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Forord

Varen 2016 fikk Stiftelsen IMTEC og KS-Konsulent AS i oppdrag fra Utdanningsdirektoratet a
falge opp og rapportere fra prosjektet «Profesjonsutvikling i skolen». Prosjektet hadde da pa-
gatt i noen tid.

Denne rapporten er en sluttrapport for prosjektet, og bygger pa en underveisrapport fra de-
sember 2016. Den rapporten handlet, som denne, om 8 skoler som alle har arbeidet med ulike
tilneerminger til temaet profesjonsutvikling.

| desember 2016 skrev vi:

«Skolene er i gang med spennende arbeider. For noen er det vanskelig a identifisere konkret
hvilke endringer som skyldes prosjektet, og hvilke som skyldes en utvikling satt i gang fer de
ble prosjektskoler. Mye av den praksis vi rapporterer er et resultat av systematisk arbeid over
tid, og ikke ngdvendigvis representativt for alle skolene. Rapporten ma derfor sees som en
framovermelding mer enn en tilbakemelding. Dette for & se muligheter ved a arbeide med
profesjonsutvikling og for a fa fram viktige forutsetninger for a lykkes.»

Dette er en beskrivelse som fortsatt har gyldighet. Dataene fra skolenes arbeider bygger pa
intervjuer og mater med dem hgsten 2016 og varen 2017, samt to samlinger for skolene pa
Gardermoen (31. mai 2016 og 4-5. mai 2017).

Skolebesgkene og samlingene er gjennomfart av

e Dag Langfjeeran - KS-Konsulent AS

o Tore Skandsen — Stiftelsen IMTEC

¢ Knut Stranden — Stiftelsen IMTEC

Rapporten er fart i pennen av Knut Stranden etter felles drgftinger med de andre to.

Vi opplevde mgtene med skolene som sveert positive. Vi ble godt mottatt, og det ble lagt et

grunnlag for gode fagsamtaler og for datainnsamling. Det gjaldt ogsa planlegging og gjennom-
faring av en felles samling varen 2017, som avsluttet vart feltarbeid.

Oslo, 9. oktober 2017

Knut Stranden



Innledning

Vi har organisert rapporten i noen hovedavsnitt:

A.

Hva er oppnadd?

Dette er en meget kortfattet oppsummering av det vi mener skolene har oppnadd. Det vi
presenterer er ingen forskningsstudie, men en refleksjon rundt den praksis vi fant ute i
skolene.

Opplegg for intervju
Her presenteres grunnlaget for vare datainnsamlinger, hvilke skoler som har deltatt og
noen refleksjoner rundt mgte med skolene.

Skoleprosessene

Her dreftes hva vi mener & ha sett av prosjektutvikling i lgpet av prosjektperioden. Her
dragftes hva som kjennetegner prosessene rundt skolenes utviklingsarbeid, mer enn inn-
holdet.

Leerende organisasjon

Hvor star skolene i forhold til & veere en laerende organisasjon? Dette var et viktig spgrsmal
fra UDIR. Videre har direktoratet presisert at formalet med prosjektet er & prgve ut om de
fire elementene brukt formativt og i sammenheng kan pavirke elevenes leering, danning og
utvikling pa en positiv mate.

Utvikling av en tilbakemeldingskultur som grunnlag for & utvikle en leerende skole er helt
sentralt for en videreutvikling av norsk skole. Men det er en sveert krevende oppgave, ogsa
for den som skal rapportere. Vi haper imidlertid at denne rapporten kan vaere et bidrag.

Skoleeier

For oss som fagmiljger ser vi at skoleeier, spesielt for grunnskolene, er avgjgrende for at
skolene skal ha kapasitet til & utvikle og forbedre praksis. Vi har brukt Farde kommune
som grunnlag for en refleksjon rundt skoleeierrollen.

Oppsummering

Samlingen pa Gardermoen 4. og 5. mai ble planlagt som en mulighet for skolene til & dele
erfaring og a leere av hverandre. Det var ogsa en mulighet for fagmiljgene til & gjere en
oppsummering. Avsnittet med oppsummering baserer seg mye pa gruppearbeidene fra
samlingen.

. Anbefaling

Dette er var vurdering for en videreutvikling.



Hva er oppnadd?

Direktoratet gnsket svar pa mye (se neste avsnitt). Her vil vi vektlegge noe:

a) Hva kan identifiseres av praksis med hensyn til

tilbakemelding fra elever pa leeringssituasjonen
kollegaobservasjon/kollegatilbakemelding

observasjon og oppfelging fra ledelse, og
dokumentasjoner om elevenes lgering, danning og utvikling

b) Har faktorene over eventuelt bidratt til

e profesjonsutvikling?
e styrking av tilbakemeldingskulturen i skolene?
¢ utvikling av skolene til leerende organisasjoner?

Her er de svarene vi mener a kunne gi:

1.

Alle skolene bruker data fra elevenes laering aktivt i undervisningen. Alle skolene uttrykker
at de ser betydelige forbedringer i & bruke elevene som ressurs i undervisningen. P& dette
omradet er det store forskjeller mellom skolene.

Alle skolene benytter kollegaobservasjon/kollegatilbakemeldinger i en eller annen form.
Noen er i en tidlig fase, andre har gjort dette over tid.

Alle skolene har ledergrupper som deltar aktivt som tilretteleggere for laerernes undervis-
ning. De deltar alle i felles vurderingsarbeid. Skolevandring synes a veere allment prakti-
sert.

Det skjer dokumentasjon av elevenes leering, danning og utvikling. Det meste skjer som
testing av elevytelser. De fleste gnsker mer systematikk rundt det & dokumentere laering,
0g en bredere tilnserming. En leder sier det slik:

«Det er vanskelig med kjennetegn pa nar leering faktisk skjer. VI jobber med a utvikle lae-
rernes blikk for laering.»

Aktivitetene som er beskrevet ovenfor har utviklet skolene som laerende organisasjoner. Det
betyr at de har felles visjoner for utvikling av skolen, felles normer og felles verdier. De opplever
selvfalgelig uro, spenninger og interessekonflikter, men synes a ha evne til & arbeide med
komplekse utfordringer i fellesskap. Skolene har utviklet former for organisasjonsleering og
internt i skolene er det et aktivt samarbeid mellom lserere og mellom ledelse og leerere. Felles
refleksjoner star i sentrum for arbeidet, men skolene har kommet ulikt med hensyn til omfang
0g systematikk.

