2,28
Gjennomsnitt blant 34 % 32% 21% 10% 1% 2,08
skolene
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Tabell 19: P3 min skole sier vi fra til kolleger dersom de gj@r en darlig jobb

Pa min skole sier vi 1 2 3 4 5
fra til kolleger Helt Delvis Nogytral Delvis Helt Gjennomsnitt
dersom de gj@r en uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
dér“g jObb %-vis andel | %-vis andel pa skolen %-vis %-vis

pa skolen pa skolen andel pa andel pa

skolen skolen

Skole A 25% 21% 20% 20% 7% 2,42
Skole B 28 % 26 % 24 % 20% 2% 2,42
Skole C 2% 24 % 23 % 46 % 6% 3,33
Skole D 22% 29 % 20% 27 % 0% 2,48
Gjennomsnitt blant 19 % 25% 22 % 28 % 4% 2,66
skolene

Kompetanse og kompetanseutvikling

Skole A: Stort sett alle ansatte ved skole A forteller i intervjuene at de @nsker
videreutdanning og kompetanseheving. De fgler ogsa at skolen gnsker a gi dem det,
men medarbeiderne har ulikt syn pa om skolen faktisk tilrettelegger nok. De som er
positive legger vekt pa at man far dra pa alle “smakurs” man ber om, og i tillegg blir
man oppfordret til 3 delta pa lengre programmer.

De vil jo gjerne at vi skal ta etterutdanning. Og da skjer det jo noe med oss, at vi ogsa
kan fé input fra andre, lzere fra andre skoler. Sa det synes jeg egentlig har veert bra.

Her er det bra G vaere, fordi det skjer sG masse, sG man kan stadig fG nye jobber og
tilegne seg ny kunnskap.

De fleste som har veert pa konsekvenspedagogikk-kurs i Danmark er ogsa sveert
forngyde med dette. Skolen far skryt for god arrangering av disse turene, og
deltakerne forteller at "det gjorde noe med oss a veere i Danmark”. De som ikke har
vert med pa kursene, fpler seg derfor utelatt. Bade i intervjuer og i
spgrreundersgkelsen blir det snakk om at ”hvis alle hadde vaert pa kurs hadde det veert
lettere a snakke i fellesskap og faktisk ha ei felles plattform”.

Bare halve personalet er skolert i konsekvenspedagogikk. De har et annet sprak, som vi
ikke skjgnner.

Noen synes skolen bidrar for lite til at man faktisk skal kunne utvikle seg, for eksempel
fordi leererne ikke far vikar og fordi man ma ”ta igjen” timene sine. En person skriver i
kommentarfeltet i spgrreundersgkelsen at “ved var skole er enhver ansvarlig for egen
kompetanseheving, slik fungerer det i alle fall i praksis”.
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Det legges til rette for kompetanseheving uten G bidra med vikar. Dette blir i en hektisk
skolehverdag et pes.

Resultatene fra spgrreundersgkelsen stemmer med dette bildet, der et lite flertall
synes skolen tilrettelegger for de ansattes kompetanseutvikling (62 %, se tabell 20).
Svarene har til en viss grad sammenheng med fag: Yrkesfagleaererne er mer positive enn
fellesfagleererne, mens de andre yrkesgruppene — som for eksempel ledelsen — er aller
mest positive til skolens tilrettelegging for kompetanseutvikling.

| intervjuene ble det beskrevet at kompetanseutviklingsmulighetene for hver
person virker tilfeldig (bortsett fra fokuset pa konsekvenspedagogikk). 57 % av
medarbeiderne som svarte pa undersgkelsen ved skole A var uenige i at arbeidsgiveren
har en systematisk plan for utvikling av den enkelte medarbeiders kompetanse (se
tabell 21). Noen var opptatt av at det var loddtrekning om hvem som skulle fa ta
mastergrad sist dette ble tilbudt. Mange @nsket kompetanseutvikling som tema pa
medarbeidersamtalene. Enkelte lerere mente at det ikke vitnet om langsiktig
planlegging nar de ble satt til 3 undervise i fag som de ikke hadde kompetanse i.

Yrkesfagopplaeringen er i enkelte fag er helt gdelagt. Man far bare beskjed om at nd
skal du undervise i 20-30 forskjellige fag uten noen form for kursing eller
forberedelsestid. Men det er selvfalgelig ogsa behov for pedagogisk oppdatering og nye
ideer, som det legges mest vekt pa.

| intervjuene sa mange at ”solid fagkunnskap prioriteres for lavt” ved skole A. Mange
mente at faget kom i bakleksa fordi nesten alle kursmidler var satt av til pedagogiske
kurs. De fleste leererne ga uttrykk for at de gnsket faglig pafyll, i tillegg til pedagogikk.
Ledelsen/administrasjonen mente ikke at det var for mange pedagogiske kurs, og sa i
intervjuene at det pa skolen var “litt for mye fagidioti” og at:

De fleste er mest opptatt av faget og kunnskapslgftet. Det er ikke nok interesse for
pedagogikk.

| kommentarfeltet i spgrreundersgkelsen sa man at medarbeiderne var engasjerte i
faget, men at stemninga til pedagogiske kurs kanskje hadde blitt mer positiv. Dette kan
ogsa vaere arsaken til at hele 34 % av deltakerne i spgrreundersgkelsen var ngytrale til
om de trengte annen kompetanseheving enn de fikk tiloud om (se tabell 22).

Faglig sett sa@ har vi ikke sG mye utbytte [av G vaere pa denne skolen]. Men for meg som
person, sa har jeg egentlig leert flust — altsd, faget forsvinner, altsa, det far mindre og
mindre tid, men altsG — ndr det gjelder det pedagogiske har man lzert masse av G veere
her.
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52 % oppga at de hadde behov for annen kompetanseheving. Av disse var
fellesfaglaererne mest enige. Ifglge intervjuene kan det veere fordi man i fellesfagene
blant annet legger stor vekt pa faglig dyktighet og bruk av teknologi i undervisningen,
og dette lzerer man ikke om pa kurs om konsekvenspedagogikk.

Skole B: Medarbeiderne ved skole B har mange synspunkter pa kompetanse og
kompetanseheving som er sammenfallende med det som er beskrevet ved skole A.
Flertallet er forngyde med mulighetene de har til 3 utvikle sin kompetanse. En av
forskjellene i forhold til skole A, er at de ved skole B pa undersgkelsestidspunktet i
fellesskap hadde vedtatt & innfgre en felles pedagogisk plattform, og de fleste var
svaert optimistiske til dette. Det var ogsa stort sett positiv omtale av kurset om
konsekvenspedagogikk i Danmark. Ikke bare hadde medarbeiderne lzert mye der, de
hadde blitt motiverte til & videreutvikle skolen og sin egen kompetanse ytterligere
etter at de hadde kommet hjem:

Vi som var sammen pa kurs om konsekvenspedagogikk har danna ei tverrfaglig gruppe
som skal lage et nytt opplegg som kan erstatte anmerkningssystemet.

Det kom for gvrig frem ulike synspunkter om hvorvidt skolen tilrettelegger nok for at
medarbeiderne skal kunne utvikle seg (se tabell 20). Mange var misforngyde, men flere
dro ogsa frem flere grunner til at de syntes skole B var flinke a tilrettelegge:

Det er veldig fad som klager over at “na er det en pG kurs”, kollegene takler det veldig
godt, for det blir kanskje litt ekstraarbeid. Jeg synes holdninga fra rektor og ledelsen er
veldig positiv, legger til rette for at vi kan dra pa kurs. Vi kan spgrre om kurs og de
informerer, og hvis ingen har meldt seqg pa kurs som de mener er interessant, kommer
de og snakker med noen og praver G sende noen pd kurs. Hvis jeq far ja til G ga pa kurs,
har vi en egen vikaransvarlig pG skolen som ordner det. Ofte har jeg formening om... for
jeg kjenner timeplanen sG godt. Eller sG ordner jeg at elevene jobber med noe. Ofte at
det ikke blir satt inn vikar, at elevene jobber med noe, for de pa avdelinga har darlig tid.

Som pa skole A mente ikke flertallet ved skole B at skolen hadde en systematisk plan
for hver medarbeiders kompetanseheving (se tabell 21), men i intervjuene mente noen
at planene kanskje eksisterte, uten at de fleste visste ansatte om det.

Pastanden ”jeg ser behov for annen kompetanseheving enn det vi har tilbud
om” har ogsd pa skole B sveert mange ngytrale svar (se tabell 22). Bade i
kommentarfeltet i sp@grreundersgkelsen og i intervjuene kom det frem at mange
gnsker mer faglig rettede kurs.

Skole C: Svarene i undersgkelsen tyder pa at flertallet av de ansatte er forngyde med
de mulighetene de har til 3 utvikle kompetansen sin (se tabell 20). | kommentarfeltet
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og i intervjuene sies det av flere at det er fagspesifikk kompetanseheving som er det
vanskeligste a fa penger til.

Dersom det er snakk om pedagogisk kompetanseheving, sa er kassa “utgmmelig”, men
dersom det er snakk om yrkesfaglig kompetanseheving, er alt mye vanskeligere.

En kommentar handler om at kompetanseheving bgr vaere noe skolen har bruk for.
Disse utsagnene kan til sammen tolkes slik at oppfatningen som rader, i hvert fall hos
de som har myndighet over ressursene, er at det i st@grst grad er pedagogisk
kompetanseheving skolen har bruk for.

Fdr jeg vite om kurs, seerlig fagspesifikke, sa sender jeg det ut til gruppene. For det er de
med pG & vurdere selv. Fdr jeg forespgrsel om noen kan dra pé kurs, sd er det veldig
sjelden jeg sier nei. Bortsett fra noen pa [ei avdeling], som har fatt nei, for de @nsker
seg en type kurs som vi mener bygger pd noe helt annet enn konsekvenspedagogikken,
for eksempel miljgfaglig arbeid, da fdr de ikke alltid ja i forhold til hva som helst av
kurs.

Medarbeiderne pa ordinaere linjer er mest uenige i at kompetanseheving er godt
tilrettelagt, og mest enige i at de ser behov for annen kompetanseheving enn det man
har tilbud om (se tabell 22). | intervjuene nevnes det at pa ordinzert er kravet til hva
elevene skal lzere av faglig kunnskap stgrre enn pa tilrettelagt, og at det derfor er
ngdvendig a ogsa ha fokus pa faglig kompetanseheving.

Jeg har jo mange smadkurs, men det er ikke lett G vaere borte herfra i fire dager, for
eksempel. Men vi trenger faglig oppdatering for G holde tritt med arbeidslivet.

Flertallet er enig i pastanden ”"min skole har en systematisk plan for utvikling av den
enkelte medarbeiders kompetanse”, men den stgrste andelen svar er under "delvis
enig” (se tabell 21). Dette kan skyldes at skolen har en god plan knyttet til pedagogisk
kompetanseutvikling, men at medarbeiderne ikke ser samme ressurser settes inn pa
faglig kompetanseutvikling. | intervjuene pekes det pa at medarbeideroppleering er
satt i system, og at alle medarbeidere far opplaering i konsekvenspedagogikk rett etter
oppstart.

Ja, selvfalgelig koster det G sende folk pa kurs, men vi fgler mange ganger at det er mye
vanskeligere @ fa igjennom faglige kurs. Alle kurs ma du argumentere for, overbevise
ledelsen om at det er viktig. Du ma kjenne ledelsen litt, kjenne skolens mal, og sG prgve
d vri alt sammen inn mot det. Jeg skjgnner at skolen har det sdnn, samtidig md det
veaere sdnn at ndr en leerer ser at han trenger kompetanseheving pa det omradet, s ma
de stole pG at han faktisk klarer @ si det uten d sette seg ned og lese skolens mdlstyring
og hele greie for @ klare G argumentere for det.
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| intervjuene sies det at man kan ha en hgy terskel for @ be om faglige kurs, fordi det
krever mye a begrunne og argumentere konsekvenspedagogisk for at dette er nyttig.
Fra ledelsens side argumenteres det i intervjuene med at ”"diskusjonene er
pedagogiske fordi folk kan jobben sin, de er dyktige fagfolk”. Dette kan tyde pa at
ledelsen ikke ser det samme behovet for faglig pafyll som det ansatte gjgr, noe som
flere mener kanskje kan skyldes historien til skole C, som har gatt fra a8 veere en ren
spesialskole til nd ogsa a ha flere ordinzere linjer.

Skole D: Pa skole D er medarbeiderne spesielt opptatt av at kollegiet har opparbeidet
seg sveert vid kompetanse gjennom ar med formell og uformell kompetanseheving
(som kurs og situasjoner med elevene). Enkelte foreslar at skolen bgr bruke leerernes
vide kompetanse til mer enn undervisning, for eksempel i forskningsprosjekter. Flere
gir ogsa innspill om at man bgr fa ”lgftet frem hva slags kompetanse som ligger her,
hva vare kolleger faktisk kan”, og kanskje samle inn skriftlig hvilken kompetanse som
eksisterer i kollegiet. P4 denne maten ville man fatt mer synlig bade hva de enkelte
medarbeiderne kan brukes til, og hvilken kompetanse skolen trenger a innhente.

63 % av medarbeiderne som svarte pa undersgkelsen ved skole D, mener at
skolen legger godt til rette for at man skal kunne utvikle kompetansen sin (men hele 34
% er ogsa uenige, se tabell 20). | intervjuene er det ogsa vanskelig 3 fa et samlet
inntrykk av medarbeidernes opplevelse av kompetanseutviklingsmulighetene. Det
kommer imidlertid frem at skolen har tatt i bruk flere metoder for a utvikle
kompetansen til de ansatte.

Et av tiltakene i forhold til leererne vdre er at de skal hospitere og lage et
refleksjonsnotat rundt det de ser og er med pd. Det er satt av seks timer i dret til det.
Og sa skal det ogsa lages en individuell utviklingsplan som gir mulighet og rom til 6
sette seg madl og tiltak, for sa G reflektere over disse etterpd, sd noe er det mulighet til
da. Og teammgtene skal det ogsa vaere rom for a reflektere rundt praksis. Jeg tror noen
team gjor det, i de teamene hvor de er trygge pa hverandre. Men, jeg tror ikke sann
generelt, jeg tror ikke det er noe sdnt de gjgr veldig mye. Ja, jeg tror det er viktig, G ga
tilbake G se hvorfor ting ble som det ble, hva kan vi gjgre annerledes, er det noen andre
mdter G gj@re det pG?

Noen pa et av teamene som har prgvd a bruke teammgtet hver onsdag kl 15-16 til en
arena for kompetanseutvikling, forteller at de ikke klarer & konsentrere seg pa dette
tidspunktet: "Etter seks-sju timer med undervisning, sa skal vi sitte og utvikle oss.” |
tillegg oppfordrer ledelsen ved skole D til at lererne skal besgke hverandres
undervisning for a leere av hverandre. Mer om hvordan kunnskapsdelingen og

hospiteringen hos hverandre foregar i kapittel 4.3.
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Ledelsen har sagt at vi skal, eller lagt inn i noen planer at du belgnnes hvis du hospiterer
hos andre. Jeg har ikke, ndr jeg ma av gdrde sG mad jeg dra sdpass langt at det er
vanskelig d fa til. Men for andre laerere sG burde det vaere greiere.

Ifplge de foregdende sitatene ser det ut som om skole D har individuelle
utviklingsplaner for medarbeiderne. | spgrreundersgkelsen virker det imidlertid som
om mange ikke er klar over dette: 40 % er enige i at skolen har det, 42 % er uenige og
altsa mange ngytrale (se tabell 21). Mange beskriver i alle fall i intervjuene at
kompetanse blir diskutert pa medarbeidersamtalene, og at medarbeiderne utvikler
hverandre gjennom a observere hverandres arbeid og sammen reflektere rundt det.

Da har vi veert inne i undervisningen til leererne. Vi har fgrst bestemt sammen med den
som skal observeres hva vi skal observere, og sG har vi hatt en refleksjon rundt
observasjonene etterpd. Det skal pG en mate danne grunnlag for det videre arbeidet til
den enkelte, hva er gode mater, hva kan gjgres annerledes.

Pa tross av dette interne kompetanseutviklingssystemet papeker noen i intervjuene at
enkelte som har problemer med undervisningen eller elevene, ikke kommer videre,
men "bare fortsetter med det som ikke fungerer”. Andre forteller ogsa at alle
medarbeiderne har mye kompetanse som de ikke far brukt, fordi man ma undervise pa

et basalt nivd for @ mgte skolens elever. De mener at dette fordrer enda mer
inspirasjon:

Og selvfglgelig ndr det gjelder laererne s md de jo fole at de far nok
kompetanseutvikling, nok videreutdanning og sd videre og det md jo kompensere for
det manglende avanserte undervisningsniva.

Noe av dette kan muligens forklare at 58 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen
ved skole D sa behov for annen kompetanseheving enn de har tilbud om. (Samtidig
svarte svert mange ngytralt pa dette spgrsmalet ved alle skolene, sa spgrsmalet
kunne nok vaert formulert pa en annen mate.)
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Tabell 20-22

Tabell 20: Pa min skole er det godt lagt til rette for at man skal kunne utvikle kompetansen sin

P& min skole er 1 2 3 4 5

det godt lagt til Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
rette for at man uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
skal kunne utvikle %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

kompetansen sin pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

Skole A 9% 18 % 18 % 32% 30% 3,77
Skole B 0% 23 % 9% 47 % 21 % 3,66
Skole C 9% 13% 6% 40 % 31% 3,68
Skole D 15% 19% 4% 48 % 15% 3,32
Gjennomsnitt 8% 18 % 9% 42 % 24 % 3,61
blant skolene

Tabell 21: Min skole har en systematisk plan for utvikling av den enkelte medarbeiders kompetanse

Min skole har en 1 2 3 4 5

systematisk plan Helt Delvis Nogytral Delvis Helt Gjennomsnitt
for utvikling av uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
den enkelte %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

medarbeiders pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

kompetanse

Skole A 36 % 21% 18 % 13% 4% 2,04
Skole B 28 % 30% 19 % 19 % 4% 2,41
Skole C 5% 19% 20% 42 % 14 % 3,41
Skole D 29% 13% 18 % 36 % 4% 2,73
Gjennomsnitt 25% 21% 19% 28 % 7% 2,65
blant skolene

Tabell 22: Jeg ser behov for annen kompetanseheving enn det vi har tilbud om

Jeg ser behov for 1 2 3 4 5
annen Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
kompetanseheving uenig uenig | %Vis andel enig enig pa skolen
enn det vi har tilbud %-vis andel | %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis

pa skolen pa skolen pa skolen andel pa
om skolen
Skole A 4% 7% 34 % 32% 20 % 3,48
Skole B 6 % 8% 34 % 34 % 18% 3,50
Skole C 12% 16 % 25% 28 % 18% 3,21
Skole D 2% 2% 37% 28 % 30 % 3,79
Gjennomsnitt blant 6 % 8 % 33% 31% 22 % 3,50
skolene

4.4 Interaksjon og arbeidsprosesser

Interaksjon handler blant annet om samarbeid og kunnskapsdeling, vurdering av
arbeidet, giennomfgring av arbeidet, informasjon og kommunikasjon samt ledelse.
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Samarbeid og kunnskapsdeling

Skole A: 81 % av de som har svart pa spgrreundersgkelsen sier at de prioriterer a fa til
samarbeid og erfaringsdeling med kolleger (se tabell 23). Et stort flertall mener ogsa at
de ofte deler erfaringer fra arbeidet pa teamet (se tabell 24). | intervjuene forteller de
fleste at samarbeidet internt pa deres team er sveert godt. Ett team har frivillig valgt
fire timer teammgte fordi de har opplevd at det er godt a ha sa god tid sammen (men
hgsten 2008 fikk alle ekstra timer). Samtidig gir bade intervjuene og kommentarene i
sporreundersgkelsen inntrykk av at mange laerere ”jobber pa hver sin lille tue”. Noen
beskrev utfordringer knyttet til det & fa nok tid sammen internt pa teamet, der
medarbeidere gar fra teammgtene for de er ferdige, uten a tenke over at dette gar ut
over fellesskapet og refleksjonen sammen. Som nevnt tidligere, ser det ut til at en del
kolleger fortsatt tenker at de kan opptre som enkeltstaende individer, og ikke at alle er
en viktig del av kollektivet. Arsaken til dette sies i intervjuene & vaere at de ikke har tid,
men at de egentlig ser verdien i refleksjon og erfaringsdeling. | intervjuene
fremkommer det fra flere et pnske om a jobbe mer pa tvers av team ogsa.

Det kunne vaere fint, og svaert nyttig for skolen som helhet, at vi samarbeidet litt mer pa
tvers av avdelingene. Dette mener jeg kan veere med pd & fG en bedre forstdelse for
hverandre, utvikle kunnskap pd bakgrunn av & laere av hverandres erfaring,
arbeidsmetoder og om ulike planer og sa videre.

Nar det gjelder utsagn om samarbeid med kolleger i andre team, er 45 % er uenige og
41 % er enige i at de samarbeider lite pa tvers av team (se tabell 25). Noen forteller for
eksempel i intervjuene at de hvert ar har et formalisert samarbeid mellom [to aVv]
linjene. En person lanserer ogsa i spgrreundersgkelseskommentarene at bundet
arbeidstid fire timer daglig kunne vaert Igsninga for a skape felles tid til samarbeid.
Dette viser at det er store interne forskjeller pa skolen med tanke pa samarbeid og
erfaringsdeling.

Skole B: 91 % av de som svarte pa undersgkelsen er enige i pastanden ”personlig
prioriterer jeg hgyt a fa til samarbeid og erfaringsdeling med kolleger” (se tabell 23).
Ved & sammenligne svarene pa pastanden ”personlig prioriterer jeg hgyt a fa til
samarbeid og erfaringsdeling med kolleger” med svarene pa spgrsmalet om bunden
arbeidstid i en krysstest, ser vi at ogsa de som sier de prioriterer samarbeid hgyt er
negative til bunden arbeidstid (se tabellene 11 og 23). Dette kan tyde pa at de mener
de lykkes i a fa til samarbeid og erfaringsdeling selv om de ikke har bunden arbeidstid.
En forklaring pa dette kan vaere en omorganisering av arbeidsrommene.