Skolene har fatt en gkt forstaelse for hva profesjonsutvikling innebzerer. En undersgkelse blant
noen av skolene viste relativt hgy skar pa falgende faktorer (ref. Louise Stoll):

delte verdier og visjoner

kollektivt ansvar for elevenes leering

samarbeid fokusert pa laering

profesjonell lzering i gruppe sa vel som individuelt, og
reflekterende profesjonell «utforsking.



Det er viktig & poengtere at skolene er underveis mot slike mal. Fortsatt opplever mange at de
er i en viktig utpr@gvingsfase med mye usikkerhet om hva som er en god profesjonsutvikling.
Fortsatt kan arbeidet forankres bedre. Men de er alle pa vei, og skolene opplever at prosjektet
har satt dagsordenen og at de na tar store steg i riktig retning. Og ikke minst — det er bedre
avklart i hvilken retning de skal ga.

Skolene bgr kunne veere modeller for spredning av erfaring. Flere skoleeiere har pekt pa det
som en viktig oppgave for dem. Det at noen har kommet relativt kort i sin utvikling betyr ikke
at andre ikke kan laere av deres erfaringer. Mange skoler der ute er kommet enda kortere. Det
som kan veere grunnlag for spredning handler seerlig om a utvikle interne systemer for vurde-
ring, etablere en tilbakemeldingskultur med felles, interne leeringsarenaer, og & vise metoder
og verktgy som kan anvendes i slikt arbeid.

Opplegg for intervju

Malgruppe

Hensikten med prosjektet «Profesjonsutvikling i skolen» er & styrke forutsetningene for eleve-
nes leering. Et slikt prosjekt synliggjares i farste rekke gjennom leereres arbeid i klasserom-
mene (eller andre leeringsarenaer). Men det henger sammen med en rekke andre forhold, og
utvikling av leererprofesjonalitet forutsetter tilrettelegging pa ulike nivaer i skolesystemet. For
den leering som finner sted forutsettes ledelse pa et overordnet niva (skoleeier), pa tilretteleg-
gende niva (skolen som organisasjon), og pa operativt niva (arbeidet med undervisningen). Se

for gvrig figur 1.
e ——

Tilretteleggende niva

———  Skoleeier

—— Skolen som
organisasjon
S ——

Operativt niva

Elevenes laering

—— Undervisningen

Figur 1: Nivaer for utgvelse av ledelse (Stranden, 2013)*

I intervjurunden hgsten 2016 ville vi mgte falgende grupper:
e Overordnet ledelse

o Den eller de i administrasjonen som har hatt oppfglging av prosjektet
o «Direktgr» - om dette er mulig

1 Denne modellen ble opprinnelig utviklet i det sikalte «Modellkommuneprosjektet», et forsgksarbeid basert pa
partssamarbeid i et antall kommuner, som IMTEC utfgrte pa oppdrag fra Fagforbundet.



Samlet intervju dersom flere informanter er aktuelle.
e Skoleledelse

o Rektor + «avdelingsledere»

Samlet intervju, eventuelt eget intervju med en avdelingsleder som ikke har deltatt
aktivt med sin enhet hvis dette har betydning for forstaelsen av hvor godt prosjektet
er forankret.

e Laerere/andre ansatte

o Egne intervjuer med falgende:
= Prosjektleder (om denne ikke er del av ledelsen) + prosjektaktive leerere
= Plasstillitsvalgt for Utdanningsforbundet
= Andre leerere. Dette om prosjektet internt har veert omfattet av kon-
flikt/uenighet, eller man har valgt en pilotstrategi.

Hvem ble vare informanter?

Vi nadde stort sett de informantene som vi sgkte. Vi kunne ha fulgt opp skoleeierne noe bedre,
men opplevde at de ikke var involvert i seerlig utstrekning. Alle var imidlertid godt informert om
det arbeidet skolene gjorde.

Pa skolene nadde vi de informantene som vi gnsket. Det vil si alle lederne, et utvalg lzerere og
alle tillitsvalgte. Vi skulle gjerne hatt tid til & falge undervisningen og til a intervjue elever. Det
falt utenfor var tidsramme.

Intervjuspgrsmalene
| skolemgtene og pa samlingene har vare datainnsamlinger sgkt mot falgende:

A. Gjogre en analyse av det profesjonelle lseringsfellesskapet i skolene. Personalet i
alle skolene som er blitt intervjuet har fylt ut et spgrreskjema. Informantene har markert
egen posisjon pa skjemaet slik at vi ogsa kan analysere skjemaene pa tvers av skolene.

B. Beskrivelse av arbeidet. Hva har skjedd sa langt?
Vi har gnsket a gi skolene en mulighet til en apen respons, men har ogsa presisert
sparsmalene i forhold til de hovedproblemstillinger Utdanningsdirektoratet har gnsket
besvart.

Hovedproblemstillinger

1. Hvilken betydning hadde det at deltakelsen i vurdering for profesjonsutvikling
var forankret pa skolene og hos skoleeier fgr oppstart?
2. Hvordan ble tilliten blant deltakerne basert pa enighet om & bruke informasjon

til utvikling og ikke til kontroll, ivaretatt i lgpet av perioden skolene deltok i vur-
dering for profesjonsutvikling i skolen.

3. Finnes det tegn som tyder pa at de fire elementer (se nedenfor) brukt informativt
0g systematisk har

] bidratt til & utvikle den enkelte leerer og det enkelte leererkollegium (bidratt
til profesjonsutvikling)?
= styrket den generelle tilbakemeldingskulturen pa skolene?

= utviklet skolene som leerende organisasjoner?
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De fire elementene:

Elevenes tilbakemelding pa leeringssituasjonen
Kollegaobservasjon og tilbakemelding

Ledelsens observasjon og oppfalging

Informasjon om elevenes laering, danning og utvikling

coop

C. Noen prosjektutviklingsspgrsmal

Til ledere:
1. Hvilke forventninger hadde du/dere til prosjektet ved oppstart?
2. Hvilken kunnskap har du/dere om det som har skjedd i prosjektperioden?
3 Hva har skjedd i prosjektperioden i forhold til de forventningene du/dere

hadde?

4, Hvilke bidrag har du/dere ytt til gjennomfaring av prosjektet?
5. Hvilken kompetanse trenger skolen for det videre arbeidet med prosjektet?
6. Hvordan opplever du/dere den eksterne assistansen i prosjektet?

Til prosjektleder/aktive leerere:

1. Hvilke forventninger hadde du/dere til prosjektet ved oppstart?

2. Hva har skjedd i prosjektperioden i forhold til de forventningene du/dere
hadde?

3. Hvordan har samarbeidet veert?

4, Hvilken kompetanse trenger du/dere for det videre arbeidet med prosjektet?

5. Hvordan opplever du/dere den eksterne assistansen i prosjektet?

6. Gi et sa godt bilde som mulig av

e Hva som er oppnadd av konkrete resultater sa langt
e Hva som er de langsiktige resultatene
e Hva som er utfordringene i prosjektet pr i dag

Prosjektsamling
Samlingen 4.-5. mai 2017 hadde to mal:

1. Erfaringsdeling mellom skolene, det vil si & bidra til en delekultur
2. Gifagmiljgene mulighet til datainnsamling rundt prosjektet

Grunnlaget for erfaringsdeling var dels presentasjoner av utviklingsarbeidene til Slatten skule
i Fgrde kommune og Ullern videregaende skole i Oslo, og dels gruppedraftinger.

Gruppedrgftingene ga fagmiljgene mulighet til & oppsummere hva som har skjedd i prosjekt-

perioden. Gruppedraftingene var dels skolebaserte og dels pa tvers av skoler (skoleeiere, le-
dere, tillitsvalgte og leerere).

Deltakerskolene
Folgende skoler har deltatt i prosjektet:
e Asker videregaende skole — Akershus fylkeskommune

¢ Holmen skole (grunnskole og videregdende skole) — Akershus fylkeskommune
e Hvaler ungdomsskole — Hvaler kommune
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Nyskolen — en privat 1-10 skole i Oslo

Skeie skole — en 1-7 skole i Stavanger kommune
Slatten skule — en 1-7 skole i Farde kommune
Ullern videregaende skole — Oslo kommune
Volsdalen skole — en 1-7 skole i Alesund kommune

Om utvalget

Det skal mye til for at bare 8 skoler kan utgjgre et representativt nasjonalt utvalg. Direktoratet
fikk dessuten ikke med alle de skolene de inviterte til & veere med. Det kan synes som om
invitasjonene gikk til skoler direktoratet hadde hatt kontakt med fra tidligere satsninger. Det
kan diskuteres om det er en god mate & velge ut skoler pa. Her er noen kjennetegn ved det
som ble utvalget:

e Geografi. Skolene kom fra @stlandet og Vestlandet. Det var ingen skoler fra Midt-Norge og
Nord-Norge.

e Stgrrelse. Utvalget hadde bade sma og store skoler.

e By/land. Det var skoler fra byer og fra landkommuner.

e Skoleslag. Utvalget hadde bade grunnskoler (barne- og ungdomsskoler) og videregaende
skoler, private og offentlige skoler,

e Utviklingsorientering. Alle deltakerskolene ma kunne kalles utviklingsorienterte, men de er
kommet ulikt med hensyn til konkrete tiltak rundt profesjonsutvikling.

Selv om utvalget er lite og mangler en bredere geografisk spredning, er det imidlertid var opp-
fatning at skolene er representative for skoler som arbeider aktivt med interne systemer for
vurdering og som er kommet godt i gang med & utvikle en tilbakemeldingskultur.

Refleksjon rundt skolemgtene
Malet med skolemgtene har vaert

e A bli kjent med skolene og deres prosjekter som grunnlag for veiledning
a dekke noen veiledningsbehov
¢ & samle data til en rapportering

Av ulike grunner var det krevende a fa til et farste mgte med alle skolene innen fristen 1.
november 2016. Noe skyldtes travle hverdager; en annen arsak var at noen skoler fglte at de
var kommet kort i arbeidet. Noen gnsket konkrete, faglige innspill; andre gnsket en samtale
rundt eget arbeid. | dialog med noen av de skolene som var kommet langt ble vi enige om a
samle og presentere opplegg de har benyttet i sitt arbeid med profesjonsutvikling. Dette for &
bidra til en delekultur i prosjektet. Disse presenterte sine arbeider pa samlingen pa Garder-
moen i mai 2017.

Alle skolene var positive til ekstern assistanse, men det varierte hva de kunne ha behov for.
For oss var det viktig @ mate skolene, bli kient med dem og prosjektet deres og a samle inn
data til rapporteringen. Det gjorde at mgtene ikke farst og fremst ble veiledningsmgater.
Skoler er ulike

Selv om skolene har det til felles at de arbeider med vurdering, er de ulike. Og de er kommet
ulikt. Det er neppe noen overraskelse. Det kan imidlertid gi grunnlag for falgende undring:

e Hva kommer det av at selv om skolene behandles likt, s& blir de med nesten samme sik-
kerhet ulike?

e Hva kommer det av at nar nasjonale myndigheter stiller med de samme ressurser og krav,
sa blir resultatene av utviklingsarbeidene som initieres, ofte vidt forskjellige?
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Det kan veere mange oppfatninger om hva dette skyldes. Med utgangspunkt i egen erfaring
som skoleutvikler, vil jeg hevde at skoler som lykkes med & utvikle ny praksis kjennetegnes
ved at de har

e en tydelig overordnet ledelse (skoleeier og overordnet administrativ ledelse) med fokus pa
klasseromspraksis

en god, tilretteleggende, prestasjonsorientert skolekultur

et samlende pedagogisk grunnsyn

evne til problemlgsning

solid kompetanse pé feltet, her med systemer for interne vurderinger og ulike former for
tilbakemeldinger

e stgtte hos foreldre og naersamfunn

e positive elever som opplever muligheter for medvirkning.