Vi har hatt opprydning for noen dr siden, der vi fikk bort de sma kontora. Det var bevisst
d blande faggruppene pa de to store arbeidsrommene.
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En krysstest viser at 72 % av de som er helt enig i at de prioriterer hgyt a fa til
samarbeid og erfaringsdeling, ogsa er helt enig i pastanden ”"pa mitt team deler vi ofte
erfaringer” (se tabell 24). Dette korresponderer med en kommentar som ble gitt i
spogrreundersgkelsen; at nar viljen er til stede, finner man tid. Sitatene under illustrerer
ogsa dette:

Og det er vi [et fag] veldig gode pd. Vi samarbeider mye. Og vi er ganske synlige, for vi
sitter jo pd et av de bordene pd laererveaerelset, som du sikkert var pd i sted, og ofte
retter prgver og stiler. Og det synes jeg er en del av en leerende organisasjon, at vi
jobber sammen og gj@r vurderinger sammen og blir bedre sammen.

Utenom avdelingsmgter har vi hele tiden spontane mgter hvis det skjer noe eller du har
problemer med en elev — eller hvis det gar pa skinner sG mgtes vi bare over kaffekoppen
i gangen. Sa det er ikke akkurat de formelle ... eller timene som er satt av som blir brukt
til mgte, det er ogsG sénn som vi bestemmer at vi setter oss ned og prater.

Nar svarene pa pastanden ”personlig prioriterer jeg hgyt a fa til samarbeid og
erfaringsdeling med kolleger” sammenlignes med svarene pa om man samarbeider
med kolleger pa andre team/avdelinger, ser bildet derimot annerledes ut (se tabellene
23 og 25). Andelen som er helt enig i pastanden “personlig prioriterer jeg hgyt a fa til
samarbeid og erfaringsdeling med kolleger” som samtidig sier de er helt uenig i at de
samarbeider lite med kolleger i andre team/avdelinger, er bare 23,1 %. Dette betyr at
man finner tid til 3 samarbeide med de som man jobber naermest og tettest med fra
for, og ikke med de pa andre team og linjer.

Vi er ikke sG gode pa erfaringsoverfgring til de andre lzererne ved skolen. Vi er gode
innad i smdgruppene, men G fortelle resten av skolen hva vi driver pd med, det er ikke
sd ofte vi gjor. Vi har jo veert i fylket og fortalt det til de andre skolene i prosjektet, men
ikke pa egen. lkke som jeg kan huske. De er nok interesserte. Men akkurat det med
morgenmgtet, det har rektor sagt pa fellesmgter, for det er han veldig interessert i.

Arsaken til at bare halvparten av de ansatte svarer at de samarbeider med kolleger i
andre team/avdelinger (se tabell 25) — pa tross av viljen — kan forklares med en hektisk
arbeidshverdag.

Man har nok med sitt fag, far liksom ikke tid til G vaere interessert i de andre.

Samtidig er det fem personer som i kommentarfeltet papeker at man klarer a finne tid
dersom man vil, og som nevnt i forbindelse med deling av undervisningsmateriell, sa
foregar dette ogsa mellom team.

Vi har faktisk ei mappe der vi putter ting som vi synes er ok som er brukt, som vi kan
bruke av hverandre. For eksempel har jeg veert sa heldig at jeg har fatt et helt leereverk
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av ei som er gatt ut i permisjon, som jeg finner pad itslearning og bare kan plukke fra det
som hun har brukt. Vi sitter liksom ikke pa vdre ting og sier at nei, du kan ikke fa lane
mitt.

PG it’s learning er den en gruppe som heter [skole B]-ansatt, og der er det masse
mapper med forskjellige ting, der legges for eksempel alt ut om eksamen og
heldagspraver.

Skole C: Viljen til & samarbeide og dele erfaringer med kolleger ser det ikke ut til a

vaere noe a utsette pa. Flertallet er enige i pastanden ”personlig prioriterer jeg hgyt a
fa til samarbeid og erfaringsdeling med kolleger” (se tabell 23).

Samarbeid er viktig fordi du lzerer mer av det, flere hoder som tenker i en retning, da
kommer det flere ideer. Det med dpenhet, sG man kan utveksle erfaringer. Elevene blir
tryggere fordi de mgter de samme forventninger og holdninger. Og samarbeid, hvorfor
skal alle finne opp kruttet da? Det kan hende jeg har gjort noe smart ogsd, som andre
kan bruke.

Leerere pd andre skoler synes det er kjemperart at vi er pd skolen fra halv dtte til halv
fire hver dag, men vi sier jo at det er kijempelurt for da fdr vi samarbeida med alle vi
skal og er pa jobb hele dagen og alt det her.

Erfaringsutveksling internt pa team ser ogsa ut til 3 veere svaert utbredt (se tabell 24).
Pastanden ”jeg samarbeider lite med kolleger i andre team/avdelinger” gir derimot et
mer nyansert bilde av samarbeidet pa skolen som helhet. Totalt 24 % svarer at de er
enige i pastanden ”jeg samarbeider lite med kolleger i andre team/avdelinger” (se
tabell 25). Tallene viser at det er et forbedringspotensial i forhold til & samarbeide pa
tvers av avdelinger, noe som ogsa kommenteres i kommentarfeltet.

Vi samarbeider med tilrettelagt, pd oppdrag og sdnt. Sa det er ikke noen sdnne skott
mellom tilrettelagt og ordinzert. Men det kan vare en eller to som [ikke gjor
samarbeidsklimaet spesielt bra].

Vi og trearbeid og bygg har et ganske neert samarbeid ndr vi nd diskuterer
kunnskapslgftet og laereplaner. Vi samarbeider ogsa med andre skoler. (...) Jeg tror det
er ledelsen som setter det opp. De setter av tid til erfaringsoverfgring.

| intervjuene utdypes det hvordan man oppnar samarbeid og erfaringsoverfgring pa
skole C. Det sies blant annet at skolen har en metodebok som deles av alle, og at
ledelsen er rundt pa alle avdelinger og lager opplegg for erfaringsoverfgring.

Vi kan ogsa bli flinkere til erfaringsoverfgring. Spesielt vi i ledelsen kunne vaere mer med
der ute, for G unnga a bli fjern fra praksis. Det kunne ogsa gjort kreativiteten stgrre.
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Etter G ha vaert med en dag pd ei avdeling, kunne jeg rapportere litt, ha litt evaluering
til dem etterpd, sa hadde bdde de og jeg laert noe.

Det er faglige mgter avdelingsvis. Det nevnes ogsa at pa tilrettelagt er det alltid to
medarbeidere i en klasse, og man har derfor en god mulighet til 38 diskutere og
planlegge sammen.

Vi er to og to i team med klassen, og hvis det oppstdr en vanskelig situasjon, sG gar vi ut
pG gangen og diskuterer, hva gj@r vi, og sa gjar vi det. Vi er et par kolleger som er sd
gode pad kollegaforstaelse at du vil ikke tro det, hehe.

Tallene viser at et flertall av de ansatte mener at en travel arbeidsdag gjgr at det ikke
er nok tid til @ samarbeide med kolleger (se tabell 25). Samtidig beskrives det i
kommentarfeltet at det absolutt er behov for mer samkjgring og det a bli bedre kjent
med alle pa skolen. | intervjuene sies det fra en i ledelsen at “en hektisk hverdag kan
gjore at ikke alle saker som burde vaert pa morgenmgtet kommer dit, pa grunn av krav
til forberedelse, men over tid mener vi at de gjgr det”.

Morgenmgtet er den viktigste plassen for [G dele erfaringer], sG de er viktig d fa det opp
dit og fG delt det pd en mdate som gjgr det tilgiengelig for alle. SG sdnn sett er
morgenmgtet viktig, men vi er jo 0gsa flinke pa de plassene vi jobber, G snakke om ting
og dele det vi har veert ute og lzert og sett eller hva det skal vaere.

Morgenmgtet gjgr at det er mulig G fa en felles forstaelse for hva som er vare madl.
Fordi vi har det morgenmgtet hver dag, sa far vi veldig mye tilbake fra medarbeiderne
som jobber ute. SG vi kan laere av hverandre (...) og vaere en laerende organisasjon.

Skole D: Ogsa pa skole D er det en stor andel som prioriterer hgyt a fa til samarbeid og
erfaringsdeling med kolleger (89 %, se tabell 23). Noen sier at dette er enkelt a fa til,
fordi det pa timeplanen er lagt opp til at kollegene skal mgtes, ikke bare undervise.

Vi har en tredeling pd timeplanen: undervisningstid, bla tid er arbeidsplantidsfestet tid,
dette er tid som er satt av til administrative ting, og s er det gra tid som er mer
fleksibel tid. Personlig synes jeg vi har ekstremt mye tid til andre ting enn undervisning,
men det er jo forskjellig etter hva du er vant til.

Flere snakker imidlertid om at man bare har én time mgte i uka per team. Noen sier at
de har to mgter i uka, men at begge som regel blir brukt til praktiske ting. Det blir sagt
at planen er a etablere en type forum for refleksjon ved skole D. Samtidig mener flere
at de har tid nok til 3 prate uformelt sammen pa teamene. 88 % sier seg enige i at de i
deres team ofte deler erfaringer fra arbeidet (se tabell 24).
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Og pa det teamet jeg er er jeg veldig forngyd med, vi har en veldig god samarbeidstone,
vi diskuterer, vi stiller spgrsmdal og vi har en dialog, og det fungerer bra bade pd det
tverrfaglige teamet og det andre. Det fagteamet preges vel ofte at det er for ddrlig tid
og sa at vi er veldig spredt ndr det gjelder kompetanse.

Et av teamene har blitt kalt “flaggskipet” i intervjuene. Det blir sagt at
teammedlemmene her har visjoner og kontakter og far til det som andre gnsker.
Samtidig synes de fleste at de er pa “gode team” som har mye samarbeid.

Men, hvis vi har gjort et eller annet sa pleier vi G utveksle erfaringer pd det i det teamet
jeg er. Jeg er pd to team som i og for seg er bra.

Nar det kommer til samarbeid med kolleger i andre team/avdelinger, er imidlertid 55
% enige i at de samarbeider lite med kolleger i andre team/avdelinger (se tabell 25).

Nei, vi har ikke noe spesifikt forum hvor erfaringer utveksles. Vi har jo et sdnn
pedagogisk forum, men der er det ledelsen som fastsetter dagsorden sa det kan jo vaere
alt fra budsjettinformasjon til mer pedagogiske foredrag. Det er mer nzerliggende G ta
erfaringsoverfgring i teamet mitt, ennd ta det sdnn generelt pa skolen. Mye fordi vi har
spesielle elever sG da faler jeg at jeg far mer igjen ved G prate med teamet mitt.

| intervjuene forteller medarbeiderne at de sjelden rekker @ ha kontakt med andre
team utenom pedagogisk forum. Samtidig peker noen pa fordelen med at laererne har
kontorene sine i brakker, fordi de sitter sa tett at diskusjoner som vanligvis ville
foregatt under fire gyne, nd automatisk kan inkludere flere. Enkelte forteller ogsa om
at det ved skole D er tradisjon for & snakke med hverandre om pedagogikk — nar som
helst, hvor som helst og med hvem som helst. Flere g@nsker likevel mer
kunnskapsdeling nar det gjelder fag:

Ja, jeg kunne veldig gjerne tenkt meg at det ble mer faglige diskusjoner og mer
muligheter til det. Men, jeg ser at vi har det sa travelt og det er fGd mgteplasser, vi
springer litt hit og dit til vare klasser og ndr vi f@grst mgtes saG har vi gjerne en stram
agenda, da har vi ting vi ”"ma bare” igjen.

Det er fortalt om hospitering tidligere. Laererne forteller at hospitering er en flott
metode, men at det ikke blir gjort like systematisk som det kunne. Mange er ikke klar
over muligheten engang.

Hvis jeg hgrer om noen andres undervisning at de gjgr noe spesielt, sG har jeg

muligheter til G ga inn i deres undervisning G hente ut. Vi driver med et sant spesielt
kommunikasjonssystem og da har vi hatt leerere fra andre skoler her og sett pd det.
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Selv om de fleste ikke har tverrfaglig samarbeid, har noen etablert ei tverrfaglig gruppe
for erfaringsutveksling, for a gi stgtte til kontaktlaerere som har behov.

Tabell 23-25
Tabell 23: Personlig prioriterer jeg hgyt a fa til samarbeid og erfaringsdeling med kolleger
Personlig 1 2 3 4 5
prioriterer jeg hpyt Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
a fa til samarbeid uenig uenig | %Visandel enig enig pa skolen
og erfaringsde"ng %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
a skolen pa skolen pa skolen pa skolen
med kolleger pas
Skole A 4% 2% 1% 32% 59 % 4,43
Skole B 2% 2% 6% 42 % 49 % 4,37
Skole C 1% 3% 6% 34 % 53 % 4,29
Skole D 0% 0% 12 % 41 % 47 % 4,35
Gjennomsnitt blant | 3% 2% 7% 37 % 52% 4,36
skolene
Tabell 24: | mitt team deler vi ofte erfaringer fra arbeidet
I mitt team deler vi 1 2 3 4 5
ofte erfaringer fra Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
arbeidet uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 0% 11% 0% 27 % 61 % 4,35
Skole B 4% 6% 8% 29 % 54 % 4,26
Skole C 6 % 1% 4% 11% 77 % 4,49
Skole D 4% 1% 1% 37 % 51% 4,27
Gjennomsnitt blant | 4 % 6% 4% 26 % 61 % 4,34
skolene
Tabell 25: Jeg samarbeider lite med kolleger i andre team/avdelinger
Jeg samarbeider 1 2 3 4 5
lite med kolleger i Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
andre uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
team/avdelinger %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 18 % 27 % 14 % 36 % 5% 2,83
Skole B 23 % 28 % 9% 34 % 6% 2,72
Skole C 27 % 41 % 6% 17 % 7% 2,30
Skole D 16 % 16 % 12 % 39% 16 % 3,20
Gjennomsnitt blant | 21 % 28 % 10% 32% 9% 2,76
skolene

Vurdering av arbeidet

Skole A: At 69 % av de skole A-ansatte som har svart pa undersgkelsen mener de har
jevnlig vurdering og evaluering av arbeidet pa teamet, er svaert positivt (se tabell 26).
Dobbeltkretslaering gjennom vurdering og evaluering er vesentlig for 3 veere en
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lerende organisasjon. Det er avgjgrende at man diskuterer pa et grunnleggende niva,
slik at man spgr om og vurderer de riktige spgrsmalene.

Alle kan lytte og lzere av faggruppene som lykkes.

Skole A har ogsa en viss grad av kollegaveiledning, pa tross av at formelle ordninger
ikke eksisterer. Basert pa intervjuene vet vi at svert mange setter pris pa
kollegaveiledning, og at de gnsker mer av det. | spgrreundersgkelsen svarer ogsa to
tredjedeler at de ser nytte i at kolleger vurderer deres arbeid med elevene (se tabell
27). Likevel svarer flesteparten i intervjuene at kolleger sjelden eller av og til vurderer
deres arbeid med elevene.

Kollegene vurderer sjelden mitt arbeid med elevene, dette har vi ikke noe system pd.

En krysstest viser at de som sjeldnest far sitt arbeid vurdert av kolleger, ogsa er de som
synes de har minst nytte av kollegavurdering (se tabellene 27 og 28). Dette har nok
sammenheng med at de som er minst interesserte heller ikke gnsker a fa kolleger til a
gjore vurderinger. En annen forklaring kan veere at de som sjelden eller aldri har fatt
arbeidet sitt vurdert, ikke har fatt et trygt forhold til det eller gnsker det.

Datamaterialet tyder pa at medarbeiderne ved skole A savner jevnlig og
informert tilbakemelding fra kollegene. Flere kommenterer at det ikke finnes system
for kollegavurdering. Dette kan ogsa ses i sammenheng med den uskrevne regelen om
at man ikke skal gi beskjed til en kollega dersom arbeidet hans ikke er av god kvalitet.
Medarbeiderne gnsker tilbakemelding, av personer som gjennom formelle ordninger
har fatt greie pa hvordan jobben blir gjort.

Skole B: Flertallet av de som svarte pa undersgkelsen ser nytten av at kolleger
vurderer deres arbeid med elevene, samtidig sier flertallet at det skjer sjelden (se
tabellene 27 og 28). Det sies at kollegaveiledning eller samarbeid skjer pa eget initiativ.

| forbindelse med innleveringer og heldagspr@ver s sitter vi og leser besvarelser fra
andre klasser, hvis laereren er usikker pd hva han skal sette av karakterer. Det er veldig
bra, men det mad skje pd eget initiativ.

Dette kan tyde pa at de synes det er vanskelig 8 komme i gang med det de opplever
som nyttig, samtidig som det ikke er systematikk i kollegaveiledningen.

Det var visstnok, en tid fgr jeg begynte, at kolleger gikk rundt og veileda hverandre, og

det er det flere som sier var veldig nyttig, far hdpe de begynner med det igjen, for det
tror jeg er veldig leererikt.
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Skole C: Flertallet av de ansatte er enig i at man pa teamet har jevnlig vurdering og
evaluering av arbeidet (se tabell 26). Flertallet mener ogsa at det er nyttig at kolleger
vurderer deres arbeid med elevene (se tabell 27). Samtidig sies det at det er rom for
forbedring:

Vi kan bli flinkere pa kollegaveiledning, og det ma bli mer rutine. Det som ikke blir satt i
system har lett for G skli ut.

Nesten halvparten av de ansatte sier at kolleger vurderer deres arbeid med elevene
ofte eller sveert ofte (se tabell 28). | kommentarfeltet ble det skrevet inn at man jevnlig
vurderes gjennom det man legger frem pa morgenmgtet. | intervjuene beskrives det
naermere hvordan evaluering og vurdering skjer. Det sies at medarbeiderne melder
behov, for eksempel om veiledning, som ledelsen fglger opp. | den forbindelse
kommenteres det at “refleksjonen gker mye nar den er veiledet fra ledelsen. Det er
mye opp til oss nd”. Flere nevner i intervjuene at de opplever at det er for lite tid til
refleksjon. Med andre ord tyder det pa at refleksjon ikke blir prioritert dersom det ikke
veiledes fra noen i ledelsen.

Skole D: Mye av vurderingen av arbeidet ved skole D ble beskrevet i kapittel 4.3 om
kompetanse. Kollegavurdering skjer blant annet gjennom hospitering eller
observasjon, med pafglgende refleksjon og diskusjoner. Av de som har svart pa

2

undersgkelsen, er 62 % enig i pastanden ”i mitt team har vi jevnlig vurdering og
evaluering av arbeidet ” (se tabell 26). Det sies at det skjer innimellom annet arbeid, og

ikke ngdvendigvis i faste mgter:

lkke sa veldig mye tid, vi har jo to mgter i uka, men de blir som regel brukt til praktiske
ting, men vi har tenkt til G etablere en type forum hvor vi kan reflektere over ting. Men
vi prater jo bestandig mye sammen i teamet, vi har ikke noen spesiell tid til bare
refleksjon. Ja, jeg tror at det er noe alle kunne tenkt seqg, men det blir darlig tid og det er
jo litt synd fordi det er jo det man lserer av. Men vi har jo sdnne plandager, eller
seminar hvor vi gdr igiennom ting og ser hva som har fungert bra og hva som har
fungert darlig, bra eller hva som ma forandres.

Ogsa i forrige kapitteldel om samarbeid sa vi at kollegene ofte vurderer hverandres
arbeid uformelt, seerlig pa brakkene. Samtidig viser tall fra undersgkelsen at nesten
halvparten svarer sjelden eller sveaert sjelden pa spgrsmalet "Hvor ofte vurderer
kolleger ditt arbeid med elevene?” (se tabell 28), mens 51 % er enige i pastanden "Jeg
har stor nytte av at kolleger vurderer mitt arbeid med elevene” (se tabell 27). Sett i
sammenheng med utsagn i intervjuene, tyder det pa at de ansatte kunne tenkt seg
mer kollegaveiledning.
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Tabell 26-28

Tabell 26: | mitt team har vi jevnlig vurdering og evaluering av arbeidet

I mitt team har vi 1 2 3 4 5
jevnlig vurdering Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
og evaluering av uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
arbeidet %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel

pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 11% 9% 9% 46 % 23 % 3,55
Skole B 10 % 13% 23 % 48 % 6 % 3,27
Skole C 1% 7% 10% 36 % 45 % 4,14
Skole D 6 % 17 % 15% 32% 30 % 3,63
Gjennomsnitt 7% 12% 14% 41 % 26 % 3,65
blant skolene

Tabell 27: Jeg har stor nytte av at kolleger vurderer mitt arbeid med elevene
Jeg har stor nytte 1 2 3 4 5
av at kolleger Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
vurderer mitt uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
arbeid med %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
elevene pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 9% 4% 20 % 32 % 34 % 3,75
Skole B 2% 12% 26 % 35% 26 % 3,74
Skole C 6 % 2% 25% 30 % 35% 3,80
Skole D 9% 7% 32% 30 % 21% 3,44
Gjennomsnitt blant | 7% 6% 26 % 32% 29 % 3,68
skolene
Tabell 28: Hvor ofte vurderer kolleger ditt arbeid med elevene?