Det er mulig & lage en enda lengre liste. Poenget her er & tydeliggjgre at den klasseromsprak-
sis som finner sted, pavirkes av en rekke variabler i skolen og skolesystemet. Det vil derfor
veere krevende & gi et fullgodt bilde av det som har skjedd ute i prosjektskolene. Vi har sgkt &
finne fram til noen generelle betraktninger som vi mener kan gi en beskrivelse av hva som har
skjedd, og som kan veere innspill til en videreutvikling pa skole- og skoleeierniva.

Skoleprosessene

Figur 2 viser en lineger fasebeskrivelse av en utviklingsprosess?. Vi vil bruke denne modellen
som grunnlag for a vurdere arbeidet til skolene. Modellen gir et generelt bilde av en utviklings-
prosess, og kan veere et bakteppe for & beskrive prosessene i skolene. En prosessbeskrivelse
i punkter som en fortlgpende prosess vil veere litt misvisende i forhold til skolenes reelle pro-
sesser. Vi er klar over at skoleutvikling er komplekse og sammensatte laeringsprosesser og
sjelden opptrer sa lineaert som beskrevet her. De ulike aktivitetene som er beskrevet i modellen
kan opptre pa ulike tidspunkter i prosessen, de kan opptre flere ganger, de opptrer pa ulike
nivaer og med ulik forstaelse (Stranden, 2013).

5> LOKAL >
FORANKRING

FC

6.
b GJENNOMF@RE =
R TILTAK

EV,

5|

2 Modellen inngér i IMTECs opplegg for skoleutvikling (Oslo, 2006)
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Figur 2: Prosjektutvikling

Det kan vaere behov for & avklare om skolenes arbeid skal defineres som et prosjekt. Det er
naturlig at sentrale myndigheter ser pa dette som et initiativ fra deres side med en begynnelse
og en slutt, og dermed passer pa en definisjon av et prosjekt. For de fleste skolene er tids-
punktet for oppstart mer uklart og uavhengig av initiativene fra direktoratet. De opplever dess-
uten at arbeidet bare er i en begynnelse. Modellen ovenfor er imidlertid anvendt ut fra det som
kan defineres som et sentralt initierte prosjekt.

Den britiske skoleforskeren David Hopkins presenterte pa en IMTEC-konferanse en annen
tilneerming (Molndal, 2000) i sin modell over de ulike fasene i et utviklingsarbeid (se figur 3).

2

. 3
Implementering

Institusjonalisering

Figur 3: Utviklingsprosessen (ref. David Hopkins)

Styrken i tilneermingen til David Hopkins er at den beskriver tre faser som griper inn i hver-
andre, og derfor ikke kan forstas absolutt lineaert. Det kan bety at man planlegger institusjona-
lisering allerede i en startfase, eller at man ser behovet for en bedre forankring (initieringsfa-
sen) underveis i en periode med implementering (for eksempel aktiv bruk av ulike verktay).

De tre fasene til Hopkins kan forstas slik:

1. Initiering,
her forstatt som det arbeidet som starter med & definere et behov, komme med en ide,
formulere et krav om endring... Denne fasen ender gjerne med med prosjektformulering
(mal, aksjonsplan...).

2. Implementering,
her forstatt som det arbeidet som bestar i & gjgre ambisjoner om en utvikling (visjoner og
mal) om til handling gjennom & preve ut ny praksis.

3. Institusjonalisering,
her forstatt som det & ga fra utpraving og tidlig utvikling til mer utprevd og etablert praksis.

Sammenholder vi fasene i de to modellene (figur 2 og 3), vil fase 1-5 i figur 2 innga som initie-
ring i figur 3. Fase 6 og 7 vil inngd som implementering og fase 8 som institusjonalisering.

Vi vil bruke begge modellene over i den videre beskrivelsen. Fasene initiering og implemente-
ring vil bli vektlagt fordi mange av skolene er der. | var evaluering vil vi derfor ikke bare vurdere
hvor langt man er kommet i en gnsket prosess mot praksisforbedringer i klasserommene, men
hvilke styrkingstiltak som kan veere ngdvendige. Det kan handle om kompetanseutvikling,
bedre forankring, teamutvikling og lignende.
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Initiering

Det handler om & vurdere

e Det sentrale initiativ (1)

e Oppstart og inngang (2)

e Forankring i personalene (3)

e Formulering av mal, planlegging (4-5)
Initiativ

Slik dette prosjektet er definert og forankret fra nasjonalt niva, er det den enkelte skole som er
enheten for forandring. Det betyr at ulike institusjonelle og lokale forhold knyttet til den enkelte
skole blir avgjgrende i vurdering av prosjektet.

Prosjektet springer ut av GNIST-samarbeidet, og en rapport fra dette arbeidet fulgte med i
utlysningen av oppdraget. Den ble sendt til alle skolene som del av invitasjonen til & delta i
prosjektet.

Initiativet fra nasjonalt niva oppleves bade av skolene og det overordnede administrative ledd
(kommunene og fylkeskommunene) som & veere rettet mot skolene. | vare samtaler med re-
presentanter for det overordnede ledernivaet ble det papekt at det hadde veert naturlig med en
sterkere involvering av dette ledernivaet fra direktoratet. | den utstrekning de har veert involvert,
har det veert fordi skole og overordnet lederniva har en tett kopling uavhengig av prosjektet. Et
sitat dekker det flere har uttrykt:

«Invitasjonen gikk til skolene gjennom rektor, som var prosjektleder for Vurdering For
leering (VFL). Den gikk med andre ord ikke via kommuneniva. Vi skjgnner at Direkto-
ratet gnsket direkte kontakt med skolene, men det farte til en uheldig «bypass».»

Direktoratet har bekreftet at de tok direkte kontakt med enkeltskoler, men at de samtidig pre-
siserte ovenfor skolene at de gnsket en involvering av skoleeier gjennom skolene.

Her er noen andre sitater fra et gruppearbeid med skoleeiere:

«For oss er det naturlig & berede grunnen for at skolene skal lykkes. Gjennomfgring av
dette prosjektet er farst og fremst en oppgave pa skoleniva. Var hovedoppgave na er
spredning.»

«Vi kom inn bakveien. UDIR forholdt seg ikke til skoleeier. Etter hvert har vi bidratt til &
sikre prosjektet. Ville sikre at det ikke ble en happening.»

«Skolen fikk invitasjonen og de kontaktet oss. Vi var positive.»

«Det er et giennomgaende problem i norsk skoleutvikling at skoleeier ikke har veert in-
volvert. Mange grunnskoler er sma, har liten kapasitet i ledelsen og er dermed mer av-
hengig av stgtten fra skoleeier.»

Det kan virke som om det her er en forskjell mellom grunnskole og videregaende skole. De
videregaende skolene har mer muskler og har en stgrre kapasitet til a drive fram prosjektar-
beider. To sitater fra rektorer i videregaende skoler bekrefter dette:

«Skoleeier har bidratt med stagtte gkonomisk. Vi har valgt at prosjektet skulle i hgy grad
veere leererdrevet (bottom — up). Vi satte av en tidsramme til to lserere som skulle drive
det praktiske. Sa la vi etter hvert inn mer ressurser til de sakalte veilederspesialistene,
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og da bidro skoleeier. En ngkkel til suksess hos oss er at dette har veert leererdrevet og
sterkt forankret i personalet.»

« Vi informerte om at vi skulle delta, men forventet ikke at de skulle foreta seg noe... Jeg
oppfattet at UDIR ville samle erfaring fra skoler som har erfaring med & jobbe med de
fire elementene, og at det ogsa var noe koplet til det at mange skoler har hatt mye skep-
sis til disse elementene. Var skole ligger i front med hensyn til & utvikle en tilbakemel-
dingskultur/VFL.»

Oppstart og inngang

Skoler kan komme i gang med utviklingsarbeider av mange grunner. Det kan veere interne
arsaker, ofte som en vag falelse i et personale av at noe ma gjares. Det er et falt, men uklart
behov for endring. Andre ganger er utgangspunktet mer konkret. Det kan veere behov for & ta
tak i definerte problemer eller utfordringer. Det kan ogsa veere et gnske om & bli bedre. Ikke
sjelden vil det vaere et kjennetegn pa de meget gode skolene; de som er i konstant bevegelse.
Det kan ogsa veere eksterne arsaker, gjerne formulert som krav til skolen fra myndigheter,
brukere og naersamfunn.

| dette prosjektet synes oppstarten a vaere en kombinasjon av interne og eksterne arsaker. Det
eksterne vil dels veere et «krav i tiden» fra myndigheter pa nasjonalt, regionalt og lokalt niva
om profesjonsutvikling, bade av skoleledere og av leerere. | nasjonale styringsdokumenter har
man lenge fokusert pa at skoler og skoleeiere ma utvikle og forbedre seg som leerende orga-
nisasjoner med vekt pa samarbeid og en tilbakemeldingskultur. Nar dette generelle kravet ma-
terialiserte seg i et konkret prosjektinitiativ fra Utdanningsdirektoratet, mgtte det eksterne til-
budet et internt gnske om & utvikle og forbedre praksis.

Denne beskrivelsen passer ikke pa alle skolene som ble invitert. Direktoratet fikk nei fra flere
skoler. | samtale med to av disse skolene (tilfeldig valgt) fikk vi ganske pragmatiske svar pa
hvorfor de ikke ble med. Det handlet om mangel pa tid og overskudd. Det ble antydet at temaet
var kontroversielt, men det var ingen hovedarsak. En travel hverdag var hovedarsaken til &
takke nei.

For de skolene som valgte a bli med har inngangen til prosjektet veert ulik. Alle skoler opplevde
seg som gode skoler med et kvalifisert personale, men noen satt med en vag fglelse av at de
trengte & forsterke arbeidet med profesjonsutvikling. For dem kom prosjektet som en mulighet
til & komme i gang med konkrete utviklingsoppgaver. Andre hadde allerede mye pa gang, og
deltakelse i prosjektet kom som et gnske om a forsterke og videreutvikle en allerede igangsatt
prosess.

Mottakelighet

Per Dalin viste gjennom sin forskning at skoler er sveert ulike nar det gjelder evne til & utvikle
ny praksis (Dalin og Rolff, 1991). Det betyr at de ogsa vil reagere ulikt pa en invitasjon om a
delta i et utviklingsprosjekt. De fornyelsesprosessene skoler gjennomfarer er saerlig ulike nar
det gjelder grad av systematikk i hvordan prosessene planlegges og ledes. Noen arbeider
sveert systematisk, men ofte blir slikt arbeid fra fgrste stund fordi de har lang erfaring med
utvikling og omstilling. Andre trenger en prgve- og feileprosess som grunnlag for mer syste-
matikk.

Det er var vurdering at dette bildet ogsa stemmer med prosjektskolene. Det betyr ngdvendigvis
ikke at noen av skolene er bedre egnet til & drive fram et utviklingsprosjekt som dette, men at
noen trenger mer tid, og ikke minst at de trenger & komme i gang pa litt ulike mater.

1. Individuelle tilnaerminger
I noen skoler vil et tema knyttet til lsererprofesjonalitet mobilisere skepsis og litt uro. Da vil
skolen veere avhengig av & ha entusiastiske og kompetente tillitsvalgte, ledere og leerere
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som driver arbeidet fram, og som makter & bygge ned eventuelle barrierer. | slike skoler vil
initiativ fra enkeltpersoner veere avgjgrende i en startfase.

2. Sammen om...
Skoler som har utviklet et &pent klima for felles problemlgsning, vil se pa et prosjekt som
dette som en felles utfordring. Der vil normalt forankringsarbeidet ga greit, men ogsa her
vil man veere avhengig av at noen gar foran for & fa de andre med.

3. Felles organisasjon
Noen skoler har over tid arbeidet grundig med sine verdier og sine mal. For dem vil end-
ringer alltid omfatte hele skolen. For slike skoler vil det vaere hgy mottakelighet for et eks-
ternt initiativ som dette nar det treffer uttalte behov for & utvikle og forbedre praksis.

| mgte med skolene har vi sett alle disse tre tilneermingene.