Hvor ofte vurderer 1 2 3 4 5
kolleger ditt arbeid Svaert Sjelden | Av og til Ofte Svaert Gjennomsnitt
med elevene? sjelden %-vis andel | %-visandel | %-vis andel ofte pa skolen

%-vis andel pa skolen pa skolen pa skolen %-vis andel

pa skolen pa skolen
Skole A 9% 30 % 27 % 16 % 11% 2,69
Skole B 22 % 38% 32% 6 % 2% 2,28
Skole C 7% 9% 33% 35% 12% 3,24
Skole D 26 % 21% 41 % 10% 3% 2,46
Gjennomsnitt blant | 16 % 25 % 33% 17 % 7% 2,67
skolene

Informasjon og kommunikasjon

Skole A: Medarbeiderne pa skole A er opptatt av informasjonsrutinene pa skolen. Fa
sier at de er forngyde. Et moment som trekkes frem i intervjuene, er at mye av
informasjonen gis muntlig, pa rektors halvtime. Som eksempel snakkes det om “den
nye fraveersmeldingspraksisen, som ligger ingen steder”, samt generell informasjon om

skolen, seerlig til nya

nsatte.
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Det er opp til meg hva jeg vil sgke av kunnskap, det kommer ikke noe ferdig fra
ledelsen. Ingenting pG e-post fra ledelsen. [...] Ja, jeg har aldri fatt et brev i luka mi om
sann overordnet som skjer pa skolen her. Det har jeg mdttet sgke og leite og grave sjal.
Jeg tenkte at nar man er ny, sG kunne det vaert lagd en mappe som du kan bla litt i og
se, dette er det som skjer pd skolen nd, prosjekter vi jobber med, regler, sénn forholder
vi oss til ting,” velkommen til oss”.

Dette forklarer de negative svarene pa spgrsmalet om hvorvidt informasjon er lett
tilgjengelig og om alle ansatte far det som er av ngdvendig informasjon (se tabellene
29 og 30). Begge disse spgrsmalene viser ganske stor spredning, men i intervjuene er
det fa som forteller at informasjonen er lett 8 fa med seg eller finne frem til for alle
ansatte. Disse sier at informasjon blir lagt ut pa It's learning, men at lererne ikke
bruker det. Ledelsen forteller at de har tenkt a kjgre kurs som gjgr at laererne far stgrre
kompetanse i & finne informasjon pa It’s learning. De fleste som ble intervjuet eller
skrev kommentarer pa spgrreundersgkelsen, mente at det uansett er ngdvendig a
rydde opp pa nettsidene og It’s learning, slik at det blir lettere & finne relevant
informasjon. Et forslag til tiltak var a hierarkisere og systematisere informasjonen, slik
at det som er viktigst blir lettest tilgjengelig.

Det finnes masse informasjon, men man ma vite at man skal lete og hvor man skal lete.

Flertallet av de som har svart pa spgrreundersgkelsen ved skole A ser i tillegg behov
for & dele mer informasjon (se tabell 31). | intervjuene forteller mange at de gnsker seg
bedre rutiner for utveksling av hverdagsviten. For eksempel nevner noen at det virker
som om elevene vet mer om hva som foregar enn laererne. Hvis det for eksempel skjer
noe ekstraordinzert som gjgr at politiet kommer, finnes det ikke rutiner for a gi beskjed
til leererne om hva som har skjedd. Ofte gar ”jungeltelegrafen” raskere mellom
elevene, slik at de sitter pa mer kunnskap enn larerne. | tillegg @énsker laererne mer
struktur rundt utfgrelsen av de regelmessige arbeidsoppgavene sine.

Vi kunne godt ha hatt mer paminnelser om drshjulet pa torsdagene. | hverdagen er det
en del ting som glipper for oss. Vi skal ha elevsamtalene pa et visst tidspunkt, for
eksempel, og da md kontaktlaereren ha sin sluttsamtale etter at alle faglaererne har
hatt sine elevsamtaler. Det er mye G koordinere. Hvis noen bare hadde minnet oss pd
dette ndr alle er samlet pd torsdagene, hadde det hjulpet. Ellers har de mye
informasjon, men ikke pdminnelser.

Noen kommenterer at skolens teamstruktur ikke gjer det naturlig at rektor skal
informere om alt, fordi mye relevant informasjon ma ga mellom teamene. En person
peker pa at “noen team er bra og noen darlige til & informere om ting som bergrer
andre”. Som sitatet under viser, er det fordeler og ulemper med denne organiseringen,
og resultatet blir ofte at medarbeiderne ikke samhandler sa mye ut over teamene.
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Min strategi for G overleve her, er G forholde meg til mitt team. For man blir ofte
henvist til sitt team, alt skal Igses her. Vi fungerer veldig bra. Men hvordan strukturen
ellers er, synes jeg nok er litt rotete. Det er ingen som tar ansvar for ting. For jeg tror
ingen har det i sin stillingsinstruks. SG ledelsen har det nok som en filosofi at man ikke
far ansvar, man tar ansvar, sa derfor er det nok en del som flyter litt.

Skole B: | intervjuene sies det at kommunikasjonen pa skole B er god, bade oppover,
nedover og pa tvers. Informasjonsrutinene og kommunikasjonen omkring ”“enkel”
informasjon og ting som er avgjort, ser ut til 8 fungere bra (se tabell 29). Noen mener
imidlertid at det er uheldig at det gis en del muntlige beskjeder i lunsjpausen. Det
prates ogsa om at ledelsen ikke alltid informerer om prosjekter som det jobbes med.

De sier ikke sG mye. (...) Det er litt lite informasjon om vyer, mdlsettingsarbeid, visjoner,
ja.

Et flertall skulle gjerne sett at man skulle delt mer informasjon (se tabell 31). Flere
gnsker seg mer saklig konflikt mellom medarbeiderne, spesielt pa mgter:

Folk snakker forholdsvis rolig til hverandre, kanskje det burde veere mer temperatur av
og til. Mulig folk er for enige. De diskuterer jo, men det er ikke noen svaere eksplosjoner
og kranglinger, mulige at de er hdflige og harmoniske. Mulig at det har blitt en for
harmonisk modell her, jeg vet ikke. Men vi har hatt, i forbindelse om
konsekvenspedagogikken, at ikke alle har veert enige.

Laererne som har deltatt i pilotprosjektet synes deres ordning internt pa avdelinga har
fungert utmerket etter at de fikk to ekstra timer til mgtevirksomhet, og dermed kunne
diskutere og utveksle informasjon oftere.

Kommunikasjonen har endret seg ved at vi har blitt bedre kjent, samarbeider mer
sammen, terskelen for a dele stoff i avdelinga er mindre enn den var — bare positivt.

Skole C: De ansatte pa skole C er sveaert forngyde med informasjonen og
kommunikasjonen pa skolen. De sier at "vi har en alreit mate a snakke med hverandre
pa” og forteller at alle medarbeiderne skal mgte elevene med samme holdninger, slik
at alle ma veere informert om det samme. Et flertall av de som svarte pa
spgrreundersgkelsen er enige i at alle ansatte far det som er av ngdvendig informasjon
(se tabell 30). Samtidig forteller medarbeiderne i intervju at dersom man ikke er med
pa morgenmgtet, sa mister man en del informasjon. Referatet som skrives gir ikke like
god informasjon som faktisk tilstedevaerelse. Likevel er flertallet av de ansatte enige i

at informasjon om hva som skjer pa skolen er lett tilgjengelig (se tabell 29).
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Vi bruker ... vi har felles intranett, morgenmgte, posthylle, hjemmeside. Og folk er veldig
hjelosomme her, veldig hjelpsomme. Og det ligger nok en dypere forstdelse i det, for de
har sett hvor vanskelig det kan veere. SG sdnn tar vi vare pd ideene. Og sd sgrger
ledelsen for G falge opp pG morgenmgtene.

Temaet om sprak- og argumentasjonskompetanse ved skole C har blitt tatt opp
tidligere i denne rapporten, men ma nevnes igjen, ettersom det er sentralt for
informasjonen og kommunikasjonen pa skolen. Medarbeiderne forteller at “du ma
veere flink til & uttrykke deg muntlig og skriftlig, og det kan veaere litt uheldig”. |
intervjuene ble det sagt at mangel pa sprakkompetanse kan gjgre at noen ikke uttaler
seg, men at konsekvenspedagogikken forutsetter et eget vokabular, og at man er ngdt
til & bruke dette pa morgenmgtet o.l.

Jeg vet at noen synes at spraket kan vaere en barriere for G ta ordet oftere, vi har jo pa
en mdte et stammesprak.

Mange uttrykker at “sprak er makt her”. Flere nevner at de prgver a lzere av ledelsen.

De vet hva de prater om, de to, i hvertfall de to pd toppen der. Det henvises til
paragrafer og forskrifter. Du skal vaere trygg, skal du ... Hvis du skal vaere uenig, sG mad
du veere trygg pd det du er uenig om... du ma naermest kunne dokumentere det. Det er
ikke bare G slenge ut at dette er du ikke enig i, da ma du ha litt mer bak ... Det synes jeg
er riktig. Nei, det synes jeg er rett. De har imponert meg mange ganger! De kan jobben
sin, de gutta.

De fleste mener at konsekvenspedagogikken fordrer gode argumenter, og at dette er
positivt, fordi medarbeiderne pa den maten bare ma laere seg a snakke om den i
plenum. Da unngdr man a fa parallelle diskusjoner i gangen som ikke alle kan delta pa.

Alle er ikke med i diskusjonene, terskelen er nok hgy for & snakke der, men de som
forbereder seg og setter seg inn i saken, de blir hgrt. Man ma ville bli hgrt, da blir man
hgrt. Det er veldig lite av det der uformelle i gangen, fordi alt skal tas pd morgenmgtet.

| forhold til pastanden ”jeg skulle gjerne sett at vi delte mer informasjon” er det
relativt stor spredning i svarene (se tabell 31). Flertallet er uenig i pastanden, mens 35
% er enig i at man burde dele mer informasjon. Dette kan forklares med at noen i
intervjuer forteller at det pa skole C forventes at man skal fa med seg mer informasjon
enn man kan klare @ huske, mens andre synes at enkel, men viktig, informasjon oftere
kunne blitt tatt frem pa morgenmgtet.

Har du informasjon, sG er du lengst ned pa sakslista, for det er noe som har skjedd eller
skal skje, det skaper ikke noe refleksjon. Elevsaker prioriteres alltid farst.
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Tendensen i forhold til alle tre pastandene, er at de ansatte pa ordinaert er mindre enig
enn tilrettelagt og fellesfag. Arsaken til dette kan vaere forskjellen i ressurssituasjonen.

Skole D: 78 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen ved skole D, synes informasjon
om hva som skjer pa skolen er lett tilgjengelig (se tabell 29). | intervjuene var imidlertid
mange svaert negative.

Det er en veldig byrdkratisk mdte G sende beskjeder pa her, det er mange kokker og
mye sg@l. De sitter nede i administrasjonen og sender mail om hverandre, uten @ snakke
sammen. [...] Ja, det er en gjenganger det at det blir ikke gitt skikkelig beskjed.

Noen sier at de ma lete pa mange plasser for & finne den mest oppdaterte
informasjonen. De gnsker at administrasjonen skal fa mer struktur pa utsendinga si. 71
% er enige i at alle ansatte far det som er av ngdvendig informasjon (se tabell 30). Pa
samme mate som pa skole A, sa kommer det ogsa mye informasjon fra ledelsen pa
allmgtene — og pa referat — men man trenger ogsa informasjon fra de andre teamene.
Man ma selv sanke inn kunnskap om teamene som er ngdvendig til enhver tid, og
mange forteller at dette resulterer i mye rot og lite oversikt. En person sier at et
hovedproblem nar det skorter pa informasjon til ham, er at han ikke far sagt det videre
til andre pa hans team. Mange gnsker seg bedre systemer.

Men, sG vet jeg at hvis du som leder ikke har gode systemer, gode systemer for
kommunikasjon og informasjon, sa tror jeg fort det kan komme misforstdelser. Og da
kommer det ogsa mistillit, far vi alle beskjeder?

54 % er enige og 19 % uenige i "jeg skulle gjerne sett at vi delte mer informasjon” (se
tabell 31). Medarbeiderne snakker i intervjuene bade om at de har sa mye rot i den
eksisterende kommunikasjonen, at det er like greit & ikke fa mer informasjon og at de
gnsker mer informasjon. Det kommer frem at mange gnsker mer kunnskap fra de som
”aldri sier noe” pa mgtene.

Fordi jeg tror det er mange som sitter og har lyst til G si noe, men heller tar det pa
gangen og da far man aldri Igftet det frem.

Som pa skole A og B, sa mener mange at den beste informeringen og
kommunikasjonen skjer pa teamet.

Jeg tror i en organisasjon at kommunikasjonen er noe av det viktigste og den kunne helt
klart veert bedre. Jeg synes at jeg i team kommuniserer bra, jeg kommuniserer bra med
min personalansvarlig og teamansvarlig og det er ikke noe problem og gd og snakke
med andre. Men kommunikasjonen sett som et system, der tror jeg det kan bli bedre
0gsd pd min avdeling [...]. Av og til er det litt mye ad hoc.
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Kommunikasjonen teammedlemmene imellom roses, fordi det der er ”lite og uformelt

og lav terskel for a ta kontakt”.

Hvis du skal fa den mest avslappende og dpne kommunikasjonen, sG blir det pG de sma

teamene.
Tabell 29-31
Tabell 29: Informasjon om hva som skjer pa skolen er lett tilgjengelig
Informasjon om 1 2 3 4 5
hva som skjer pa Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
skolen er lett uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
tilgjengelig %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 9% 36 % 7% 29 % 20 % 3,18
Skole B 2% 6 % 13% 53 % 26 % 3,95
Skole C 0% 1% 4% 33% 60 % 4,46
Skole D 6 % 10% 6 % 43 % 35% 3,91
Gjennomsnitt blant | 4 % 13% 8% 40 % 35% 3,88
skolene
Tabell 30: Alle ansatte far det som er av ngdvendig informasjon
Alle ansatte far det 1 2 3 4 5
som er av Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
ngdvendig uenig uenig | %Vis andel enig enig pa skolen
informasjon %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 5% 34 % 16 % 32 % 11% 3,04
Skole B 2% 2% 17 % 50 % 27 % 3,92
Skole C 0% 3% 5% 42 % 49 % 4,34
Skole D 15% 8 % 6 % 42 % 29 % 3,62
Gjennomsnitt blant | 6 % 12% 11% 42 % 29 % 3,73
skolene
Tabell 31: Jeg skulle gjerne sett at vi delte mer informasjon
Jeg skulle gjerne 1 2 3 4 5
sett at vi delte mer Helt Delvis Nogytral Delvis Helt Gjennomsnitt
informasjon uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 4% 11% 18 % 34 % 32% 3,76
Skole B 9% 15% 25% 42 % 8 % 3,22
Skole C 24 % 27 % 15% 30 % 5% 2,68
Skole D 4% 15% 26 % 28 % 26 % 3,54
Gjennomsnitt blant | 10 % 17 % 21 % 34 % 18 % 3,30

skolene
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Ledelse

Skole A: Som beskrevet i kapittel 4.2 er organisasjonsstrukturen ved skole A spesiell
ved at bare rektor (og na assisterende rektor) har myndighet over laererne, som er
organisert i team. | spgrreundersgkelsen har ogsa en person kommentert at “rektor =
ledelsen”. Av intervjuene og uformelle samtaler far man imidlertid inntrykk av at
begrepet ”ledelsen” ogsa brukes om administrasjonen. Dette delkapitlet handler
derfor om bade rektor og administrativt ansatte.

Et flertall i undersgkelsen mener at ledelsen fglger opp kritikk av eksisterende
ordninger pa en konstruktiv mate (se tabell 33). | intervjuene forteller imidlertid de
aller fleste at ledelsen oftere bgr ta et tak for a Igse problemer.

Vi kan ga til ledelsen og si det vi gnsker. Om det blir giennomfart eller gjort noe med,
det er en annen ting.

Flere etterlyser sterkere og tydeligere ledelse. Det beskrives at “hva ledelsen og rektor
gjor, er lite synlig”. Mange nevner at de aldri ser ledelsen.

Det de sier hgres sa fint og flott ut, men jeg ser de jo nesten ikke. Vi savner litt rundt pa
teamet at de gir oss litt oppbacking. Rektor kan godt komme mer rundt og hgre litt hva
som skjer. Det ville nok han ogsd ha glede av.

Ledelsen far heller ikke entydig ros for innsatsen “for a innhente alle ansattes mening
nar det planlegges stgrre endringer som bergrer alle” (se tabell 34). Noen beskriver i
intervju at det er ”litt tilfeldig hva man far veere med pa og ikke”. Samtidig mener
mange at administrasjonen er en god stg@tte i arbeidet. Andre opplever imidlertid at
”ingen har oversikt over hvem som gj@r hva i administrasjonen, heller ikke de selv”.

Ledelsen, jeg vet egentlig ikke hvem de er en gang.

Enkelte spgr seg om administrasjonen er preget av darlig samarbeid, mens andre
peker pd at administrasjonspersonalet kanskje ikke har oversikt over
arbeidsoppgavene sine pa grunn av nyansettelser og omorganiseringer.

For stor omlegging i en administrasjon som delvis er "under opplaering" og i
nyetableringsfasen har vel vaert G gape altfor hagyt...?

Assisterende rektor blir i mange tilfeller lansert som Igsninga som kan gi synlig ledelse,
bedre samarbeid internt i administrasjon og med laererne, og mer praktisk perspektiv.

Skole B: De ansatte ved skole B er alt i alt positive til hvordan ledelsen utfgrer jobben.
Bade lzerere og andre ansatte forteller at de har god kontakt med ledelsen. Flertallet er
ogsa enige i at det er samsvar mellom det ledelsen sier og det de gj@r, og at de gjgr en
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aktiv innsats for a innhente alle ansattes mening dersom det skal skje stgrre endringer
som bergrer alle (se tabell 34). | intervjuene papekes det imidlertid at ledelsen bgr
involvere og informere flere i planleggingen av ordninger som gjelder mange. Noen
mener at medvirkningen uteblir fordi endringer skjer fort og kommer ofte.

Det skjer mye nytt nd, sd de er jo positive. Med noen store ideologiske, ideelle
planmessige endringer. Det er g@y, og de er positive. ”Ja, vi blir med pa det.” Sa vi
laererne ma jo sette foten ned av og til og “kan vi ta en ting av gangen?”.

Ledelsen far ros for a fglge opp kritikk pa en konstruktiv mate, bade i intervjuene og pa
sporreskjemaet (se tabell 33). Dette settes ogsa i sammenheng med at ledelsen ikke er
redde for a diskutere eksisterende ordninger og utvikle nye metoder.

Vi har torsdagstimen, og sG har vi en ledelse som synes det er spennende a gjgre ting
annerledes.

Samtidig viser intervjuene at noen savner mer engasjement fra ledelsen, bade nar det
gjelder positiv og negativ kritikk, kontroversielle debatter pa mgter og lignende. Det er
ogsa mer spredning pa svarene til pastanden ”jeg skulle gnske ledelsen opptradte mer
tydelig” (se tabell 35). Enkelte peker pa at diskusjonene pa skolen er gode, men at de
sjelden bergrer tema som gir temperatur pa innleggene og viser ulikheter.

Min dremmeledergruppe ville nok veert litt mindre redd for konflikter, altsd i positiv
betydning, altsa uenigheter og a ha tid til G ta de brytningene.

Skole C: P3 alle spgrsmal knyttet til ledelsen, svarer mer enn 77 % av de ansatte at de
er positive til maten ledelsen utfgrer arbeidet pa (se tabell 32-35). De ansatte er med
andre ord sveert godt forngyd med jobben som ledelsen gjgr. | flere av intervjuene
nevnes spesielt utviklingsleder og rektor som ressurspersoner, det sies at de vet hva de
snakker om og at de er svaert dyktige.

Det er utrolig bra. Ledelsen er helt utrolige her.

Flertallet av de ansatte sier i spgrreundersgkelsen at de er enige i at ledelsen gjgr en
aktiv innsats for a innhente alle ansattes mening nar det planlegges stgrre endringer
som bergrer alle (se tabell 34). | intervjuene sies det at kommunikasjonen ”“gar fra
toppen og ned og opp igjen”. Spesielt morgenmgtet brukes til dialog mellom ledelse og
ansatte.

[Ansatte ved andre skoler] synes det er kiemperart at vi har morgenmgte hver dag i

stedet for d sitte G jobbe med andre ting, men vi vil jo gjerne vaere der, for det er var
mulighet til & vaere med G pdvirke avgjgrelser, og hos dem er kanskje skillet mellom
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ledelse og andre mer markant og tydelig. Men her pa [skole C] har vi en kultur for a
@gnske d jobbe med det fellesskapet vi har.

82 % av medarbeiderne som svarte pa undersgkelsen ved skole C sier seg enige i at
ledelsen vanligvis gir gode begrunnelser for valgene de tar (se tabell 32). De forteller at
de fleste avgjgrelser blir tatt pd morgenmgtet, og da hgrer alle argumentene som
beslutningene baseres pa. Samtidig kommenteres det om noen saker at ”vi fikk si vare
meninger, men det ble slik ledelsen ville”. Som eksempel snakkes det om at et tiltak
etter en medarbeiderundersgkelse gjorde at ledelsen en kort tid besgkte avdelingene
regelmessig, men at de sluttet med dette fordi ledelsen ikke opplevde at utbyttet var
stort nok. Det nevnes ogsa at malsettinger for skolen kan oppleves som urealistiske.

Ndr det kommer en mdlsetting fra ledelsen som er urealistisk, da legger vi den i en skuff
da. Dette driter vi i, for det gar ikke uansett. Det at vi skal vaere “best i Norge”... vi er en
liten skole, det er mange som jobber hardt for G bli best, vi kan vaere en av de gode, et
eller annet, men dropp det der “best i Norge”. Det er mange grupper som ikke klarer
den mdlsettinga.

77 % synes ikke ledelsen burde vaere mer tydelig enn de er (se tabell 35), men mange
forteller at de heller ikke mener at ledelsen bgr bli mindre tydelig.

Jeg synes det er litt herlig at vi har en ledelse som sier ja eller nei ogsa jeg, de er ikke
redde for det. PG morgenmgtet ogsd, den som sitter ved enden av bordet tar
avgjorelsen, sd kan du vere uenig, men niks sénn blir det. SG kan de std pd trappa
etterpd og se at det der ble feil, det var ikke riktig, og da kan vi ta saken opp igjen. Det
er jo bra. Det skilles veldig pd person og sak. Vi har en utrolig dyktig ledelse.