Lokal forankring

Forankringsarbeidet ute pa skolene har variert. For de skolene som var i gang med aktiviteter
knyttet til profesjonsutvikling, ble det knapt registrert at skolen kom med i prosjektet. | disse
skolene ble de tillitsvalgte trukket aktivt med i arbeidet, og klubbene drgftet prosjektet og stilte
seg positive til deltakelse. | noen skoler var det litt mer uro. En skole beskrev mottakelsen i
personalet med en «tja-holdning». Her er det avgjgrende hvor godt de tillitsvalgte «eier» pro-
sjektet. Det som har bidratt til en positiv respons pa invitasjonen synes a veere et godt parts-
samarbeid (leder-tillitsvalgt). Et prosjekt som dette avhenger av at de tillitsvalgte blir partnere,
ikke motspillere.

Hvor beredt var skolene til & fglge opp et sentralt initiativ? Det var tross alt noen skoler som
takket nei til invitasjonen. Noen av de motforestillingene som da formuleres kan veere

o «vil leererne fa innflytelse over prosjektet?»
e «vil prosjektet oppleves som matnyttig?»
e «vil vi makte dette, bade med hensyn til tid og kompetanse?»

Vi vet fra erfaring med utviklingsarbeid at lzerere «tenner» pa eksterne initiativ nar disse stem-
mer med egen praksiserfaring og oppleves nyttig i forhold til det daglige arbeidet. Der er det
avgjerende at leererne involveres aktivt i det de i neste omgang skal ta fatt pa. Derfor er det
viktig med partssamarbeid og en aktiv fagforening. Det er saerlig i formativ evaluering av utvik-
lingsarbeider at fagforeningen er viktig. Gjennom slike evalueringer kan man da ta tak i det
som ikke fungerer. Skal lcerere fatte interesse for noe nytt (og eksternt initiert), blir ogsa tidli-
gere erfaringer med utviklingsarbeid avgjagrende, og at ikke leererne ser tilbake pa en rekke
forsgk som ikke ga positive resultater for deres undervisning.

Direktoratet krevde at skolene som ble invitert til & delta matte sende en skriftlig bekreftelse pa
at skoleleder og tillitsvalgte var enige om at skolen skulle delta. Dette var et fornuftig krav, som
ble bifalt ute i skolene. Noen pekte pa at fristen for & signere var kort, og at de interne drgfting-
ene ikke ble sa gode som gnskelig.

For de tillitsvalgte har det veert viktig at prosjektet ikke blir en ekstra belastning. Ofte harer vi
at «arbeidet kom pa toppen av en allerede tung arbeidsbyrde». Det synes ikke a vaere noen
allmenn oppfatning i prosjektskolene. Det virker som om prosjektet er blitt en naturlig del av
hverdagen. Dette kan forklares med at skolene forut for prosjektet var kommet i gang med
arbeid knyttet til Vurdering For Leaering (VFL), og at det & utvikle en tilbakemeldingskultur blir
sett som en del av dette arbeidet.
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Formulere mal, planlegge

Et prosjekt har sin egenverdi, men det er ogsa en strategi for endring av praksis. Et prosjekt
skal ha like klare som avgrensede mal. Et overordnet eller mer omfattende utviklingsmal ma
derfor avgrenses. Hovedproblemstilingene (med de fire elementene) fra direktoratet matte
derfor avgrenses fra skolenes side, eller konkretiseres ned til mindre prosjekter (eller aktivite-
ter) som hver for seg lot seg gjennomfgre i en travel hverdag.

Selv om ikke alle har definert arbeidet med profesjonsutvikling som et prosjekt, har det for alle
veert en periode med planlagte operasjoner i betydningen en bestemt innsats for & utrette noe
konkret. Det betyr at det som skjer ikke er tilfeldig. Det har veert systematisk planlegging og
aktiv oppfalging med hensyn til gjennomfgring av tiltakene.

Leererne som har veert engasjert i arbeidet med profesjonsutvikling har gjort sin innsats innen-
for normal arbeidstid, selv om utviklingsarbeider ofte krever langt mer. Skolene har hatt be-
grensede midler til disposisjon, for eksempel i form av frikjgp. Det har gjort at framdriften ogsa
har veert begrenset. Tid har veert en avgjgrende og knapp ressurs, fordi de konkrete aktivite-
tene har veert sterkt knyttet til undervisningstimene og slik gitt liten plass til gnsket fleksibilitet.

Implementere

«Implementation dictates outcome». Det er et utsagn som gar igjen hos skoleforskere og sko-
leutviklere. En av dem, Michael Fullan, har i flere sammenhenger (blant annet i boka «Change
Forces», 1993) drgftet betydningen en vellykket implementering har for utvikling av ny praksis.
En god implementering betyr at resultatene fra et utviklingsarbeid er avhengig av kvaliteten pa
det som skjer av eksperimentell praksis i en utviklingsperiode. Det er ikke nok & ha gode in-
tensjoner eller gode mal. Implementering handler om a ga fra mal til handling. Fullan definerer
implementering som systematisk endring av ndvaerende praksis mot en ny praksis. Kvaliteten
pa dette arbeidet avhenger av de forutsetninger den enkelte skole har for gjennomfgring. Det
handler om faktorer som ledelse (formell ledelse og stgtteledelse), organisasjonskultur, intern
kompetanse, personalets holdninger til endring, evnen som gruppa eller personalet samlet har
til & lase problemer, og ikke minst om den forstaelsen som eksisterer om hvilke behov elevene
har for a fa en godt tilrettelagt undervisning.

Gjennomfaring
Vi vil benytte sitater fra de tillitsvalgte for & beskrive gjennomfgringen og fokusere pa falgende
faktorer:

¢ Mottakelighet
e Forventninger
o Kontroll kontra utvikling

Mottakelighet
Det folgende er sitater fra noen av de tillitsvalgte:

«Den farste reaksjonen i personalet var: Ikke enda et prosjekt. Under og etter oriente-
ringen om prosjektet var det delte meninger, og ikke veldig entusiasme. Men et flertall
vedtok deltakelse. De ble stgttet i klubben, og det resulterte i en signert avtale mellom
rektor og tillitsvalgte.»

«Tillitsvalgte likte konseptet, blant annet fordi sammenhengen til VFL var tydelig. Farst
etter 1. samling ble deltakelse tatt opp bredt i personalet. Mottakelsen var sann passe.
Ingen sterke falelser i noen retning; avgjgrende ble en positiv holdning til VFL-arbeidet.»
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«Invitasjonen utgjorde grunnlaget for informasjon pa et fellesmgate, for deretter & bli tatt
opp i klubben. Tilslutningen var naermest enstemmig. Dette passet inn i skolens profil.
Det sikret god forankring.»

Forventninger
Det fglgende er sitater fra noen av de tillitsvalgte:

«Det var litt tungt i starten med generelt sma forventninger. Dette skiftet etter hvert ka-
rakter til & bli mer preget av positivt engasjement.»

Vi opplevde positive forventninger og god stemning hos et flertall i personalet. Vi ryddet
plass til prosjektet og skapte kapasitet. Glad for hgy involveringsgrad av elever.»

Sitat fra Utdanningsforbundet sentralt:

«Det er viktig med konkrete erfaringer. Jeg er usikker pA om rammene var gode nok
(ekonomi, oppfalging ute pa skolene, hyppighet pa samlinger). Burde fagmiljgene (IM-
TEC og andre) kanskje veert tettere pa? Men jeg oppfatter generelt positive forvent-
ninger.»

Kontroll kontra utvikling

Direktoratet har veert ngye med a presisere at prosjektet er en mulighet til & utvikle en tilbake-
meldingskultur der kontroll av leererens arbeid ikke er det sentrale. Her var de tillitsvalgte sam-
stemmige, og et utsagn kan sta som dekkende for alle:

«Det har veert lite kontroll og mye utvikling.»

Resultater

Ogsa her skal de tillitsvalgte f& komme til orde. De la vekt pa tre forhold som viktige resultater.
For det fgrste at prosjektet har styrket skolenes utviklingsorientering. Dernest at prosjektet har
skapt en kultur for samarbeid, og at det har styrket det lokale partssamarbeidet (leder — tillits-
valgt).

De kritiske merknadene handlet szerlig om to forhold. For det farste stilte man spgrsmal om
hvem som har reell makt og innflytelse i et utviklingsarbeid som dette. @nsket var at lserer-
stemmen skulle gjelde likeverdig med stemmen til lederne. Det andre handlet om ressurser til
a videreutvikle arbeidet rundt forbedring av klasseromspraksis og styrking av en samarbeids-
kultur internt i skolen.

Her er et sitat fra en tillitsvalgt:

«Vil skoleledelsene gi mulighet for fortsatt fornyelse og kreativitet? Finnes det prosedyrer som
oppmuntrer til leering fra forsgks- og utviklingsarbeid? Det er ikke nadvendig & finne opp kruttet
hver gang!»

Utviklingsorientering

Det er en allmenn erkjennelse hos de som jobber med skoleutvikling at det er mer krevende a
endre skolekulturer enn for eksempel en gitt struktur. Vare informanter opplevde at opplegget
med vurdering og tilbakemelding er blitt internalisert, og at dette har gitt rom for noe helt nytt.
En sa det slik:
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«Det er en kulturendring pa gang.»
Dette ble bifalt av alle til stede, og pekt pa som det viktigste resultatet. Andre sitater:
«Vi er blitt mer bevisste vare mal og verdier. Vi har fatt en mer profesjonell holdning.»

«Prosjektet har skapt gkt fokus og bevisstgjaring, refleksjon og klargjering av sentrale verdier
og formal.»

«Vi er blitt mer utviklingsorienterte. Prosjektet har god relevans for organisasjonen og for un-
dervisningen.»

«Vi er blitt mer systematiske pa tilbakemeldinger.»

Samarbeid
| en leerende skole star samarbeid helt sentralt. Ogsa her ble ordet kultur benyttet. Her er et
sitat som ble bifalt:

«Det er blitt mer kultur for samarbeid, skolevandring og @kt kollegialitet i form av kollegaobser-
vasjon og kollegatilbakemeldinger er pa vei.»

Det er en mer omfattende og systematisk bruk av team pa gang, og da i betydning felles plan-
legging, gjennomfgring og evaluering av undervisning. Her er et sitat:

«Bedre teamsamarbeid. Framover bgr vi fokusere pa kommunikasjon og samarbeid mellom
team.»

Et samarbeid ma veere konkret, og det krever samhandling ut over undervisningstid.

«Vi har fatt mer dybde i samarbeidet, starre verktgykasse og bedre dialog. Mer fordeling av tid
til elevaktiviteter framfor leereraktiviteter i klasserommet.»

Partssamarbeid
Her far Utdanningsforbundet sentralt ordet:

«Vi er opptatt av godt partssamarbeid. Det er avgjgrende for a drive gode utviklingsprosesser.
Den tillitsvalgte er en avgjgrende ressurs, og dermed blir medspiller-rollen viktig.»

Dette utsagnet fikk allmenn tilslutning. Det far det ogsa fra oss som fagmiljger. Partssamarbeid
inngdr i en stolt tradisjon i norsk arbeidsliv om aktivt samarbeid mellom ledere og tillitsvalgte.
Det ligger som en viktig forutsetning for & nd nasjonale mal om laerende skoler. Den kjente
fotballtreneren Nils Arne Eggen er en av dem som papeker («Godfot-teorien») at et godt lag
bestar av spillere med kompletterende kompetanse. Partssamarbeid handler ikke bare om di-
mensjonen leder — lzerer, men om & utnytte elevene som ressurs, foresatte som partnere og a
dra veksler pa kompetanse i nsersamfunnet gjennom samarbeid.

RAd for videre arbeid
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Det var to forhold som ble holdt fram fra skolene:

a)

b)

Behov i undervisningen

Prosjektskolene har opplevd at man gjennom VFL-arbeidet har skapt behov for a ut-
vikle systemer for tilbakemelding pa undervisningen. De har beveget seg fra en gene-
rell forstaelse av at noe ma gjares, til et felles gnske i personalet om reelle endringer
og forbedringer. De har opplevd praktiske gjennomfgringsproblemer, men det har veert
vilje til & overvinne disse. Skal denne framdriften fortsette ma det gis tid til problemlgs-
ning og felles refleksjon, og man ma arbeide for & holde gnisten oppe.