Skole D: Pa skole D er noen av medarbeiderne svaert enige med ledelsen i det aller
meste, mens andre er generelt negative til det ledelsen foretar seg. Et av de mindre
positive trekkene som kommer frem pa skole D, er avstand mellom ledelsen og de
ansatte.

Sann fysisk sett sa sitter jo ledelsen adskilt fra de andre, de sitter jo i sin egen blokk og
de er ikke ofte pa pauserommet, sG de ma pa en mate fysisk opps@ke oss ndr de skal ha
kontakt. Mens vi leerere vi gdr oppd hverandre og snakker sammen hele tiden. Men
noen i ledelsen ser jeg at er bevisste pd det. De tar seg en runde, setter seqg ned og
snakker med oss. Det er sd viktig. Mens noen i ledelsen ser jeg stort sett aldri. Vi har
pauserommet i brakka, men vi treffes, de som jobber her pleier jo stort sett G komme
innom. Der jeg jobbet far, sa pleide alltid rektor G komme og spise nistepakken med oss
og da var det veldig god kommunikasjon. Han har det sikkert travelt og sann, men na
blir det sann ”oj, rektor kommer han har vi ikke sett pd mange uker”.
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En nyansatt forteller i intervju at de tror at ledelsen ville veert tjent med a vaere mer
synlig og apen, for a skape tillit fra den delen av lzererkollegiet som ikke har det na.
Mange mener at ledelsen er for tydelig, selv om ikke alle er enige. |
spgrreundersgkelsen skulle 31 % gnske at ledelsen opptradte mer tydelig enige, mens
50 % var uenige (se tabell 35).

Man ma fole at rektor er sterk, men han ma ogsa veere lyttende, det skal ikke vaere
hans prinsipp at han skal gj@re sine ting, det trenger G veere et sant maktforhold. Det vi
kanskje faler nd er at det er makt, men ikke styrke. Jeg tror kanskje det at vi fgler at
ting blir gjort litt over hodet pd oss.

Skillet blant de ansatte kommer ogsa til synet i svarene pa spgrsmalet ”ledelsen gir
gode begrunnelser for valgene de tar”, der 47 % er enige og 44 % uenige (se tabell 32).
Der noen sier at ledelsens valg tyder pa at de ikke forstar leerernes synspunkter eller
tar de pa alvor, mener andre at ledelsen tar beslutninger som er bra for hele skolen. 79
% er ogsa enige i at ledelsen gjgr en aktiv innsats for a innhente alle ansattes mening
nar det planlegges st@rre endringer som bergrer alle (se tabell 34).

Jeg synes at han praver @ fG med organisasjonen og de tillitsvalgte og tar det opp sann
at flere skal fa eierforhold til det.

Svaert mange forteller at ledelsen er “spenstig pa ting og tegr a ga for ting”, men ogsa
her er kollegiet uenige om hvorvidt dette er positivt eller negativt. | intervjuene settes
dette ogsa i sammenheng med ledelsens endringsvilie etter kritikk. |
spgrreundersgkelsen var 47 % enige og 44 % uenige i at ledelsen fglger opp kritikk av
eksisterende ordninger pa en konstruktiv mate (se tabell 33).

Ndr det gjelder ledelsen sG har jeg inntrykk av at de alltid er pd utkikk etter nye mater G
gjare ting pd, at de er dpne for forskjellige syn. Jeg faler at de hgrer pa hvis jeg sier noe.

Et vanlig tema i intervjuene ved skole D, er at ledelsen er flink til & lytte, men ikke
ngdvendigvis til 3 handle basert pa de nye opplysningene. Mange er forngyde med
stptten de far nar de kommer med forslag til endringer eller andre typer ideer, men
opplever at det er sjelden at noe skjer i praksis. Det blir sagt at “det ikke er like bra
samsvar mellom det ledelsen sier og gjgr. At de kanskje smgrer rundt seg med masse
fint prat, men sa blir det kanskje ikke gjort sa veldig mye med det”.

Jeg tenker at det er rom for G bli hgrt, det er ikke det som er utfordringen her, det er
mer hva gjgr man med det som er meldt, man ma gjerne komme med masse innspill,
men jeg tror at en del har resignert: “dette har vi gitt innspill pd fér og det har ikke
skjedd noen endring”. Sa det er litt forskjellig hvor lang fartstid man har, tror jeg. Jeg
tenker forsatt at det er mulig d endre og mulig G pdvirke.
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Det kommer ikke frem i intervjuene om kollegiet er oppdelt mellom erfarne og mindre
erfarne, nar det gjelder ulikhet i de andre spgrsmalene.

Tabell 32-35

Tabell 32: Ledelsen gir gode begrunnelser for valgene de tar

skolene

Ledelsen gir gode 1 2 3 4 5
begrunnelser for Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
valgene de tar uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 14% 18 % 32% 25% 7% 2,81
Skole B 0% 6% 11% 57 % 26 % 4,03
Skole C 0% 8% 10 % 36 % 46 % 4,20
Skole D 14 % 31% 7% 33% 14% 2,99
Gjennomsnitt blant | 7% 16 % 15% 38% 23% 3,51

Tabell 33: Ledelsen fglger opp kritik

k av eksisterende ordninger pa en konstruktiv mate

skolene

Ledelsen fglger 1 2 3 4 5

opp kritikk av Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
eksisterende uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
ordninger pé en %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel

konstruktiv mate pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

Skole A 14 % 16 % 23 % 36 % 5% 2,84
Skole B 0% 8 % 8% 57 % 28 % 4,08
Skole C 0% 10 % 13% 37 % 39% 4,02
Skole D 23 % 21 % 9% 40 % 7% 2,87
Gjennomsnitt blant | 9% 14% 13% 43 % 20% 3,45

Tabell 34: Ledelsen gjgr en aktiv innsats for a innhente alle ansattes mening nar det planlegges stgrre
endringer som bergrer alle

Ledelsen gjor en 1 2 3 4 5

aktiv innsats for a Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
innhente alle uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
ansattes mening %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel

nar det planlegges pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

stérre endringer

som bergrer alle

Skole A 14 % 23% 23 % 29% 7% 2,80
Skole B 2% 10% 12% 40 % 37 % 4,03
Skole C 2% 12% 8 % 37 % 42 % 4,08
Skole D 2% 12% 8 % 37% 42 % 4,08
Gjennomsnitt blant | 5% 14 % 13% 36 % 32% 3,75
skolene
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Tabell 35: Jeg skulle gnske ledelsen opptradte mer tydelig

Jeg skulle gnske 1 2 3 4 5
ledelsen opptradte Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
mer tydelig uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
%-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel | %-vis andel
pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen
Skole A 2% 4% 25% 25 % 45 % 4,10
Skole B 11% 34 % 23 % 26 % 6% 2,82
Skole C 43 % 34 % 12% 10% 2% 1,97
Skole D 34 % 16 % 18 % 13 % 18 % 2,62
Gjennomsnitt blant | 23 % 22 % 20% 19 % 18 % 2,88
skolene

4.5 Relasjoner og nettverk

Beskrivelsene av de skoleansattes relasjoner handler om forholdet de ansatte imellom;
de ansattes forhold til elevene; og skolens forhold til lokalsamfunnet.

Forholdet de ansatte imellom

Skole A: Medarbeiderne pa skole A forteller at det ikke er mye samhold mellom dem.
For eksempel bruker de ikke & bytte bord pa pauserommet, de samme sitter alltid
sammen. Likevel viser et klart flertall (73 %, se tabell 36) i sp@grreundersgkelsen at det
er tillit mellom medarbeiderne pa skolen. Hovedandelen er delvis enige. Data fra
intervjuene kan gi svar pa hvorfor man er enig med forbehold.

Jeg gdar ikke inn pa lzererrommet heller, jeg sitter pa kontoret, for jeg faler at jeg kaster
bort det kvarteret jeg er der. Det blir ogsa feil, for jeg er nesten aldri pa laererrommet
lenger. Det sosiale blir ddrligere og darligere, men vi klarer jo det, vi som sitter sammen
pa teamet, G ha litt sosialt samvaer, men det er ikke bra det heller for vi fyker bare frem

og tilbake.
Det & vaere fa pa teamet trekkes frem som positivt for forholdet mellom de ansatte.

Vi er bare fem stykker pa mitt team, sG det er greit. Vi kan bruke spisepauser ... Vi har et
mye tettere miljg enn andre team.

Som beskrevet i kapittel 4.3 om samarbeidet, er normen ved skole A at "vi lerere
jobber pa hver var lille tue”. Hele 20 % sier seg enige i at de egentlig bare kjenner de
som er pa teamet deres (se tabell 37). 73 % av de som deltok i sp@rreundersgkelsen er
uenige, men i intervjuene kommer det frem at mange bare kjenner hverandre
overflatisk, for eksempel fordi de ikke har tid a ta initiativ til samarbeid mellom team.
En annen tillitsfaktor er at man gjerne begynner a stole pa kolleger som gir oppriktig
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oppmuntring og motivasjon. Flere steder i rapporten papeker medarbeiderne at de
ikke synes de har tid eller anledning til & sette seg inn i andres arbeid og situasjon, og
da er det ogsa vanskelig @ gi meningsfulle komplimenter.

Likevel skriver en nyansatt i kommentarfeltet i spgrreundersgkelsen at skole A
er "en fin skole” og at personen har fatt “masse hjelp, alle legger ting til rette for meg,
fra ledelse til kolleger”. Som vi kan se av tabellene 38 og 39 er et klart flertall ogsa helt
enige i at det er lov d spgrre om rad (93 %), og at det er et godt klima for a diskutere
problemer og utfordringer (80 %).

Skole B: De ansatte pa skole B forteller at de har tillit til hverandre, fgler de kan spgrre
hverandre om rad, diskutere problemer og utfordringer. Svarene i undersgkelsen viser
ogsa at forholdet mellom de ansatte ved skolen er svaert bra (se tabell 36).

NG har jeg jobba her i elleve ér, og mange av kollegene har blitt venner. Det er godt at
man kan prate med dem om ting som er vanskelig ogsa. Det er jo jobbrelatert, men det
er jo noen du har bedre kontakt med enn andre. Jeg har flere jeg kan snakke med, og
det er sa greit, for da vet jeg at det er ikke bare jeg som har problemer med elevene.
Det er ikke mitt problem, vi er flere som ... Vi skal jo prave G fa det til G veere vart
problem og ikke mitt problem.

De ansatte er uenige i pastanden at man bare kjenner de pa sitt team (se tabell 37).
Dette stgttes av utsagn i intervjuene, der mange papeker at det ikke er tendenser til
klikkdannelse ved skole B:

Vi har et godt sosialt miljg i pausene, synes jeg. Det er to bord i sofagruppa pd
personalrommet, og folk begynner a sette seq i den farste sofagruppa til det er fullt, og
ndr det er fullt s begynner man pa neste. Varierer veldig hvem man sitter og prater
med i en pause.

Ogsa det faglige/pedagogiske miljget pa skole B blir betegnet som godt. Blant annet
fortelles det om at pilotprosjektet har medfgrt at teamet har blitt mer sammensveiset,
og at de pa grunn av det har gkt trivselen, og for eksempel fatt mer oversikt over
elevene og lavere terskel for & dele undervisningsmateriale. | intervjuene papekes det
ogsa hvor positivt det er at hver avdeling har presentert seg pa torsdagsmgter, og at
man har gatt rundt og sett hos hverandre.

Her pd skolen kan du sitte hvor du vil, og det er sa lett @ bli kient med folk, miljget her er
perfekt, det er helt nydelig. Jeg vet ikke hva de har gjort for a fa det til sann.

Skole C: | intervjuene forteller mange at de ansatte ved skole C har et sterkt samhold,
at man blir mgtt med velvilie og hjelpsomhet, og at kommunikasjonen mellom
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medarbeiderne gjennomsyres av respekt. Respekt relateres til at kriteriene for
konsekvenspedagogikk gir fgringer for hvordan man skal veere mot hverandre.

Alle menneskene gnsker G hjelpe til sa vidt det er mulig. Jeg synes at det har det veert
temperatur for sd lenge jeg har jobba her pa [skole C]. Alle synes det er hyggelig G vaere
sammen, pa en mdte.

Nar jeg samarbeider med andre skoler, ser jeg at de har andre utfordringer enn oss, de
sliter med ting som vi ikke gjgr, fordi utgangspunktet til alle som jobber her er at vi
@nsker at ting skal ga bra pd skolen vdr, at vi i fellesskap skal ng de mdla vi har.

| undersgkelsen svarer et stort flertall at de har tillit til hverandre, og at det er et godt
klima for & diskutere utfordringer med kolleger (se tabellene 36 og 39). Alle som har
svart pa undersgkelsen sier seg enige i at det er lov a spgrre om rad (se tabell 38). Et
stort flertall kjienner ogsa medarbeidere utenfor sitt team (se tabell 37).

Men det er veldig bra forhold her mellom teorifaga, fellesfaga og yrkesfaga, de som
jobber pa de forskjellige, og internat. S vi har det bra.

Det nevnes ogsa at medarbeiderne gjgr mye sosialt sammen.

Flere av oss gadr tur hver morgen. Vi har boksirkler. NG pa fredag skal vi alle pa ei hytte,
skolen har grillmat, og sa tar vi med resten selv. Det er slike tiltak for G skape
samhgrighet.

Skole D: Utsagn i intervjuene tyder pa at flere mener forholdet medarbeiderne
imellom er mindre naert na enn fgr, og arsaken forklares med at skolen har vaert under
renovering de siste ara, slik at man ikke har hatt lokaler der alle kollegene kunne
samles. Medarbeiderne prater likevel varmt om hverandre, og forteller at de har det
"veldig alreit nar vi fgrst gjgr ting sammen”.

Ja, det er godt miljg her bdde mellom ansatte og elever. Vi er veldig dpne, du kan si mye
her. SGnn generelt ndr vi mgter andre kolleger sG er det veldig dpent, og vi har ikke
faste plasser i lunsjen.

Du kan si at det er en god tone leererne imellom, og i team, det er inkluderende, det er
humor, det er lave skuldre. Det fgler du ndr du kommer pa pauserommet og man blir
fort inkludert fgler at man er en del av teamet.

| spgrreundersgkelsen svarte 70 % at de opplever at medarbeiderne pa skolen har tillit
til hverandre (se tabell 36). Dette er lavere enn pa skole A, B og D, men medarbeiderne
forklarer at de ikke kjenner hverandre godt nok pa tvers av grupperinger til a ha tillit
eller mistillit til hverandre. Nesten halvparten svarer at de egentlig bare kjenner de
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som er pa sitt team (45 %, se tabell 37). | intervjuene fortelles det at bade lzerere og

ledelse gnsker et mer sammenspleiset personale, men at forsgkene blir for spredte.

Vi gjar en del sénne tiltak, i forhold til seminarer og sosiale tiltak, men det er klart at du
har kokkene der, og de der, og en haug med assistenter. De derre fellessamlingene vi
har er ikke helt gode og folk faler ikke helt likeverd. Og det er sann fra assistenter til
rektor, faler du at du har noe eierforhold til agendaen ... det er veldig store forskjeller
her altsa.

Flere beskriver ogsa at de internt pa teamene har ulikt stasted, bakgrunn og mening,
men at de ofte klarer a diskutere seg frem til en Igsning som alle kan stille seg bak.

Dette passer med at et stort flertall mener det er godt klima for a diskutere problemer
og utfordringer med kolleger (88 %, se tabell 39). Enkelte papeker at det er spesielt at

de klarer a ha et sa godt miljg til tross for at skolen har hyppig personalutskifting.

Plutselig sa far vi inn s@nne visjonzere, toneangivende folk som preger veldig mye, men
sd kanskje de slutter og begynner i andre jobber, sa far vi inn mer innadvendte folk, sa
det er veldig sdnn personavhengig. NG synes jeg vi har fatt inn en to-tre friske
toneangivende folk, sa det er ikke sG mye som skal til.

Pa tross av ulikhet, avstand og gjennomtrekk, oppfattes altsa skole D som et godt sted
a jobbe. Hele 94 % svarer i spgrreundersgkelsen at det er lov & sp@rre om rad (se tabell
39). Sitatet under tyder pa at det apne miljget kan komme av at grupperingene ikke
blir for sterke, noe som kan ha sammenheng med stadige endringer i konstellasjonene.

Men noe som har veart bra pa skolen, selv om vi kommer fra forskjellige steder, er at
det har ikke veert de typiske bolkene som du kan finne pd andre typer videregdende
skole, hvor lektorene satt der og de satt der. Altsa, det har vaert et trygt sted a jobbe
hvor latteren satt Igst. Og det er det fortsatt — og det der snobbete lektormiljget far ikke

lov @ dominere.

Tabell 36-39

Tabell 36: Jeg opplever at medarbeiderne pa min skole har tillit til hverandre

Jeg opplever at 1 2 3 4 5
medarbeiderne pa min Helt Delvis | Ngytral | Delvis Helt Gjennomsnitt
skole har tillit til uenig | uenig | %Visandel | @njg enig pa skolen
hverandre %-Vis %-vis pa skolen %-Vis %-vis
andel pa andel pa andel pa andel pa

skolen skolen skolen skolen
Skole A 0% 14 % 13 % 57 % 16 % 3,75
Skole B 0% 2% 11% 43 % 43 % 4,24
Skole C 0% 2% 7% 28 % 63 % 4,52
Skole D 0% 18 % 12% 45 % 25% 3,77
Gjennomsnitt blant 0% 9% 11% 43 % 37 % 4,07
skolene
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Tabell 37: Jeg kjenner egentlig bare de som er pa mitt team

skolene

Jeg kjenner egentlig 1 2 3 4 5
bare de som er pa mitt Helt Delvis | Ngytral | Delvis Helt Gjennomsnitt
team uenig | uenig | %Visandel | enjg enig pa skolen
%-vis %-vis pa skolen %-Vis %-Vis
andel pa andel pa andel pa andel pa
skolen skolen skolen skolen
Skole A 41 % 32% 7% 18 % 2% 2,08
Skole B 60 % 17 % 4% 11% 6 % 1,80
Skole C 59 % 19% 9% 9% 4% 1,80
Skole D 14 % 35% 6 % 39% 6 % 2,88
Gjennomsnitt blant 44 % 26 % 7% 19% 5% 2,14
skolene
Tabell 38: Pa min skole er det lov a spgrre om rad.
Pa min skole er det lov a 1 2 3 4 5
spgrre om rad Helt Delvis | Ngytral | Delvis Helt Gjennomsnitt
uenig uenig | %Visandel | @njg enig pa skolen
%-vis %-Vis pa skolen %-Vis %-Vis
andel pa andel pa andel pa andel pa
skolen skolen skolen skolen
Skole A 4% 2% 2% 23 % 70 % 4,56
Skole B 0% 0% 0% 23 % 77 % 4,77
Skole C 0% 0% 0% 11% 89 % 4,89
Skole D 0% 0% 2% 27 % 71 % 4,69
Gjennomsnitt blant 1% 1% 1% 21 % 77 % 4,73

Tabell 39: P min skole er det et godt klima for a diskutere problemer og utfordringer med kolleger.

skolene

Pa min skole er det et 1 2 3 4 5
godt klima for a Helt Delvis | Ngytral | Delvis Helt Gjennomsnitt
diskutere problemer og uenig uenig | %Visandel | @njg enig pa skolen
utfordringer med %-vis %-Vis pa skolen %-vis %-vis

andel pa andel pa andel pa andel pa
kOIIEger skolen skolen skolen skolen
Skole A 5% 7% 7 % 21% 59 % 4,19
Skole B 0% 0% 6 % 40% 54 % 4,48
Skole C 0% 1% 1% 22 % 74 % 4,63
Skole D 2% 6 % 4% 45 % 43 % 4,21
Gjennomsnitt blant 2% 4% 5% 32% 58 % 4,38

De ansattes forhold til elevene

Skole A: De aller fleste medarbeiderne pa skole A (87 %, se tabell 40) synes elevenes
synspunkter bgr fa betydning for undervisningsopplegget. Andelen som sier at
synspunktene ofte eller sveert ofte far betydning er hgyest blant de fire skolene i
prosjektet (72 % pa skole A, hvorav hele 36 % sier at det skjer sveert ofte, se tabell 41).
En person skriver i kommentarfeltet i spgrreundersgkelsen:
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Nye utfordringer, som bedre vurderingspraksis og elevenes bevisstgjgring av innholdet i
kompetansemdlet, gjgr at elevene i gruppe i enda stgrre grad skal virke inn pa valg av
metoder, gjennomfaring og vurderingskriterier fremover.

Intervjuene og spgrreundersgkelsen viser at stort sett alle leererne liker a la elevene
delta i planlegging av undervisning, men flere benytter anledningen til 8 understreke at
god kommunikasjon med elevene ikke trenger a bety at man alltid kan fglge
elevsynspunkter. Arsaken er at elevene kan reagere umodent pd & ha denne type
makt.

Elevene far vaere med pd G bestemme en del om opplegg, oppgaver, samarbeid,
gjennomfgring og vurderinger. En del elever er passive til dette, mens noen elever
velger vekk det ubehagelige og vanskelige. PG bakgrunn av dette har jeg/vi som laerere
hovedansvaret og tar styring i den retning vi/jeg tror vil gagne elevene og deres
utvikling best.

Enkelte ansatte er i tillegg opptatt av at noe ma gjgres med oppfalgingen av elevradet
og tillitselevene. Det blir sagt at tillitselevene har opplevd at ingen saker de fremmet
ble tatt til fglge, og at "dette er trist, da et av punktene i kvalitetskartet gar pa at

I”

elevene skal vaere drivkraften i skoleutviklingen

Skole B: Medarbeiderne pa skole B er ogsa engasjerte i a ha eleven i fokus. De forteller
om viktigheten av a ta elevene alvorlig og se hver og en individuelt. Mange fgler at de
har et neaert forhold til de fleste elevene sine, og forteller stolt om en dialog der ogsa
elevene gir tilbakemeldinger til leererne. A la elevenes synspunkter f& betydning for
undervisningen var viktig for 91 % av de som svarte pa undersgkelsen (se tabell 40).
Samtidig mente ogsa medarbeiderne pa skole B at elevene ikke kunne fa bestemme
alt:

Vi har hatt en diskusjon her nd, at vi ma hele tiden kommunisere med de unge slik de er
i dag, men vi har ogsd en viktig oppgave i G forme de unge. Vi jobber jo hele tiden i
spenningsfeltet mellom de mala vi har og fremtida til de unge.

Undersgkelsen viser at bare 43 % mente at elevenes synspunkter ofte eller sveert ofte
fikk betydning for undervisningsopplegget (se tabell 41). Dette er lavest blant de fire
skolene i prosjektet. Mange nevnte at det pa intervjutidspunktet ofte var opp til den
enkelte lzerer eller teamet om elevmedvirkning skulle prioriteres, og en kommentar i
spogrreundersgkelsen beskrev at man ofte valgte det bort pa grunn av knapp tid. Flere
lerere ved skole B ytret i intervju gnsker om mer systematisk elevmedvirkning. Sveert
mange beskrev i intervjuene at de sa frem til 3 mgte elevene pa en lik mate, nar de
skulle begynne a arbeide etter konsekvenspedagogikken.
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Elevene mad jo behandles likt. @nsket er jo G finne ei lik plattform for G oppnd lik
vurdering.

Et poeng med pilotprosjektet var @ se hver enkelt elev. Ved at alle lzererne som var
involvert i en klasse jevnlig diskuterte pedagogikk og elevsaker sammen, ble larerne
orientert om det samme og mgtte elevene med lik kunnskap. De som var med pa
prosjektet sa at nar lsererne samarbeidet sa tett, ble de ogsa bedre kjent med elevene
og fanget mye enklere opp eventuelle problemer. | tillegg utviklet prosjektgruppa en
felles politikk pa hvordan de skulle oppfgre seg mot elevene, for eksempel at de skulle
se etter elevene i kantina hvis de ikke kom til timen.

Noe vi kanskje har lyktes med, er kontakten med elevene. Vi har mange rutiner og
metoder for G fa det til. Bevisstheten rundt det har vaert gkende. [...] Samtalene blir s
utrolig ekte. Og eleven merker at ”oj, noen legger merke til at jeg er borte”.

Skole C: Medarbeiderne ved skole C forteller at de jobber tett pa elevene. De tegner
skole C som en apen og synlig organisasjon som sikrer elevene makt, for eksempel ved
at de ansatte alltid gar gjennom laeringsmal og vurderingskriterier med elevene, og
forsikrer seg om at elevene hele tiden er klar over hva som forventes av dem og hva de
kan forvente tilbake. Flertallet av de ansatte sa seg enig i at elevenes synspunkter bgr
fa betydning for undervisningsopplegget (87 %, se tabell 40) og mente at dette skjedde
ofte eller svaert ofte (71 %, se tabell 41). Mange fortalte at en nezer kontakt med
elevene var noe av det som gjorde arbeidet ved skole C sa givende.

Jeg gleder meg til G gd paG jobb hver dag. [...] Og sa er det det a fa lov til G jobbe med
elevene, som er spennende, og som er krevende og utfordrende hele tida.

Pa skole C fremhevet nesten alle som ble intervjuet at noe av det viktigste ved a veere
ansatt ved en skole, var @ ha respekt for elevene. Ut over dette skildret de ikke
forholdet nevneverdig, noe som kan forklares av utsagnene om at elevkontakten er
udiskuterbar nar man jobber etter konsekvenspedagogikk, og siden de ved skole C har
arbeidet lenge pa denne maten, opplevdes den bare som naturlig.

Skole D: Som tidligere beskrevet sier medarbeiderne ved skole D at de bruker — og
synes det er viktig @ bruke — mye tid og energi pa elevene. Leererne forteller at de har
en “tung” elevgruppe som det er viktig 3 ta ekstra vare pa, og at de derfor stadig gar ut
over rammene for a fglge opp elevene. Flere av laererne her, som pa de andre skolene,
viser at de setter sin stolthet & oppna et godt forhold til eleven, for eksempel ved a:

[...] skape trygghet og fale at vi vil de beste for de og veilede de over til delt Igp, selv om
de sier "klarer jeg aldri, jeg har bare lyst til G slutte”.
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Ogsa pa skole D gnsker medarbeiderne a tidlig fange opp signaler om at elevene ikke
har det bra. Noen papeker at de nasjonale kravene om elevsamtaler gjgr at ogsa
leerere som ikke tidligere har sgkt etter et naert forhold til elevene, na blir tvunget til
det. Det stilles ogsa krav til at elevene skal veere med & bestemme
undervisningsopplegget. Pa skole D er 90 % helt eller delvis enige i at elevenes
synspunkter far betydning for undervisningsopplegget, mens bare 52 % forteller at
elevene ofte eller sveert ofte far veere med a pavirke (se tabellene 40 og 41). 43 %
svarer imidlertid at elevene av og til er med a bestemme. Ogsa her blir det sagt at
ledelsen g@nsker at leererne skal ha toveis kommunikasjon med elevene om
undervisningen, men at de ikke har ressurser til 3 etterspgrre elevenes meninger og
utvikle nye undervisningsopplegg basert pa dette.

De [...] forventer at vi skal [...] ha en dialog med de ulike partene og sparre “hvordan
leerer du best”? Og sa skal vi ha individuelle samtaler med vdre elever og sd skal du ha
individuell tilpasning.

Tabell 40-41

Tabell 40: Jeg mener det er viktig at elevenes synspunkter far betydning for undervisningsopplegget
Jeg mener det er viktig at 1 2 3 4 5
elevenes synspunkter far Helt Delvis | Ngytral | Delvis Helt Gjennomsnitt
betydning for uenig | uenig | %Visandel | @njg enig pa skolen
undervisningsopplegget %-vis %-vis pa skolen %-vis %-vis

andel pa andel pa andel pa andel pa
skolen skolen skolen skolen

Skole A 5% 0% 5% 32% 55% 4,23
Skole B 2% 4% 2% 49 % 42 % 4,22
Skole C 8 % 0% 5% 36 % 51% 4,22
Skole D 0% 4% 6 % 40 % 50 % 4,36
Gjennomsnitt blant 4% 2% 5% 39% 50 % 4,26
skolene

Tabell 41: Hvor ofte far elevenes synspunkter far betydning for undervisningsopplegget?

Hvor ofte far elevenes 1 2 3 4 5
synspunkter far betydning Svaert | Sjelden | Avog | Ofte | Sveert | Gjennomsnitt
for o sjelden %-Vis til %-Vis ofte pa skolen
undervisningsopplegget? Yemvis andel pa %vis | andelpd | o

andel pa skolen andel pa skolen andel pa

skolen skolen skolen
Skole A 2% 0% 21% 36% |36% 3,89
Skole B 0% 4% 51% 37% | 6% 3,39
Skole C 0% 0% 26% 45% | 26% 3,88
Skole D 0% 5% 43 % 33% | 19% 3,66
Gjennomsnitt blant skolene | 1% 2% 35% 38% | 22% 3,71
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Skolens forhold til lokalsamfunnet

Skole A: | intervjuene beskriver medarbeiderne ved skole A at teamene har faste
avtaler og mgtepunkter med bedriftene og naeringslivet, for eksempel gjennom
partnerskapsavtaler. 77 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen mente ogsa at
elevene har laeringsutbytte av samarbeid mellom skolen og naeringslivet (se tabell 42).

Vi har et utmerket forhold til den bransjen som elevene skal ut i arbeidslivet til. SG det
klarer vi @ formidle videre. Vi har prosjekt i fordypning, der alle elevene er ute i bedrift.
Da er vi ute pd vurderings- og veiledningssamtale en gang i uka. Det er en hel haug med
bedrifter som synes dette er veldig greit, for rekruttering. SG der har vi et sveert
kontaktnett, og jeg skriver fadderskapsavtaler stadig vekk nd.

Det sies ogsa at man ved skolen tilbyr kurs for eksterne. | tillegg kommer det frem i
intervjuene at man har gode relasjoner til andre deler av lokalsamfunnet, for eksempel
gjennom kunder hos frisgrelevene. Ogsa kommunen er pa banen i forbindelse med
utprgving av en ny modell for praksisplasser. Flere av de ansatte ved skole A gnsker
ogsa a tilrettelegge bedre for erfaringsoverfgring med andre skoler. De sier at man har
noe samarbeid, men at skolen ville ha tjent mye pa a systematisere kontakten med
andre skoler.

9 % svarte "vet ikke” pa pastanden om samarbeid mellom skolen og
naeringslivet (tabell 42). De aller fleste av disse er fellesfagleerere. Andelen ”vet ikke” er
stor i forhold til de andre spgrsmala i spgrreundersgkelsen, noe som kan komme av at
de faerreste fellesfagleererne er involvert i samarbeidet med naeringslivet.

Skole B: Medarbeiderne ved skole B forteller at skolen er bygdas storstue. Dette bidrar
til at de aller fleste innbyggerne i naeromradet er pa skolen fra tid til annen, og dermed
har et forhold til skole D, selv om de ikke er elever eller har barn som gar her.

Vi har en stor aula, og det er det eneste store mgtelokalet som finns i bygda. Det er ikke
noe kulturhus her, og alle store kulturelle arrangementer gdr der. Og det har jo ikke noe
med skolen som sadan G gjagre, det er jo bygning og bygningskroppen, men likevel sa
blir vi jo litt identifisert med det. SG det er nok ogsG med og bidrar.

| intervjuene kommer det frem av bade rektor og skolen har en sentral rolle i bygda, og
at ogsa dette bidrar til et tett forhold mellom skole og lokalmiljg.

Og ndr det gjelder lokalsamfunnet for @vrig, sa har vi jo en del partnerskapsavtaler og
samarbeidsavtaler med en del virksomheter, bade innenfor naeringsliv, men ikke minst
innenfor offentlige tjenester — barnehager, skolefritidsordninger, helseinstitusjoner osv.
Sa det er vi veldig godt forngyd med.
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Likevel opplever noen at ledelsen ikke verdsetter at leererne ivaretar samarbeidet med
bedriftene i omradet. Flertallet av de ansatte vurderer uansett at samarbeidet mellom
skolen og naeringslivet er positivt for elevenes leeringsutbytte (69 % er delvis eller helt
enige, se tabell 42).

Skole C: | intervjuene beskrives det at skole C bevisst gnsker a vaere en utviklingskraft i
fylket, og at de derfor konsekvent gnsker a veere synlige i samfunnet rundt dem og
"vise hva vi driver med”. De har utstrakt kontakt med nzere og fjerne aktgrer, og et
godt forhold til befolkningen i naeromradet.

Over halvparten av ungdommene i kommunen gdr her na. | tillegg har vi hatt SFO og vi
har starta var egen barnehage.

| intervjuene kom det frem at skole C ogsa samarbeider relativt tett med elevenes
foreldre/foresatte, spesielt pa de tilrettelagte linjene.

Foresatte blir invitert pd aktivitetskveld pd begynnelsen av skoledret. | tillegg har vi
kontakt med dem ndr det er problemer eller ndr eleven har klart en milepael.

Det blir fortalt at skole C har samarbeid med 200-300 bedrifter, og at man er i dialog
med hver eneste bedrift og er lyttende til hva som kan gi elevene fast arbeid. Flertallet
av de ansatte vurderer et samarbeid mellom skolen og naeringslivet som positivt for
elevenes leringsutbytte (91 % er helt eller delvis enige, se tabell 42). | tillegg til at
samarbeidet innebaerer praksis-/lerlingplasser for elevene og hospitering for
medarbeiderne, tilbyr skole C kurs og organisasjonsutvikling til bedriftene.

Og sa har vi partnerskapsavtaler med bedriftene. Da kan medarbeiderne her hospitere i
en bedrift, for G oppdatere oss i forhold til nye maskiner, nytt utstyr. Og en bedrift har
spurt oss om vi kan holde et kurs i tegning og tegningsforstdelse. Og bedriftene har sett
det vi gjgr med sosial handlingskompetanse, og en bedrift skal muligens ha et kurs om
det med sine ansatte. Om samarbeid, pdlitelighet, engasjement, mot. Det er for G fa en
mer sammensveisa gjeng.

Skole C har ogsa etablert et kurs- og kompetansesenter, for bade ansatte ved skoler og
bedrifter. For a drive senteret er skolen avhengig av samarbeid med andre skoler og
organisasjoner. Flere papeker at maten man Igser utfordringer pa ved skole C ofte blir
spredt til andre. Ved senteret har de for eksempel realfagsutdanning for yrkesutgvere
og skoleutvikling for administrativt personale.

Det er jo stadig vekk at det er skoler her fra Vestlandet og langt vekk, som skal lzre
hvordan vi gjgr det her.

111



Medarbeiderne ved skolen forteller at de er oppmerksomme pa hva for eksempel
andre skoler og "nezeringslivet trenger, hva de kan bruke oss til og hva vi kan bruke de
til”. I intervjuene kommer det ogsa frem at leererne ved skole C reiser til andre skoler
for a drive med utviklingsarbeid. Denne utstrakte kontakten med andre organisasjoner
har blitt utviklet de siste arene, og utviklingen illustreres her av rektor:

Og na skal jeg ned og forelese om [skole C sin] deltakelse i naeringslivet, det hadde veert
helt utenkelig for tjue dr sida.

Skole D: Skole D sin utvikling mot et godt forhold til neeromradet, har nok gatt tregere.
Noen nye medarbeidere sier at deres inntrykk er at skolen har et negativt omdgmme.
Flere erfarne forteller imidlertid i intervjuene at trenden er i ferd med a snu:

For det er klart vi har veert plaget med litt frynsete rykte, beliggenhet og de
studieretningene vi har her. Men det ogsd har kommet de siste Grene, sd det kan godt
ha noe med den laerende organisasjon G gjgre. Vi er offensive, vi er i vinden, vi har klart
d fa reiselivslinjen hit, personer gjgr mye bra, vi tar vare pa folk, vi gjgr tiltak og alle
disse samlet gjar at vi fdr positivt omdgmme i avisa.

Skole D samarbeider ogsa med andre skoler og bedrifter.

Ja, vi er jo opptatt av G sammenligne oss med de skolene som ligner oss. Vi har hatt
tilbakemeldinger fra bedrifter, hva gnsker de av elevene ndr de kommer ut ifra skolen,
og det er klart at det far betydning for hvordan vi driver skolen.

Blant annet har de ved skole D etablert mange partnerskapsavtaler, som flere pa
intervjutidspunktet hapet ville fa noe a si for elevenes laering fremover. Dette var ogsa
konteksten da 71 % av de som svarte pa undersgkelsen var enige i at skolens
samarbeid med nzeringslivet ga stort laeringsutbytte for elevene (se tabell 42).

| tillegg ble det i flere intervjuet beskrevet at man pa skole D arbeidet for a fa
bedre kontakt med elevenes foresatte.

Jeg tror nok foreldrene har en god del a si her, for rektor har signalisert at foreldrene er

veldig viktig. Jeg vet ogsa at kontaktlaererne har mye kontakt med foreldrene, sa det vil
jeg si har ganske mye G si.
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Tabell 42

Tabell 42: Samarbeid mellom skolen min og naeringslivet gir stort leeringsutbytte for elevene

Samarbeid mellom 1 2 3 4 5

skolen min og Helt Delvis Ngytral Delvis Helt Gjennomsnitt
naringslivet gir uenig uenig %-vis andel enig enig pa skolen
stort %-vis andel %-vis andel pa skolen %-vis andel %-vis andel

Iaeringsutbytte for pa skolen pa skolen pa skolen pa skolen

elevene

Skole A 4% 2% 9% 14 % 63 % 4,06
Skole B 5% 0% 24 % 26 % 43 % 3,96
Skole C 2% 3% 5% 21% 70 % 4,57
Skole D 3% 11% 16 % 29% 42 % 3,99
Gjennomsnitt blant | 4 % 4% 14 % 23 % 55% 4,15
skolene

4.6 Skolenes organisatoriske kvaliteter sett i sammenheng
med Senges egenskaper for laerende organisasjoner

Etter 3 ha vurdert hver skoles organisatoriske kvaliteter i kapittel 4, trenger vi et
sammendrag. Dette kan ogsa tydeliggjgre sammenhengene mellom skolenes
organisatoriske egenskaper og teorien om laerende organisasjoners egenskaper (Senge
1990). Forbindelsen kommer frem nar vi oppsummerer organisasjonsdimensjonene
skolevis under hver av Senges disipliner: kvaliteter som lzerende organisasjoner ma ha
(systemtenking, personlig mestring, mentale modeller, felles visjoner og kollektiv
leering — beskrevet i kapittel 3.1).

| kapittel 3 og 4 kom det frem varierte kvaliteter og leeringsevne hos de
forskjellige skolene og pa de forskjellige organisatoriske omradene. Det er alltid mulig
a bli en bedre lzerende organisasjon, ved a bade ta vare pa de sterke sidene og arbeide
med a forbedre svakheter.

Et virkningsfullt tiltak er tilpasset konteksten det skal innfgres i, og bgr derfor
utformes av de som kjenner forholdene og blir bergrt av endringen. Medvirkning gir de
involverte eierskap til forandringene. Oppsummeringene under inkluderer derfor ikke
tiltak, men forslag til tema som kan diskuteres og arbeides med ved den enkelte skole.

Skole A

Skole A
Systemtenking: Har de ansatte et bilde av skolen som en helhetlig organisasjon, der
delene har betydning for hverandre?

Dimensjoner
Struktur

De fleste ansatte ser at de ulike delene av organisasjonen pavirker
hverandre, men i intervjuene uttrykker de ansatte ogsa at
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organisasjonsstrukturen ikke fungerer optimalt. De far med andre ord
ikke utnyttet potensialet i organisasjonen, selv om gnsket er tilstede.
Det de ansatte beskriver som Igsningen, er blant annet a fokusere pa
mg@tearenaene. Pa teamniva gjelder dette bade antall timer tilgjengelig
og innholdet i mgtene. Pa skoleniva fokuserer de pa behovet for a dele
relevant informasjon med hverandre, at alle far samme informasjon og
nok informasjon, bade om hverandre og om skolen. | tillegg gnsker
mange ansatte a endre ansvarsforholdene fra ansvar spredt mellom
teammedlemmer til avdelingsledere med ansvar. Dette mener de bl.a.
kan forenkle informasjonsflyten pa langs og tvers i organisasjonen.

Kultur

Det sies i flere av intervjuene at fellesskapsfglelsen blant de ansatte
ved skolen har blitt svekket, og at det fortsatt finnes individualistisk
atferd pa skolen. Arsaken som oppgis er at det har veert s3 mange
endringer pa kort tid, at man derfor velger a trekke seg tilbake og
konsentrere seg om det som oppfattes som “den egentlige” jobben,

III

nemlig a ha fokus pa oppleeringen til “sine” elever.

Interaksjon

Intervjuene og sp@rreskjemasvarene viser at det meste av samarbeidet
foregar innenfor hvert enkelt team. Dette styrker ikke bevisstheten om
at skolen er en helhetlig organisasjon der delene har betydning for
hverandre. Flere tar opp manglende deling av informasjon mellom
team, og at man ma lete opp vanskelig tilgjengelig informasjon selv.

Relasjoner

Det sies i intervjuene at det er lite samvaer pa tvers av team, for
eksempel pa pauserommet. Pa grunn av tidspress og at samarbeid
stort sett foregar innad pa team, gir datamaterialet inntrykk av at
mange i hovedsak bare forholder seg til de som er pa sitt team eller de
det er naturlig @ samarbeide med. De fleste medarbeiderne mener at
elevenes synspunkter bgr fa betydning for undervisningsopplegget, og
at elevene far nytte av at skolen har god kontakt med lokalsamfunnet.

Til diskusjon

Struktur

e Hvordan kan systemtenkningen bedres gjennom & fa bedre
informasjonsrutiner?

Kultur

e Hvordan kan man motivere og etablere normer for de ansatte slik
at de tenker pa fellesskapet — ut over sine elever, sin klasse og sin
arbeidsmengde?

Interaksjon

e Hvordan skal man finne nok tid til refleksjon i fellesskap innenfor
den eksisterende tilstedevaerelsen?

Relasjoner

e Hvordan kan man tilrettelegge for gkt samarbeid og tettere
relasjoner pa tvers av team?

e Hvordan kan de ansatte fa opplevelsen av at det er verdt a bruke
tid pa @ samarbeide med andre team?

e Hvordan kan man innhente synspunkter fra elevene og foreldrene?

114




Skole A

Personlig mestring: Har de ansatte muligheter og interesse for a jobbe kontinuerlig

med 3 utvikle sin kompetanse og sine egenskaper?

Dimensjoner

Struktur

Medarbeiderne har sterk interesse av a utvikle seg faglig og
pedagogisk. Utfordringen er hvordan man skal ordne seg tid til dette
uten at det gar ut over kollegene eller skaper mye merarbeid, dersom
det ikke blir satt inn vikar. Det sies ogsa at skolen ikke har en
kompetansehevingsplan.

Kultur

Flertallet mener de fleste kollegene er engasjerte og interesserte i
jobben, men det sies ogsa at flere virker trgtte og slitne. | intervjuene
kommer det frem at medarbeidere som ikke gj@r en bra nok jobb, ikke
far tilbakemelding, verken fra ledelsen eller kolleger.

Interaksjon

Datamaterialet tyder pa at de ansatte savner jevnlig og velbegrunnet
tilbakemelding fra kollegene, og flere kommenterer at det ikke finnes
systemer for kollegavurdering.

Relasjoner

Det kommenteres av en nyansatt at medarbeiderne er hjelpsomme.
Flere sier at de savner at ledelsen er mer til stede, slik at de vet hva
som skjer og kan backe opp de ansatte.

Til diskusjon

Struktur

e Hvordan kan fravaer pa grunn av kompetanseheving handteres uten
at det settes inn vikar?
e Hvordan bgr en kompetansehevingsplan brukes?

Kultur

e Hvordan skal man motivere (alle) ansatte til kontinuerlig a utvikle
sin kompetanse og sine egenskaper?

Interaksjon

e Hvordan kan kollegaveiledning forega systematisk, slik at ogsa
systemtenkningen ivaretas og forsterkes ved skole A?

Relasjoner

e Har man oppnadd en gkt fglelse av a bli sett ved 3 utvide ledelsen?
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Skole A

Mentale modeller: Har skolen lagt opp til at man sammen skal reflektere rundt

virkelighetsoppfatninger og vurdere innspill utenfra, og hender det at diskusjonene

resulterer i endringer?

Dimensjoner

Struktur

Selv om ledelsen ikke har gitt fgringer pa refleksjoner rundt mentale
modeller og virkelighetsoppfatninger pa teamniva, foregar det en del av
det allerede. Det er opprettet pedagogisk storteam som en arena for
slike diskusjoner og refleksjoner. | intervjuene kom det frem at de
ansatte ikke syntes dette fungerte etter intensjonen, selv om de ogsa
gnsker arenaer for diskusjoner pa tvers av team og for skolen som
helhet.

Kultur

De ansatte opplever at det er en stor grad av apenhet pa skolen, og at
det er lov til 3 utfordre etablerte sannheter.

Interaksjon

Som nevnt, foregar det meste av diskusjoner og refleksjoner pa hvert
enkelt team. Det ser ut til 3 vaere lite av systematisk tilnserming til
refleksjoner pa tvers av team, noe som trengs dersom skolen skal
nyttiggjere seg de ulike innspillene som de ansatte kan bringe inn i
diskusjoner om hvilke mentale modeller man har.

Relasjoner

Elevmedvirkning og kontakt med naeringslivet bidrar til innspill utenfra.

Til diskusjon

Struktur

e Hvordan kan man fa pedagogisk storteam til a fungere etter
intensjonen?

Kultur

Kan man forbedre skolens kulturrelaterte mentale modeller?

Interaksjon

e Hvordan kan man tilrettelegge for diskusjoner pa tvers av team?
e Hvordan kan man sgrge for at pedagogisk storteam far den tiltenkte
funksjonen?

Relasjoner

e Er det noen grupper man ikke har nok kontakt med per i dag?
e Hvordan sgrger man for a nyttiggjgre seg innspill fra elever, foreldre,
naeringslivet og andre skoler?
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Skole A

Bygge felles visjoner: Tar man ved skolen regelmessig opp fremtidstanker,

diskuterer rundt dem og blir enige om felles visjoner?

Dimensjoner

Struktur De ansatte sier at diskusjonene pa skole A omkring visjoner er
usystematiske. Det foreslas a ha egne fora der visjoner kan diskuteres.
Kultur | intervjuene kommer det frem at det ikke er entydig at de ansatte
trekker i samme retning. Samtidig sies det at det er vilje til og
engasjement rundt endring.
Interaksjon | Ikke alle fgler at de far bidra i skolens utviklingsarbeid.
0g
relasjoner
Til diskusjon
Struktur e Hvordan skal man finne nok tid til diskusjoner og refleksjoner om
visjoner i fellesskap innenfor den eksisterende tilstedevaerelsen?
Kultur e Har de ansatte fatt nok tid til & forstd omfanger av
endringene/”pakke ut” og gjgre ideene til sine egne?
e Hvordan kan man bli enige om retning, og sa bruke engasjementet
pa det?
Interaksjon | @ Hvordan skal man sikre at alle ansatte far delta i diskusjoner og
og refleksjoner rundt fremtiden for skolen?
relasjoner
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Skole A

Kollektiv lering: Diskuteres grunnleggende handlingsmater, og utnytter skolen

kunnskapen i organisasjonen pa nye mater og i nye situasjoner?
Dimensjoner
Struktur De fleste ansatte mener ledelsen lytter til og endrer forhold pa
bakgrunn av tilbakemelding fra de ansatte, og at leererne lytter til og
endrer opplegg pa bakgrunn av tilbakemeldinger fra elevene. De ansatte
mener de til en viss grad er flinke til kollektiv leering, men at de
fremdeles ikke er gode nok. Det de gnsker forbedring av er saerlig deling
pa tvers av team, bade undervisningsopplegg og kunnskap fra kurs.
Kultur Det sies at man deler undervisningsopplegg som man er forngyde med,
samtidig som ansatte som har delt etterlyser a fa mer tilbake.
Interaksjon | Siden skole A innfgrte konsekvenspedagogikk har grunnleggende
handlingsmater blitt diskutert jevnlig, og det hender at bade leererne og
ledelsen bruker kunnskapen fra diskusjonene i nye situasjoner. Pa tross
av den felles plattformen sies det at mange av lererne fortsatt jobber
pa "hver sin lille tue”, og at dette kommer av manglende tid til
samarbeid og 3 sette seg inn i konsekvenspedagogikken. De fleste sier i
intervjuene at samarbeidet pa teamet fungerer godt, men det etterlyses
en sterkere delingskultur bade pa enkelte team og mellom teamene.
Relasjoner | Diskusjoner og samarbeid foregar stort sett innad pa team
Til diskusjon
Struktur e Hvordan kan man strukturere arbeidsdagen/arbeidsuka for a fa mer
deling pa tvers av team?
Kultur e Hvordan skape en kultur der ogsa negative hendelser og feil kan
brukes til kollektiv laering?
Interaksjon | e Kan kollegaveiledning bidra til en stgrre grad av kollektiv lsering?
Relasjoner | e Hvordan skal man oppna en mer systematisk tilnarming til kollektiv
leering pa tvers av team?
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Skole B

Skole B

Systemtenking: Har de ansatte et bilde av skolen som en helhetlig organisasjon, der
delene har betydning for hverandre?

Dimensjoner

Struktur Som en del av prosessen med a fa en felles pedagogisk plattform, har de
ansatte blitt mer oppmerksomme pa skolen som en helhetlig
organisasjon. Det sies ogsa at de som har deltatt i pilotprosjektet pa den
ene avdelinga har opplevd at det a ha flere mgter har skapt bedre
forstaelse for hvordan man kan ha nytte av hverandre.
Sperreundersgkelsen viser derimot at det er stor spredning i
oppfattelsen av om antall mgter er tilstrekkelig eller ikke.

Kultur Utsagn om deling av undervisningsopplegg kan tolkes dit hen at ikke alle
tenker pa at de ulike delene kan ha betydning for helheten.

Interaksjon | Ny mgtestruktur for pilotprosjektgruppa har gitt mer og tettere
samarbeid blant de involverte laererne, noe som har fgrt til stgrre
forstaelse for at ulike deler henger sammen.

Relasjoner | Pa pauserommet blandes de ansatte, slik at det varierer hvem man
prater med i pausene. Presentasjoner av team pa torsdagsmegter
oppleves som positivt for innsikt i de ulike delene. Leererne pa
pilotprosjektlinja samarbeidet tettere og utvekslet mer informasjon om
elevene, og opplevde det som positivt med mer felles ansvar.

Til diskusjon

Struktur e Hvordan kan man fa synliggjort pilotprosjektlinja sine erfaringer og
implementert en lignende mgtestruktur for hele skole B?

Kultur e Kan man skape mer forstaelse for skole B som en organisasjon der
alle delene har betydning for helheten gjennom for eksempel a dele
undervisningsopplegg?

Interaksjon Samme som struktur

Relasjoner | ¢ Hvordan kan de gode relasjonene pa tvers av team og de uformelle
diskusjonene pa pauserommet brukes til 3 fa et bedre innblikk i
hvordan de ulike delene pa skolen henger sammen?

e Hvordan kan man Igfte frem erfaringene fra pilotprosjektet?
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Skole B

Personlig mestring: Har de ansatte muligheter og interesse for a jobbe kontinuerlig

med 3 utvikle sin kompetanse og sine egenskaper?

Dimensjoner

Struktur De ansatte gnsker a videreutvikle seg, og synes det legges til rette for
det. Utfordringen knyttet til dette er den samme som for skole A, altsa
hvordan man skal ordne seg fri uten at det gar ut over kollegene eller
skaper mye merarbeid, siden det ikke blir satt inn vikar.

Kultur Som pa skole A, kom det i intervjuene frem at medarbeidere som ikke
gjor en bra nok jobb ikke far tilbakemelding, verken fra ledelsen eller
kolleger.

Interaksjon | Det viser seg gjennom intervjuene at dersom man har

og kollegaveiledning, ligger det et individuelt initiativ bak.

relasjoner

Til diskusjon

Struktur e Hvordan kan fravaer pa grunn av kompetanseheving handteres uten

at det settes inn vikar?

Kultur e Hvordan skal man motivere (alle) ansatte til kontinuerlig a utvikle

sin kompetanse og sine egenskaper?

Interaksjon | ¢ Hvordan kan man systematisere kollegaveiledning for at det ikke

og skal oppleves som for tidkrevende?

relasjoner
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Skole B

Mentale modeller: Har skolen lagt opp til at man sammen skal reflektere rundt

virkelighetsoppfatninger og vurdere innspill utenfra, og hender det at diskusjonene

resulterer i endringer?

Dimensjoner

Struktur

Den siste tidas debatt om felles pedagogisk plattform, og avgjgrelsen
om a velge konsekvenspedagogikken, har fgrt til mye diskusjon om
virkelighetsoppfatninger og endringer. Allmgtene har fungert godt som
felles refleksjonsarena. Erfaringene fra pilotprosjektet er gode i forhold
til mer mgtetid, samtidig som mange sier at avdelingsmgtet ikke
fungerer godt som refleksjonsarena.

Kultur

| intervjuene kommer det frem at de ansatte som regel unngar 3
utfordre etablerte sannheter. Noen sier at det kommer an pa
situasjonen om de snakker om egne undervisningsopplegg eller
ferdigheter, for eksempel oppleves det som positivt 8 snakke om gode
opplevelser pa teammgter, men ikke alle ville fremhevet seg pa den
maten pa allmgter. Samtidig etterlyser de ansatte uenighet og debatt,
fordi de ser pa det som positivt for skolens utviklingsmuligheter. Det sies
ogsa at de ansatte ikke vil ha det som fgr, og at ledelsen og de ansatte
na er klar for 3 tenke nytt.

Interaksjon

Det papekes av flere at det rader en stor grad av harmoni og enighet
ved skolen, og det settes spgrsmalstegn ved om det burde vaere mer
temperatur.

Relasjoner

Gode og tette relasjoner gjgr det mer krevende a vaere uenige, dersom
man ikke skiller sak og person

Til diskusjon

Struktur

Hvordan kan man fa synliggjort pilotprosjektets erfaringer og
implementert en lignende mgtestruktur, med samme type
meteinnhold, for hele skole B?

Kultur,
interaksjon
og
relasjoner

Hvordan kan man legge til rette for at uenigheter legges frem og
debatt skapes?
Hvordan bevare entusiasmen for utvikling?
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Skole B

Bygge felles visjoner: Tar man ved skolen regelmessig opp fremtidstanker, diskuterer

rundt dem og blir enige om felles visjoner?

Dimensjoner

Struktur Diskusjonene om pedagogisk plattform har ogsa bidratt til at
fremtidstanker og visjoner for skole B har blitt diskutert. Samtidig sies
det at det ikke settes av nok tid til a fa frem ulikheter.

Kultur Utsagn i intervjuene tyder pa at det ikke tidligere har veert vanlig a ta
opp fremtidstanker ved skolen, men at det gjgres na.

Interaksjon | Flertallet av de ansatte er enige i at ledelsen gjgr en god jobb med 3
innhente alle ansattes mening, samtidig som det papekes at det na skjer
sa mye nytt at de ikke rekker a involvere alle i de endringene som
bergrer mange.

Relasjoner | Gode og tette relasjoner gjgr det mer krevende a veere uenige, spesielt
siden det sies at det ikke er tradisjon for a skille sak og person.

Til diskusjon

Struktur e Hvordan skal man sgrge for at diskusjoner og refleksjoner gir rom for

de ulike perspektivene og tankene som finnes pa skolen?

Kultur e Hvordan kan man styrke initiativ og utvikle bevisstheten om

viktigheten av a tenke fremover?

Interaksjon | @ Hvordan skal man sikre at alle ansatte far delta i diskusjoner og

refleksjoner rundt fremtiden for skolen?

Relasjoner | e Hvordan kan man trene pa a snakke om sak og ikke person?
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Skole B

Kollektiv lering: Diskuteres grunnleggende handlingsmater, og utnytter skolen

kunnskapeni

organisasjonen pa nye mater og i nye situasjoner?

Dimensjoner

Struktur

Innfgringen av konsekvenspedagogikk har medfgrt diskusjoner
omkring handlingsmater, men hadde ikke pa intervju- og
sperreundersgkelsestidspunktet medfgrt store endringer i praksis for
hele skolen. | pilotprosjektet er det derimot gjort endringer i forhold til
samarbeids- og mgteform, med positive erfaringer. Leering og deling av
erfaringer skjer som regel pa bakgrunn av nzerhet til hverandre
(samme arbeidsrom), eller at man tilhgrer samme fag eller linje.

Kultur

Det er vanlig a dele undervisningsopplegg og diskutere med sine
narmeste kolleger, men ikke a fortelle om egne erfaringer og
undervisningsopplegg i et allmgte.

Interaksjon

| diskusjonene om innfgring av konsekvenspedagogikk som felles
pedagogisk plattform har grunnleggende handlingsmater blitt diskutert
grundig. Bade ledelsen og mange av laererne fortalte at de allerede pa
intervjutidspunktet hadde begynt & utnytte kunnskapen fra
diskusjonene i arbeidet med elevene og organisasjonsutviklingen. Det
sies ogsa i intervjuene at man deler undervisningsopplegg og
diskuterer internt pa team, og at det finnes en mappe pa It’s learning
der alle laerere kan legge ut undervisningsmateriell som andre kan
bruke. Flere retter og evaluerer ofte i fellesskap, noe som bidrar til
kollektiv lzering.

Relasjoner

Gode relasjoner og tillit blant de ansatte muliggjgr kollektiv lzering

Til diskusjon

Struktur

e Hvordan kan man sgrge for a overfgre erfaringer med
konsekvenspedagogisk arbeidsmate?

e Hvordan skape arenaer for deling av erfaringer og laering pa tvers
av grupper og niva?

Kultur

e Hvordan kan man utvikle apenhet pa tvers av team?

Interaksjon

Kan man forbedre skolens interaksjonsrelaterte kollektive lzering?

Relasjoner

Kan man forbedre skolens relasjonsrelaterte kollektive leering?
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Skole C

Skole C

Systemtenking: Har de ansatte et bilde av skolen som en helhetlig organisasjon, der
delene har betydning for hverandre?

Dimensjoner

Struktur Morgenmgtet bidrar i aller hgyeste grad til systemforstaelse. Det sies
imidlertid av flere i intervjuene at ordinaere linjer ikke er like godt
tilpasset strukturen med morgenmgte, fordi de bare har en faglaerer per
klasse, og derfor ikke alltid er representert.

Kultur Medarbeiderne sier at skolen er preget av sterke fellesskapsholdninger,
og at de ansatte har en fglelse av plikt til 3 bidra der og nar det trengs.
Det er en sterk identitet knyttet til skolen, saerlig for de som har jobbet
her lenge.

Interaksjon | Gjennom morgenmgtet blir det synlig hvordan delene i organisasjonen
har betydning for hverandre. Dersom man er forhindret fra a veere med
pa morgenmgtet, kan man miste informasjon.

Relasjoner | Alle lzerere skal veere involvert i alle elever. Holdningen ved skolen er at
dersom det oppstar et problem, er det ikke én person sitt, men hele

skolens.
Til diskusjon
Struktur e Hvordan kan man sgrge for at helhetsforstaelsen som oppnas ved a
veere med pa morgenmgtet ogsa oppnas for de personene/linjene
som ikke kan delta?
Kultur e Hva gjgr man for @ opprettholde den sterke skoleidentiteten i

fremtiden?

Interaksjon | @ Hvordan sgrge for at alle medarbeiderne har ngdvendig informasjon
om alle delene i organisasjonen?

Relasjoner Kan man forbedre skolens relasjonsrelaterte systemtenking ?
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Skole C

Personlig mestring: Har de ansatte muligheter og interesse for a jobbe kontinuerlig

med 3 utvikle sin kompetanse og sine egenskaper?

Dimensjoner

Struktur

Medarbeiderne er interesserte, og de fleste sier i intervjuene at
ledelsen tilrettelegger for kontinuerlig utvikling og har en
kompetansehevingsplan. Det sies videre at kurs i
konsekvenspedagogikk oppleves som mer tilgjengelige enn faglige
kurs. Faglige kurs ma argumenters for i lys av konsekvenspedagogikk.
Noen medarbeidere er involvert i kurs- og kompetansesenteret som
skolen har etablert.

Kultur

De fleste medarbeiderne er forngyde med muligheten til
kompetanseheving. Samtidig etterlyser flere muligheten for faglig
kompetanseutvikling i tillegg til den pedagogiske. Det sies ogsa at flere
medarbeidere opplever at terskelen for a snakke pa morgenmegtet, og
dermed bidra i diskusjoner, er hgy. Arsaken som oppgis er at det stilles
krav til korrekt sprakbruk og referanseramme. Samtidig sies det at pa
skole C er det naturlig a hjelpe hverandre — ogsa med & forberede
fremlegg pa morgenmetet. Det er dessuten laget en ordbok for &
hjelpe medarbeidere til a forsta diskusjoner om
konsekvenspedagogikk.

Interaksjon

o8
relasjoner

Medarbeiderne forteller at de jevnlig blir vurdert av andre og at det
oppleves som nyttig. Det er seerlig morgenmgtet som er arenaen for
vurdering og innspill fra andre. Det sies ogsa at ledelsen fglger opp de
ansatte, og at man kan spgrre ledelsen om a fa veiledning fra dem.

Til diskusjon

Struktur

Hvordan skal vektinga mellom fokus pa fag og fokus pa pedagogikk
veere?

Burde flere ansatte veert involvert i kurs- og kompetansesenteret,
og med det fatt videreutviklet sin kompetanse og egenskaper?

Kultur

Innen hvilke omrader kan det veere ulike behov pa ordineaert og
tilrettelagt knyttet til kompetanseutvikling?
Hvordan hanskes med terskelen for a delta i diskusjoner?

Interaksjon

Hvordan sikre at alle medarbeidere blir vurdert dersom de ikke
legger frem saker pa morgenmgtet?

Relasjoner

Hvordan beholde gode relasjoner og hjelp mellom kolleger ved
utskrifting av personalet?
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Skole C

Mentale modeller: Har skolen lagt opp til at man sammen skal reflektere rundt

virkelighetsoppfatninger og vurdere innspill utenfra, og hender det at diskusjonene

resulterer i endringer?

Dimensjoner

Struktur

Skole C bruker morgenmgtet, avdelingsvise mgter og bundet arbeidstid
som stort sett vellykkete virkemidler for a fa medarbeiderne til 3
diskutere og reflektere pa jevnlig basis. Samtidig sies det i intervjuer at
den faste arbeidstiden hindrer en del arbeidstakere i a sgke stillinger
ved skole C, slik at skolen ma rekruttere fra et smalere lag i
befolkningen enn dersom de ikke hadde hatt bundet arbeidstid.

Kultur

De som ble intervjuet forteller at skole C er preget av apenhet, og
flertallet synes de har et godt klima for a utfordre etablerte sannheter.
Samtidig sies det av flere at det faste grunnsynet, a bruke
konsekvenspedagogikk, ikke skal veere gjenstand for diskusjon, og det
papekes at dersom man er fundamentalt uenig i
konsekvenspedagogikk, sa vil man ikke gnske a jobbe pa skole C. For
noen kan det veaere en sprakbarriere i forhold til 3 delta i diskusjonene.

Interaksjon

De ansatte har mulighet til & diskutere pa tvers av avdelinger og fag pa
morgenmegtet, og det er satt av tid til diskusjoner og refleksjoner pa
avdelingene. Ledelsen er rundt pa de ulike avdelingene og veileder
diskusjoner og refleksjoner. Det sies samtidig at refleksjonen gker mye
nar den er veiledet fra ledelsen, og at det blir for lite tid til refleksjon.

Relasjoner

Skolen er tett pa elevene, holder kurs og har tett kontakt med
nzeringsliv og foreldre, og derfor alle muligheter for a fa nye innspill og
perspektiver som kan tas med i diskusjoner om
virkelighetsoppfatninger

Til diskusjon

Struktur

e Hvordan kan skolen beholde en variert medarbeidergruppe?

Kultur

e Hvordan sgrge for & opprettholde den apne kommunikasjonen?

e Bgr begrepet modellmakt diskuteres pa skolen?

e Bgr ogsa rammen, i dette tilfellet konsekvenspedagogikk,
diskuteres og reflekteres over?

Interaksjon

e Kan andre enn ledelsen involveres i refleksjonsveiledning?
e Hvordan oppna like god kvalitet pa refleksjonen uten at ledelsen er
involvert?

Relasjoner

e | hvor stor grad bidrar det a veere tett pa elevene,
kursvirksomheten og kontakt med naeringsliv og foreldre til nye
innspill og perspektiver som tas med i diskusjoner om
virkelighetsoppfatninger?
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Skole C

Bygge felles visjoner: Tar man ved skolen regelmessig opp fremtidstanker,

diskuterer rundt dem og blir enige om felles visjoner?

Dimensjoner

Struktur De fleste intervjuete ved skolen beskriver jevnlig diskusjon om visjoner
og fremtidstanker for skolen. Noen papeker at ikke alle er enige i disse,
og noe av arsaken kan vare at skolen har bade tilrettelagt og ordinzert
tilbud, og det kan vaere vanskelig & ha samme visjon for begge disse.

Kultur Flere papeker at det a ha hatt gode resultater til nd ikke ma bli en
sovepute, og at skolen hele tiden ma utvikle seg. Det sies ogsa at de
ansattes visjoner ma veere de samme som skolens visjoner.

Interaksjon | Det er stor begeistring blant medarbeiderne for arbeidet ledelsen gjgr
med a innhente alle ansattes mening gjennom morgenmgtet, og
dermed la de tilstedevaerende hgre argumentene som en beslutning
baseres pa.

Relasjoner | Noen nevner at ikke alle er enige i ledelsens visjoner.

Til diskusjon

Struktur e Hvordan skal man sgrge for at diskusjoner og refleksjoner

innbefatter de ulike perspektivene og tankene som finnes pa
skolen?
e Bgr man ha ulike visjoner og fremtidstanker for ulike tiloud?

Kultur Kan man forbedre skolens kulturrelaterte visjonsbygging?

Interaksjon | ¢ Hvordan kan skolen sikre at ogsa ansatte som ikke kan delta pa

morgenmgtet kan komme med innspill?

Relasjoner | e Ervisjonene og malsettingene for skolen forankret i hele

medarbeidergruppa?
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Skole C

Kollektiv lering: Diskuteres grunnleggende handlingsmater, og utnytter skolen

kunnskapeni

organisasjonen pa nye mater og i nye situasjoner?

Dimensjoner

Struktur

Pa morgenmgtet og pa avdelingene diskuteres grunnleggende
handlingsmater, og bade gamle, velprgvde metoder og nye forslag
videreutvikles. Det nevnes av flere at man kunne hatt flere faglige
mgter pa tvers av avdelinger. Det sies i tillegg at siden ordinzere og
tilrettelagte linjer har forskjellige rammebetingelser, og at mange saker
som tas opp pa morgenmgtet handler om elever pa tilrettelagt, er en
del av diskusjonene pa morgenmgtet mindre relevante for ordinaert.

Kultur

Skole C sg@rger for at kunnskapen i organisasjonen deles og overfgres til
alle ansatte gjennom morgenmegtet, der ogsa grunnleggende
handlingsmater diskuteres. Spraket som hgrer med det & ha en
konsekvenspedagogisk plattform nevnes i alle intervjuene, og det
oppleves som om konsekvenspedagogiske begreper har et spraklig
hegemoni pa skolen. En av bekymringene som fremkommer er at ikke
alle er like fortrolig med a argumentere pa "riktig” mate.

Interaksjon

Det foregar kollegaveiledning og kollektiv lzering pa morgenmgtet.
Ledelsen er ogsa tillegg rundt pa de ulike avdelingene, og bidrar til
erfaringsoverfgring mellom avdelinger. | tillegg kan avdelinger eller
enkeltmedarbeidere be ledelsen om veiledning og hjelp til refleksjon.
Samtidig papekes det av flere at kollegaveiledningen ikke er satt i
system.

Relasjoner

De ansatte sier at sterkt samhold, hjelpsomhet, velvilje og respekt
giennomsyrer forholdet dem i mellom. Dette skaper et godt fundament
for a lzere av hverandre.

Til diskusjon

Struktur

e Kan manistg@rre grad tilrettelegge for overfgring av erfaringer
mellom de ulike avdelingene?

Kultur

e Hvordan sikre at synspunktene til de som ikke er fortrolige med den
konsekvenspedagogiske begrepsbruken ogsa blir hgrt?

Interaksjon

e Hvordan systematisere kollegaveiledning?
e Hvordan sgrge for at ogsa de som ikke uttaler seg (hyppig) pa
morgenmegtet blir fanget opp?

Relasjoner

Kan man forbedre skolens relasjonsrelaterte kollektive leering?
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Skole D

Skole D

Systemtenking: Har de ansatte et bilde av skolen som en helhetlig organisasjon, der
delene har betydning for hverandre?

Dimensjoner

Struktur Til en viss grad, samtidig som flere papeker behov for mer planlegging
fra administrasjonen for & skape oversikt. Informasjon fra andre team
nevnes spesielt som noe man gnsker mer og lettere tilgjengelig. Pa
grunn av ombygging har skolen veert spredt over et stort omrade, og
det sies at man har hatt fa felles mgteplasser de siste par arene.
Felleskontorer i brakker gjgr imidlertid at flere blir involvert i
diskusjoner. De ansatte ser ut til 8 ha en hgyere toleranse for bundet
arbeidstid enn andre skoler, noe som trolig henger sammen med en
oppfatning av at man trenger mer tid sammen for a styrke helheten.

Kultur Utsagn tyder pa at det finnes grupperinger som ikke er interessert i
kollegenes aktiviteter, problemer og Igsningsforslag.

Interaksjon | De ansatte forteller at de sjelden rekker & ha kontakt med andre team
utenom pedagogisk forum

Relasjoner | De ansatte sier de ikke kjenner hverandre godt nok pa tvers av
grupperinger, men har likevel stort sett tillit til hverandre. Flere sier at
de ikke far utnyttet elevens innspill sa godt som de skulle gnske. Skolen
har mange partnerskapsavtaler og samarbeider med andre skoler.

Til diskusjon

Struktur e Vil et arshjul bidra til 3 skape mer oversikt?

e Hvordan kan allmgter gi de ansatte et bilde av skolen som en
organisasjon der delene har betydning for helheten?

e Hvordan kan bunden arbeidstid utnyttes pa best mulig mate for en
leerende organisasjon?

e Vil det vaere gunstig a gjgres arbeidsplasser pa tvers av team til en
regel?

e Hvordan kan man sgrge for informasjon pa tvers av team?

Kultur e Hvordan kan avhengigheten av og muligheten for lering fra andre
synliggjores?

Interaksjon | ¢ Hvordan kan mgnsteret for samhandling endres slik at forstaelsen
av skolen som en helhetlig organisasjon styrkes?

Relasjoner | ¢ Hvordan kan man innhente synspunkter og erfaringer fra elevene
og foreldrene?

e Hvordan kan man innhente innspill fra naeringslivet og andre
skoler?
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Skole D

Personlig mestring: Har de ansatte muligheter og interesse for a jobbe kontinuerlig
med 3 utvikle sin kompetanse og sine egenskaper?

Dimensjoner

Struktur De ansatte som har svart pa undersgkelsen er stort sett forngyde med
muligheten til kompetanseutvikling. Skolen har individuelle
utviklingsplaner for medarbeiderne. Det sies ogsa at skolen har en intern,
frivillig hospiteringsordning, med refleksjon og diskusjon i etterkant av
hospiteringen.

Kultur De ansatte virker a veere interesserte bade i a utvikle seg og a dele med
de andre. Utsagn i intervjuene tyder pa at mange ansatte fgler at de ikke
far nok utfordringer pa skole D. Som pa skole A og B, kom det i
intervjuene frem at medarbeidere som ikke gj@r en bra nok jobb ikke far
tilbakemelding, verken fra ledelsen eller kolleger.

Interaksjon | Hospitering fremheves som en velegnet metode for personlig utvikling og
a laere av hverandre, men ikke alle deltar eller vet om ordningen

Relasjoner | Kravet til elevsamtaler gjgr at ogsa laerere som tidligere ikke sgkte tette
band med elevene nd ma gjgre det. | tillegg bes alle kontaktlaererne om a
ha tett kontakt med foreldrene.

Til diskusjon
Struktur e Erdet gnskelig at alle deltar i hospiteringsordningen?
Kultur e Hvordan skal man motivere (alle) ansatte til kontinuerlig a utvikle sin

kompetanse og sine egenskaper?

Interaksjon | ¢ Hvordan kan hospitering gjgres mer systematisk?

Relasjoner | ¢ Hvordan kan man tilrettelegge for at alle lsererne far tilfredsstillende

elevkontakt?
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Skole D

Mentale modeller: Har skolen lagt opp til at man sammen skal reflektere rundt

virkelighetsoppfatninger og vurdere innspill utenfra, og hender det at diskusjonene

resulterer i endringer?

Dimensjoner

Struktur

Ledelsen har bevisst rekruttert administrativt ansatte med annen
bakgrunn enn skole. Samtidig sies det at det ikke har vaert nok
fellessamlinger de siste to arene, sa refleksjon i fellesskap har stort sett
veert pa teamniva.

Kultur

Flertallet av de ansatte sier de har apne diskusjoner om holdninger og
verdier knyttet til arbeidet, og at disse foregar i de sma teamene.
Majoriteten mener ogsa at kollegene er endringsvillige og engasjerte.
Samtidig stilles det spgrsmal om det til tross for reformer og nye tiltak er
slik at de stort sett gj@r det de har gjort fgr. Det sies at gnsker og behov
hos de ansatte nok spriker mer pa skole D enn pa andre skoler.

Interaksjon

Fellessamlingen kalles pedagogisk forum, og det sies at der bestemmer
ledelsen dagsorden, og at det kan veere alt fra budsjettinformasjon til
pedagogiske foredrag. Det sies videre at planen er 3 etablere et nytt
forum for refleksjon ved skolen. Noen etterlyser innspill fra de som
"aldri” sier noe i fellessamlinger, for a fa ta del i deres perspektiver.

Relasjoner

Skolen tar i mot lzererstudenter, noe som gir mulighet til a reflektere over
egen praksis og ha diskusjoner med noen utenfra. Det sies videre at
internt pa teamene kan man ha ulikt stasted, bakgrunn og mening, og
likevel klarer man a diskutere seg frem til en Igsning alle kan stille seg
bak. Leererne gnsker, men har ikke tid til, a etterspgrre elevenes
meninger og utvikle nye undervisningsopplegg basert pa det. Skolen har
mange partnerskapsavtaler og samarbeider med andre skoler

Til diskusjon

Struktur

e Hvordan innhenter og benytter skole D seg av innspill fra de ansatte
med annen bakgrunn enn skole?

Kultur

e Hvordan kan diskusjoner om holdninger og verdier flyttes fra
smagrupper og over til fellessamlinger?

e Erdetslik at endringer ofte skaper forbedringer, uten grunnleggende
refleksjon over maten a gjgre ting pa?

e Hva skal til for at endringer ogsa gj@res ut fra dobbelkretslaering?

e Hvordan kan skole D tydeliggjgre de ansattes mentale modeller?

e Hvordan kan disse brukes i en diskusjon om virkelighetsoppfatninger
og derigjennom skape et felles fundament?

Interaksjon

e Hvordan skal forum for refleksjon gjennomfgres lik at man sikrer
diskusjoner som involverer alle?
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Relasjoner

Hvordan kan laerernes enkeltvise eller gruppevise refleksjoner og
diskusjoner med studenter bringes frem til hele kollegiet?

Kan erfaringer fra diskusjoner i team sammensatt av personer med
ulikt stasted, bakgrunn og mening overfgres til diskusjoner for hele
skolen?

Kan oppgaven med a innhente elevenes og foreldrenes synspunkter
spres pa flere, og systematisk videreformidles til de andre?
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Skole D

Bygge felles visjoner: Tar man ved skolen regelmessig opp fremtidstanker, diskuterer

rundt dem og blir enige om felles visjoner?

Dimensjoner

Struktur

| intervjuene sies det at det har veert fa felles arenaer og fellessamlinger
de siste arene.

Kultur

Flere papeker at gnsker og behov hos de ansatte nok spriker mer her enn
pa andre skoler.

Interaksjon

Fellessamlingen “pedagogisk forum” ser ikke ut til & bli brukt som arena
for & myldre rundt felles visjoner. Det sies at der bestemmer ledelsen
dagsorden. Planen er a etablere et nytt forum for refleksjon ved skolen.
De fleste ansatte mener at ledelsen gjgr en aktiv innsats for a innhente
alles mening nar det planlegges st@rre endringer.

Relasjoner

Tilliten mellom de ansatte kan medfgre at de ansattes ulike stasted,
bakgrunn og meninger kan bli en styrke for skolen i diskusjoner om
fremtiden. Innspill fra elever, foreldre, naeringsliv og andre skoler vil ogsa
bidra

Til diskusjon

Struktur

e Hvordan kan man legge til rette for a fa fellessamlinger og arenaer for
felles refleksjon?

Kultur

e Hvordan sgrge for at alle ansatte kan bli enige om en felles visjon for
skolen?

Interaksjon

e Hvordan skal man sikre at alle ansatte far delta i diskusjoner og
refleksjoner rundt fremtiden for skolen?

Relasjoner

e Hvordan bgr fremtidsdiskusjonene vaere for a ta vare pa alle innspill
som er mulige basert pa de ansattes ulikheter?

e Hvordan kan man ta innspill fra elever, foreldre, naeringslivet og
andre skoler med inn i diskusjonene?
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Skole D

Kollektiv lering: Diskuteres grunnleggende handlingsmater, og utnytter skolen

kunnskapen i organisasjonen pa nye mater og i nye situasjoner?

Dimensjoner

Struktur | tillegg til at medarbeiderne har deltatt pa fa fellessamlinger den siste
tiden, nevner noen ogsa tidspunktet for teammegter som utfordrende,
fordi mgtet er pa slutten av dagen nar man er sliten.

Kultur Det sies at selv om det settes i gang reformer eller nye tiltak, sa tilpasses
disse til det man har gjort fgr. Utsagn tyder ogsa pa at flere ikke er
nysgjerrige pa eller har interesse for det andre grupper av ansatte kan
bidra med. Samtidig sies det at skolen i stgrre grad kan bruke de ansattes
erfaringer og kompetanse til kompetanseheving internt.

Interaksjon | De ansatte sier de samarbeider mye med de andre pa sine team, og at
det som regel er samarbeid om praktiske ting. Samtidig har de sjelden
kontakt med andre team ut over pedagogisk forum. Hospitering
fremheves som en metode for personlig utvikling og a leere av hverandre,
men ikke alle deltar eller vet om ordningen. Noen etterlyser innspill fra
de som ”aldri” sier noe i fellessamlinger for a fa ta del i deres kunnskap.
Det sies at ledelsen i stgrre grad bgr vaere synlig for de ansatte, og delta i
uformelle samtaler med de ansatte.

Relasjoner | Tillit til hverandre er en god grobunn for a skulle lzere av hverandre

Til diskusjon

Struktur e Hvordan bgr man legge til rette for a fa arenaer for felles refleksjon?
e Erdet ngdvendig & endre tidspunktet for teammgter?

Kultur e Hvordan kan man fa delt erfaringer og kunnskap etter a ha satt i gang

nye tiltak og ordninger?

e Hvordan kan man synliggjgre at alle har noe a leere av andre og til
andre?

e | hvilken form og i hvilke fora bgr laeringen forega?

Interaksjon | ¢ Hvordan kan man tilrettelegge for gkt erfaringsoverfgring og laering

mellom team?

e Hvordan kan man stimulere til refleksjon og diskusjon rundt
grunnleggende handlingsmater?

e Hvordan kan hospitering gjgres mer systematisk?

e Hvordan kan man tilrettelegge slik at alle ansatte bidrar i deling av
erfaring og kompetanse?

e Har ledelsen god nok oversikt over de ansattes kunnskap,
kompetanse og handlingsmater?

Relasjoner Kan man forbedre skolens relasjonsrelaterte kollektive leering?
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5 Samlete erfaringer fra de fire skolene

| kapittel 3 vurderte vi skolenes status som lezerende organisasjoner. | kapittel 4 beskrev
vi bakenforliggende arsaker til de ulike statustilstandene — altsa skolenes ulike
organisatoriske kvaliteter. Na vil vi vurdere skolene samlet.

De fire skolene er sveert forskjellige, slik vi har sett i kapittel 2, 3 og 4. Alle
organisasjoner er ulike, ikke minst fordi konteksten aldri er lik. Dermed ma alle
organisasjoner ha sin egen tilpassete prosess nar de skal utvikle laeringsevnen.
Samtidig har analysen vist at noen organisatoriske kvaliteter ser ut til 3 veere
gjennomgaende viktig for organisasjonslaringen. Disse funnene kan vaere interessante
a ta i betraktning for andre skoler som gnsker a vaere leerende organisasjoner.

Etter analysen av de fire skolene kommer noen rad for veien videre.

5.1 Sammenlignende vurdering

Hvilke organisatoriske egenskaper har vaert giennomgaende viktig for de fire leerende
skolene i prosessen med a bli lzerende organisasjoner? Vi har sett pa ulikhetene, na vil
vi finne likhetene.

Det passer godt a sortere ogsa de generiske funnene fra undersgkelsen under
Senges (1990) fem disipliner for organisatorisk laering, da organisasjoner som vil utvikle
leeringsevnen bgr ta szerlig hensyn til kvaliteter relatert til de fem disiplinene.

Systemtenkning: | undersgkelsen fremstar organiseringen, samhandlingsmgnstrene,
mgtearenaene og deling av informasjon som sentralt for graden av systemtenkning.
Man ser at reorganisering skaper systemtenkning, fordi det “tvinger” medarbeiderne
til & se skolens forskjellige deler pa nytt, og viser avhengigheten imellom dem. Saerlig
medarbeiderne ved de skolene som har hatt store endringer i strukturen viser mye
systembevissthet. Mgter som gir informasjon om andre team, avdelinger eller skolen
som helhet oppfattes som nyttige. Mange fgler et behov for & samarbeide mer med
andre team, eller andre enn deres naermeste kolleger. Enkelte medarbeidere ved alle
skolene g¢nsker imidlertid & slippe & forholde seg til skolen som en helhetlig
organisasjon, men undersgkelsen tyder pa at disse ikke bgr fa veere ”i fred”. For
eksempel virker det som en stor fordel i lzerernes hverdag at alle medarbeiderne fgler
et ansvar for hver og en av elevene. Kollektiv orientering hos dagens
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"privatpraktiserende” ansatte kan oppnas ved a legge opp til mer samhandling, seerlig
mellom avdelinger og fag. Jo mer medarbeiderne deler av informasjon, kunnskap,
erfaringer, diskusjoner og refleksjon, jo stgrre innsikt far de i organisasjonen som
helhet, og opptrer i stgrre grad til det beste for helheten.

Personlig mestring: Individuelle utviklingsplaner og en helhetlig kompetanse-
hevingsplan for skolen oppfattes som positivt blant alle som har uttalt seg om det i
intervjuene. Det virker som om alle de fire skolene i undersgkelsesperioden satte
pedagogiske kurs hgyere enn faglige kurs, noe svaert mange av medarbeiderne var
skeptiske til, ogsd de som hadde nedskrevet kompetanseplan. A f& stgtte og hjelp fra
ledelsen anses som sveert viktig. At ledelsen tilrettelegger for kompetanseheving blir
raskt oppfattet som at de bryr seg om medarbeiderne, og at ledelsen er zrlig i pnsket
om personlig mestring blant de ansatte. Strukturelle forhold (for eksempel bruk av
vikar) og tidspress virker som de stgrste hindringene for de ansatte nar det gjelder
utvikling av sin personlige mestring.

Det a holde foredrag/kurs for hverandre eller eksterne fremstar som nyttig for
egen utvikling og bevisstgjgring. Da far man direkte respons og nye impulser. | tillegg
er kollegaveiledning og hospitering virkningsfulle metoder for personlig utvikling og
mestring. Selv om ikke alle skolene har rutinene for dette, gnsker de fleste spurte mer
tilbakemelding pa eget arbeid, gjerne regelmessig.

Mentale modeller: Bade a fa synliggjort de ansattes forskjellige mentale modeller og a
innhente og nyttiggjdre seg innspill utenfra, ser ut til 3 veere utfordringer for alle fire
skolene. Undersgkelsen viser at organisasjonen bevisst ma skape rutiner for a utforske
de mentale modellene, ettersom man i en travel hverdag sjelden “gir seg selv lov” til a
bruke tid pa diskusjoner som fgrer til nye verdensbilder og hindrer at medarbeidere og
organisasjonen kommer inn i et fast spor der virkelighetsoppfatningene ikke blir
reflektert over.

Muligheten til & utfordre etablerte sannheter fremheves som viktig, og et ledd i
dette er & ha en apen kommunikasjon. En del av de ansatte pa alle skolene forteller at
de har apen kommunikasjon seg imellom, men at de frie diskusjonene ikke kommer
opp i plenum, og at det ved fa allmgter uansett ikke er satt av tid til ordentlige
meningsvekslinger der man far anledning til 3 bli debattere seg gjennom forskjellige
verdensbilder.

Ikke alle skolene har mange ansatte med annen bakgrunn enn pedagogikk, men
alle ser verdien i & apne organisasjonen for medarbeidere med ulike perspektiver og
erfaring.

Undersgkelsen viser ogsa at de ansatte bgr ta i betraktning at skolen er en del
av lokalsamfunnet, og vaere apne for innspill og tilpasninger til verden utenfor. A fa
innspill fra elever, foreldre, studenter, andre skoler, naeringslivet og lokalsamfunnet
oppleves som viktig for a sjekke kollegiets virkelighetsoppfatninger med resten av
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samfunnets. Yrkesfaglinjene virker flinkere til 3 omstille seg basert pa eksterne innspill
enn de studiespesialiserende. Skolene kan med fordel systematisere innhenting og
spredning av innspill fra eksterne grupper.

Bygge felles visjoner: De faerreste av de ansatte ved disse fire skolene, snakker mye
om visjoner eller er bevisst deres skoles visjoner (utenom ved skole D). Likevel kommer
det frem i diskursen at man har en felles oppfatning av hvor skolen gnsker a ga.
Fremtidstanker ser imidlertid ut til 3 sjelden bli tatt opp eksplisitt; de blir ofte diskutert
apent fgrst nar man tar for seg et annet fremtidsrelevant tema — for eksempel i skole B
sine nylige diskusjoner om man gnsker en felles pedagogisk plattform.

Undersgkelsen viser at dersom en visjon skal ha gjennomslagskraft og
pavirkning pa det daglige arbeidet, ma den veaere forankret i medarbeidergruppa. Alle
ansatte ma fa delta i utformingen av visjonen, slik at det skapes eierskap og vilje til a
dra i samme retning. | arbeidet med & utforske hva skolens visjon skal veere, er det
viktig @ fa frem ulike synspunkt. Det er i en slik situasjon ngdvendig at det er tillit
mellom de ansatte og mellom de ansatte og ledelsen. | oppstarten av en
visjonsutforskningsprosess bgr man dessuten avklare forskjellen pa malsettinger og
visjon. Ansatte kan vaere uenige i malsettingene for hva man skal oppna selv om de er
enige i visjonen.

Kollektiv laering: Alle skolene har en viss form for erfaringsoverfgring, diskusjoner og
refleksjoner, men det begrenser seg ofte til kun mellom spesielt naere medarbeidere,
team/faggruppe eller avdelingsvis. Det sies ogsa at det ofte er konkrete og praktiske
erfaringer som deles, og at det ikke i stor grad er diskusjoner om grunnleggende
handlingsmater. Tidspress blir som regel oppgitt som arsak til at man ikke gar i dybden,
men holder seg pa et uproblematisk praktisk niva. Samtidig papekes det at tidspunktet
mgter holdes pa er avgjgrende for hvor mye overskudd man har til a8 bidra, mens en
felles pedagogisk plattform nevnes som en nyttig ramme for @ gi rom til diskusjoner.
Som nevnt i kapittel 3.1, bgr kollektiv lering involvere bade enkeltkrets- og
dobbeltkretsleering (Argyris og Schon 1996). Undersgkelsen viser at de grupperingene
som har en etablert arena for diskusjoner og refleksjoner om grunnleggende
handlingsmater og tema, har en hgyere leeringsevne.

Undersgkelsen viser ogsa at erfaringsdeling bgr settes i system dersom malet er
at alle ansatte skal delta og at erfaringer spres pa tvers av team. “Erfaringsbank” og
hospitering nevnes som to metoder i den forbindelse. Det fremheves ogsa som viktig
at ledelsen har oversikt over de ansattes kompetanse og hva de kan bidra med til
skolen som helhet. Det er ogsa viktig at de ansatte fgler seg trygge nok til 8 dele mer
enn suksesshistoriene, det vil si a la andre lzere av feil man selv har gjort.

Avsluttende kommentar: A synliggjgre og utfordre sine mentale modeller er
antageligvis den mest krevende disiplinen, bade for enkeltpersonene og

137



organisasjonene i undersgkelsen. Dette er samtidig noe av det viktigste dersom man
gnsker a veere og a forbli en laerende organisasjon. Tillit, apen kommunikasjon, det a
forsta hverandre og bruke tid pa a forsta hverandre og samhandlingen, er avgjgrende
for & oppna et dypdykk ned i de mentale modellene ved skolen.

5.2 Tiltak for a gke organisasjonens laringsevne

Den delen av skole C som driver med tilrettelagt oppleering har lenge lyktes med a
vaere en laerende organisasjon. Skole C er imidlertid ogsa — som de andre skolene i
prosjektet — i en utprgvingsfase for a bli en lserende organisasjon pa linjer som har
ordinzer opplaering. Det er altsa enna for tidlig @ vurdere om ordninger fra tilrettelagte
linjer kan fa suksess nar de overfgres til ordinaer skole. Skolene ma fortsette med egen
systemtenking og a utvikle strukturer og rutiner som de mener vil gjgre deres
organisasjon til laerende etter at prosjekttida er over. Systematikk i arbeidet vil gi
muligheten til 3 oppna mer.

En ryddig og apen fremgangsmate er ofte en grunnstein i
organisasjonsutvikling. Under kommer noen forslag inspirert fra annen
organisasjonsforskning, som kan vaere nyttige pa veien mot a bli enda bedre leerende
organisasjoner. Tipsene kan brukes i de fleste endringsprosesser:

e Lxrende organisasjoner ma tilstrebe de fem egenskapene pa laerende
organisasjoner (se bl.a. kapittel 3.1). Veer spesielt oppmerksomme pa de to
hovedtrekkene: A kontinuerlig utvikle seg til det bedre og tilrettelegge for
leering for alle ansatte

o Ledelsen kan vurdere hvordan de ser for seg en realistisk og skikkelig
behandling av de neste trinnene i utviklingsarbeidet

e Prosessen bgr sa gjennomgas med resten av medarbeiderstaben og
alternativer diskuteres

o Deretter gjennomfgres diskusjoner rundt forslagene fra
oppsummeringstabellene i kapittel 4.6, gjerne bade i plenum og pa team

o Dette innebarer grundig gjennomgang av tiltak som vurderes innfgrt

e Etter debatt ma det besluttes hvilke tiltak som skal gjennomfgres

e Informasjon til og dialog med ansatte bgr skje i alle steg av
gjiennomfgringsprosessen

e Tiltakene bgr evalueres arlig etter innfgring, inkludert diskusjoner om nye tiltak

Tid er et tilbakevendende tema for alle skolene. Det er mye som skal gjgres, og man
fgler ikke at man rekker over alt. Da er det lett at det som knyttes til en laerende
organisasjon oppfattes som noe ekstra, og ikke som en hjelp. Hvordan kan aktiviteter
som er nevnt i denne rapporten omskapes eller omdefineres slik at de blir verktgy og
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hjelpemidler for de ansatte, og ikke tidstyver? Man ma ta en diskusjon pa skolen om
det er verdt a legge inn en ekstra innsats en periode for a bli bedre pa sikt. Omstilling
er strevsomt, men nar omstillingen er gjort, kan organisasjonsutviklingen fortsette

smertefritt.
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6 Har skolene lzert a redusere bortvalget?

Prosjektet "Redusert bortvalg i en leerende organisasjon” er fortsatt i gang. Denne
rapporten dokumenterer undersgkelsen av skolenes utvikling mot prosessmalet om a
bli lzerende organisasjoner. Kapittel 3 viser i hvilken grad de fire skolene er laerende
organisasjoner og i kapittel 4 beskrives arsakene til likheter og forskjeller ved a ta for
seg de enkelte skolenes organisatoriske betingelser for organisasjonsleering. | kapittel 5
diskuterte vi organisatoriske betingelser for skolers laering pa generelt niva, basert pa
erfaringene fra de fire skolene som har deltatt i prosjektet.

Rapporten svarer altsa pa prosjektets problemstillinger om gkt organisatorisk
leringsevne (se kapittel 1), men har den gitt kunnskap som kan gjgre skolene bedre
rustet til a redusere bortvalget?

A utvikle skolene til l&erende organisasjoner har vaert et prosessmal i prosjektet,
fordi bedret organisatorisk laeringsevne henger sammen med utviklingen av
organisatoriske egenskaper som er ngdvendige for a redusere bortvalget. Redusert
bortvalg er altsa bare
indirekte behandlet i

var underspkelse. Interaksjon og
Vi har analysert arbeidsprosesser

Relasjoner og

nettverk
skolenes

organisatoriske
kvaliteter for laering
ved & bruke Schiefloes
(2003) analysemodell
om organisatoriske
grunndimensjoner.
Denne modellen kan
brukes til & sortere  Strukturog
datamateriale om og formell organisering
analysere alle

Ku ltur og
kompetanse

organisatoriske kvaliteter.

Figur 3: Denne undersgkelsen har tatt for seg organisatoriske egenskaper som er viktig for
organisasjonens laringsevne.
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Har skolene lzert a redusere bortvalget?

| kapittel 1 refererte vi ogsa til Schiefloes modell som viser at de forskjellige
organisatoriske kvalitetene krever forskjellig kompetanse (se figur 1, ogsa kjent som
"pilmodellen”, modifisert i figur 4). En palitelig organisasjon er flink til planlegging og
drift. En sensitiv organisasjon oppdager faresignaler og korrigerer driften for a unnga
ugnskete hendelser. En handlingsdyktig organisasjon kan handtere uventete
hendelser. En organisasjon med god leeringsevne er dyktige til @ registrere og
analysere, i tillegg til Senges fem disipliner. Leeringsevne er ogsa en ngkkelkvalitet,
ettersom organisasjonen vanskelig kan forbedre de andre kvalitetene uten a ha
leeringsevne. Det er ofte behov for de ulike kvalitetene til ulike tidspunkt, for eksempel
i ulike faser av et prosjekt. En leerende organisasjon laerer kontinuerlig, men det vil
likevel veere tidspunkt i et prosjekt eller en arssyklus hvor analyse, refleksjon og
dobbeltkretsleering star i hgysetet. Det samme gjelder med eksempelvis planlegging,
drift og korrigering. En organisasjon som er palitelig, sensitiv, handlingsdyktig og
lerende pa riktig tidspunkt vil ha gode muligheter til & sine mal — eksempelvis a
redusere bortvalget.

P T T U
* Planlegging e Oppdage Handtere Registrere og
¢ Drift faresignaler uventede analysere

I"

"gj@r ingen fei » Korrigere hendelser

Figur 4: Ulike organisatoriske kvaliteter (gverst) fordrer ulik organisatorisk kompetanse (nederst), og
arbeidet med redusert bortvalg trenger alle disse.

Vi har altsa vurdert skolenes laeringsevne, funnet ut hva de er dyktige til og hvor man
kan gjgre forbedringer. Det gjenstar a ta for seg organisasjonenes palitelighet,
sensitivitet og handlingsdyktighet, slik at skolene kan fa innblikk i om de har de riktige
egenskapene for hver fase. Dette bgr en i dette prosjektet gjgre i forhold til det som er
effektmalet, det vil si redusert bortvalg: Har skolen organisatoriske egenskaper for a
handtere bortvalget? Ser man tidsnok at noen holder pa a falle fra, snakker man
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sammen om dette og diskuterer metoder for a hindre bortvalg? Har skolen opplegg og
rutiner for nar frafallet har skjedd? Dette kan skolene gjgre selv, eller ved bruk av
ekstern bistand. For @ ha forutsigbar drift som kan handtere bortvalg, trenger man 3
utvikle rutiner, regler, samhandling og tankesett spesielt for dette.

De fire skolene i prosjektet har gjort en stor innsats for a bli laerende
organisasjoner. Som denne rapporten viser, har hver av de undersgkte skolene mange
lerende egenskaper. Skolene er pa ulike trinn i stigen mot & bli lerende
organisasjoner, og hver av skolene har fortsatt et stykke a ga — slik man alltid vil ha det
nar man gnsker 3 vaere laerende. Dette gjelder ogsd om man vil veere palitelige,
sensitive og handlingsdyktige.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Innledning

Presentere meg selv og informere om prosjektet

Jeg er her pa grunn av skolens deltagelse i prosjektet «Redusert bortvalg i leerende
organisasjoner» for a se naermere pa deres opplevelse av arbeidet med 3 bli en
leerende organisasjon

Informasjon om tekniske detaljer

Intervjuet vil vare fra en til en og en halv time.

Frivillig deltagelse

Bruk av bandopptaker

Konfidensialitet, anonymisering av data, oppbevaring og sletting av informasjon.

Har du noen spgrsmal fgr vi starter?

Innledende spgrsmal

Hvilken stilling har du?

Hvor lenge har du veart ansatt her?

Hva legger du i begrepet ”leerende organisasjon”?

Laerende organisasjon

Hvordan er holdningen til kompetanseutvikling pa skolen?

Hva er skolens praksis i forhold til kurs/kompetansehevning?

Hvordan er holdningene til 3 tenke utenfor tradisjonelle rammer pa din skole?

Anser du deg for a veere en person som har evne til 3 se ting pa nye mater?

Hvor apen synes du ledelsen er nar det gjelder a se ting pa nye mater?

Hvor apen synes du de andre laererne er nar det gjelder a se ting pa nye mater?

Pa hvilken mate tar teamene/skolen vare pa gode ideer? | praksis?

Settes det av tilstrekkelig tid til refleksjon over praksis i felleskap?

Hvem var/er initiativtaker?

Synes du at ledelsen gir nok tid og rom til refleksjon i team og til skolen som helhet?

Opplever du at du har nytte av dette?

Finnes det faste rutiner og ordninger for erfaringsoverfgring og laering av hverandre?

Har du noen eksempler pa at organisasjonen har vist at den har lzert av tidligere
erfaringer?
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Synes du at ledelsen gir nok tid og rom til erfaringsoverfgring mellom team (rutiner,
mgter)?

Fungerer rutinene? (I hvilken grad opplever du at det er samsvar mellom det ledelsen
sier og det de gjor?)

Hvordan opplever du kommunikasjonen her?

Hvordan vil du si kommunikasjonen er pa mgtene dere ansatte imellom?
Dialog/diskusjon?

| hvilken grad opplever du at du blir hgrt under samtaler med kolleger?

| hvilken grad vil du si at det er rom for a veere uenige her (med andre
ansatte/ledelsen)?

| hvor stor grad baserer skolen seg pa tilbakemeldinger fra andre aktgrer (elever,
foresatte, lokalsamfunnet, bedrifter) nar endringer gjgres?

Folger dere med pa eller bruker erfaringer fra andre instanser i samfunnet?

Vurdering av prosjektet

Hvordan opplever du informasjon/opplaering som dere fikk i forkant av prosjektet?

Har du veert inkludert i planlegging og gjennomfgring av prosjektet?

Hvem bestemte at dere skulle veere med?

Pa hvilken mate ble du inkludert/ikke inkludert?

Har du vaert med pa beslutninger som gjelder prosjektet?

Opplever du at ditt bidrag ble/blir tatt hensyn til i det videre arbeidet?

Ble det utarbeidet mal/visjoner som din skole skulle arbeide mot?

Hvilke strategier og retningslinjer ble valgt for & na disse malene?

Hvem har vaert med pa gjennomfgringen av tiltak?

Er malene oppnadd?

Synes du skolen har hatt behov for dette prosjektet i forhold til a sgrge for at elevene
oppnar hgyest mulig kompetanse (jf prosjekttittel)?

Pa hvilken mate?

Hva har dere oppnadd av resultater i forhold til elevene? (effektmal)

Pa hvilken mate har dere jobbet for a8 oppna dette? (produktmal)

Synes du skolen har hatt fremgang i det a bli en lzerende organisasjon? (prosessmal)

Hvordan synes du arbeidet har veert lagt opp? Forngyd/misforngyd? Hva er bra/darlig?

Hvilke forventninger hadde du til prosjektet?

Hva har gjort at forventningene dine har blitt/ikke blitt innfridd?

For de som har deltatt i prosjektgruppa:

Pa hvilken mate har prosjektet tilrettelagt for erfaringsoverfgring mellom skolene?

Hvordan synes du prosjektprosessen har vaert i forhold til arbeidsform og
mgtearenaer?

For lite eller for mye kontakt?

For fa eller for mange mgter?
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Er det noe du mener burde vaert gjort annerledes?

For alle:

Har det veert fokus pa individuelle evner og inspirasjon i prosessen med prosjektet?

Opplever du at kommunikasjonen har forandret seg etter at dere ble med pa
prosjektet?

Har dere gjort noen endringer i samarbeidsrutinene i forbindelse med prosjektet?

Har endringene som har blitt gjennomfgrt, utgjort en forskjell for de ansatte her?

Hva bestar forskjellen i, og hvorfor har den kommet?

Opplever du at skolen din har blitt en utviklingskraft i eget fylke? Pa hvilken mate?

Avslutning

Har du noe du har lyst til 3 legge til fgr vi avslutter?
Er det noe du lurer pa?
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Vedlegg 2 Sporreundersgkelsen

Spgrsmal og tekst fra undersgkelsen som ble distribuert til lzerernes epostadresser via
spgrreundersgkelsestilretteleggeren Questback:

Laerende organisasjon

Din skole deltar i prosjektet Redusert bortvalg i en leerende organisasjon, som er
Akershus fylkeskommunes bidrag i Kunnskapslgftet - fra ord til handling. Studio
Apertura/NTNU Samfunnsforskning er bedt om G vurdere skolenes arbeid med a bli en
"lzerende organisasjon”.

Vi har tidligere besgkt skolen og gjennomfart intervjuer med noen ansatte. NG gnsker vi
at alle medarbeiderne skal fGd mulighet til g uttale seg.

Det tar bare ti minutter G besvare undersgkelsen.

Basert pd intervjuene har vi satt sammen et knippe utsagn som vi gnsker at du skal ta
stilling til. Din besvarelse vil veere anonym, bdde for oss og for arbeidsgiver. Det vil ikke
veere mulig G identifisere enkeltindivider giennom mdten analysen blir presentert pa.
Undersgkelsen bestdr for det meste av utsagn om egen skole og situasjon, som du blir
bedt om a ta stilling til. Dersom du er helt enig i utsagnet, klikker du ved siden av "helt
enig". Er du delvis enig i utsagnet, klikker du ved siden av "delvis enig" osv.

Av og til gnsker vi at du svarer hvor ofte du gj@r det vi spgr om.

Etter hver temabolk har du muligheten til G skrive inn kommentarer.

Tusen takk for at du deltar!
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Organisering
Skolen har gode administrative rutiner
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Nyansatte far god hjelp til 8 komme i gang pa var skole

Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke
Allmgter (mgter der hele medarbeiderstaben deltar) er nyttige

Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Vi har for mange mgter
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Var skole er godt organisert
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Det er lett a finne frem til hvem i administrasjonen som har hvilke oppgaver
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Arbeidsdagen bgr legges opp slik at alle har atte timers bundet arbeidstid pa skolen
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Kommentarer

Faglig samarbeid
| mitt team deler vi ofte erfaringer fra arbeidet
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Jeg samarbeider lite med kolleger i andre team/avdelinger
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Personlig prioriterer jeg hgyt a fa til samarbeid og erfaringsdeling med kolleger
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Arbeidsdagen er ofte sa hektisk at det ikke er nok tid til 8 samarbeide med kolleger
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig

Kommentarer

Kompetanseutvikling
Pa min skole er det godt lagt til rette for at man skal kunne utvikle kompetansen sin
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke
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A delta pa eksterne kurs er den viktigste formen for kompetanseheving
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Min skole har en systematisk plan for utvikling av den enkelte medarbeiders
kompetanse
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Jeg ser behov for annen kompetanseheving enn det vi har tilbud om
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Kommentarer

Praksis
| mitt team har vi jevnlig vurdering og evaluering av arbeidet
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole har vi ikke behov for store endringer i maten a arbeide faglig pa
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole har vi ikke behov for store endringer i maten a arbeide administrativt pa
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig

Arbeidsdagen gj@r at det er vanskelig a finne tid til systematisk planlegging
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Arbeidsdagen preges av mye "brannslukking"
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole bgr vi koordinere og samordne oss bedre
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Kommentarer

Fag og pedagogikk
Solid fagkunnskap prioriteres for lavt pa min skole
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Jeg har stor nytte av at kolleger vurderer mitt arbeid med elevene
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke
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Hvor ofte vurderer kolleger ditt arbeid med elevene?
Sveert sjelden Sjelden Avogtil Ofte Sveertofte Vet ikke

Jeg mener det er viktig at elevenes synspunkter far betydning for
undervisningsopplegget
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Hvor ofte far elevenes synspunkter betydning for undervisningsopplegget?
Sveert sjelden Sjelden Avogtil Ofte Svartofte Vet ikke

Kommentarer

Holdninger og normer

Det er viktig at medarbeiderne har felles holdninger og lik praksis i arbeidet med
elevene

Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Mine kolleger og jeg har apne diskusjoner om holdninger og verdier knyttet til arbeidet
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole er det et godt klima for & utfordre etablerte sannheter
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

De fleste laererne pa min skole er engasjerte og interesserte i jobben sin
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole sier vi ifra til kolleger dersom de gj@r en darlig jobb
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole bgr man ikke fremheve egne undervisningsopplegg
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

De ansatte pa skolen viser vilje til endring
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Kommentarer

Relasjoner
Jeg opplever at medarbeiderne pa min skole drar i samme retning
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

150



Jeg opplever at medarbeiderne pa min skole har tillit til hverandre
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole er det lov & sp@rre om rad
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole er det et godt klima for & diskutere problemer og utfordringer med
kolleger

Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Jeg kjenner egentlig bare de som er pa mitt team
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Jeg synes det er vanskelig & bidra med innspill pa mgter
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Samarbeid mellom skolen min og naeringslivet gir gir stort laeringsutbytte for elevene
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Kommentarer
Informasjon og kommunikasjonskanaler
Informasjon om hva som skjer pa skolen er lett tilgjengelig

Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Alle ansatte far det som er av ngdvendig informasjon
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Jeg skulle gjerne sett at vi delte mer informasjon
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Kommentarer
Rektor
Jeg trives med rektors mate a lede skolen pa

Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Rektor ser hver enkelt medarbeider og det arbeidet vi gjgr
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke
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Jeg kvier meg for a legge frem saker for rektor
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole er det et godt tillitsforhold mellom rektor og de ansatte
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Kommentarer

@vrig ledelse/administrasjon
Administrasjonen er en god stgtte i mitt arbeid
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Ledelsen gir gode begrunnelser for valgene de tar
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Ledelsen fglger opp kritikk av eksisterende ordninger pa en konstruktiv mate
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Jeg skulle gnske ledelsen opptradte mer tydelig
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Pa min skole er det samsvar mellom det ledelsen sier og det de gjgr
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Ledelsen gjgr en aktiv innsats for a innhente alle ansattes mening nar det planlegges
st@rre endringer som bergrer alle
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Kommentarer

Larende organisasjon

En god definisjon av en leerende organisasjon er som faglger: En laeerende organisasjon er
en organisasjon som tilrettelegger for lering for alle sine medlemmer og som

kontinuerlig utvikler seg selv.

Skolen min tilrettelegger for leering for alle sine ansatte
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

Skolen min utvikler seg kontinuerlig til det bedre
Helt uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Helt enig Vet ikke

152



Jeg synes det er viktig at vi bruker tid pa a bli en bedre laerende organisasjon

Helt uenig Delvis uenig Ngytral

Bakgrunnsvariabler
Alder
Under30 31-40 41-50 Over50

Stilling (hovedomrade)
Leerer Skoleledelse Annet
Jeg jobber pa

[Skole A] [Skole B] [Skole C]

[Skole A] Jeg jobber pa
Yrkesfag Fellesfag

[Skole C] Jeg jobber pa

Ordinzert Tilrettelagt Fellesfag

[Skole B og D] Jeg jobber pa

Delvis enig Helt enig Vet ikke

[Skole D]

Yrkesfag Studiespesialiserende Fellesfag

Dersom du har flere kommentarer, skriv disse her:
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