Leering

Vurdering av praksis er det verktagyet skolene har benyttet for & komme videre i arbei-
det. Pa grunnlag av de vurderinger som har funnet sted, er ny kunnskap gradvis blitt
utviklet. Det er i denne leeringssituasjonen skolene er na. Det er viktig at de evner &
utvikle og styrke de interne leeringsarenaene (jfr figur 4 — «En laerende skole»). Det er
her de trenger tid til & oppsummere, til & dele erfaringer med hverandre og til a styrke
den interne mobiliseringen. Skal skolene videreutvikle og styrke tilbakemeldingskultu-
ren, ma utviklingen mot leerende organisasjoner fortsatt stimuleres.

Hva tar vi med oss hjem?

| gruppedrgftingene pa Gardermoen opplevde vi deltakere med hgy motivasjon for videre ar-
beid. Skolene synes a vaere pa vei mot en samarbeidskultur (se nedenfor) der det skjer syste-
matisk organisasjonsleering, og der ulike former for gruppearbeid og felles satsninger star i
sentrum. Derfor ga flere uttrykk for at det i arbeidet med profesjonsutvikling er viktig & jobbe
med laerergrupper mer enn med enkeltleerere. Det ble ogsa reist spgrsmal om man i det videre
arbeidet trengte a etablere interessegrupper ledet av leerere for & involvere og ansvarliggjare.

Videre kan man oppsummere fglgende:

At arbeidet krever god ledelse i alle ledd. Viktig med distribuering av ledelse, for eksempel
faglederolle eller veiledningsrolle. Leder méa ha fokus pa pedagogiske lederoppgaver fram-
for en koordineringsrolle. Ledere trenger oppfalging for & klare dette.

At eleven er en ressurs, og hagy elevmedvirkning er et tegn pa at det skjer leering. En mer
aktiv elevinvolvering synes a veere et mal for skolene.

At leerere ma bli forskere pa egen praksis. Malet ma veere & skape gkt leering i personalet,
stagrre grad av eierskap og et forskningsblikk.

At det er behov for & skape ytterligere eierskap til prosjektet, bade gjennom a ta vare pa
en nytteopplevelse og gjennom a kople prosjektet til andre utviklingsprosjekter.

At det er behov for & evaluere arbeidet, og at det ma vaere en kritisk tilnserming. Flere var
0gsa opptatt av om man trengte ekstern, faglig assistanse for 8 komme videre.
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En laerende skole

Det er en erfaring fra praktisk skoleutviklingsarbeid at de som nar resultater er de som legger
til rette for organisasjonsleering gjennom

a) a bygge arbeidet pa kunnskap. Det krever at man har utviklet interne systemer for reflek-
sjon rundt praksis. Det forutsetter at man har ulike former for formativ evaluering for &
kunne lzere av det som skjer. Det forutsetter ogsa evne til a relatere praksis til forskning og
relevant faglitteratur.

b) & ha et helhetlig syn pa sin egen organisasjon, og gjennom det makter a fa intern sam-
handling, det Peter Senge kaller systemisk tenkning (Senge, 2008).

c) a utvikle en samarbeidskultur. Dette er ikke bare den viktigste faktoren, men ogsa den
mest krevende.

Skolekultur

I modellkommuneprosjektet (Stranden, 2013) sa vi at utvikling av en samarbeidskultur var helt
sentralt for & veere en leerende organisasjon. Utvikling av en slik kultur starter med mennesker,
med maten den enkelte tenker og handler pa, alene og sammen med andre. Ute i prosjekts-
kolene mgtte vi leerere som arbeidet sammen (internt i skolen og i noen tilfeller eksternt), og
som hadde som mal & bedre evnen til samhandling. Vi mgtte ogsa ledere som var gode tilret-
teleggere for dette. Ledere som forsgker & veere jevnlig rundt i skolelandskapet, men som ogsa
delegerer det praktiske arbeidet ned pa teamniva (arbeidslag). Vi sa eksempler pa «<manage-
ment by walking around». Malet med dette var & fange opp signaler hurtig og a bearbeide
disse gjennom ulike problemigsningstiltak.

Figur 4 viser en modell over en leerende skole. Her star begrepet skolekultur sentralt. Begrepet
kultur i en skole handler om enkeltpersoner og grupper og deres relasjoner. Det handler om
de skrevne og uskrevne regler som regulerer atferden i skolen, om de historiene som fortelles
om skolen, og de standarder og verdier som ansatte streber etter a realisere.

Skal man oppna endringer i en skole ma man influere pa kulturen pa bade individniva og pa
gruppeniva. Skal man for eksempel skape en tilbakemeldingskultur i en skole, handler det ikke
bare om konkrete enkelttiltak (skolevandring, kollegaveiledning, kollegaobservasjon, elevtilba-
kemeldinger...). Det handler om a ta tak i synet pa leering og de normer og verdier som ligger
til grunn for leeringsarbeidet.

Modellen er tatt med for & vise sammenhenger og helheter i en leerende skole. Vi vil her bruke
falgende fra modellen:

o Kompetanseutvikling i lserende skoler
o Systemer for tilbakemeldinger
e Organisasjonsleering
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Figur 4: En leerende skole (Stranden, 2006) *

Kompetanseutvikling

Skal skolen som organisasjon makte & vaere en god tilrettelegger for elevenes lzering, blir kva-
lifisering av personalet en ngkkelstrategi. Det er min erfaring at skoler som har kommet langt i
a utvikle seg til laerende organisasjoner, har bygget inn kompetanseutvikling som en naturlig
del av skolens liv. De organiserer arbeidet slik at kompetanseutvikling blir en del av skolens
daglige arbeid.

Beskrivelsene nedenfor passer pa noen av skolene. Her sa vi falgende som viktig for & veere
en leerende skole:

1. De gjennomfarer mange evalueringer arlig, formelt og uformelt. Dette er evalueringer som
involverer alle i kollegiet, og ofte ogsa elever og foreldre. Ledelsen har en tydelig rolle i
dette, gjerne delegert til teamledere, avdelingsledere eller tilsvarende. Malet med evalue-
ringen er ikke kontroll, men lzering og utvikling.

3 Modellen er inspirert av en modell utviklet av Per Dalin, som han kalte «<Samarbeidsskolen» (Dalin og Rolff, 1991).
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Direktoratet har gnsket a fa vite om prosjektet har styrket den generelle tilbakemeldings-
kulturen i form av

Elevenes tilbakemelding pa leeringssituasjonen
Kollegaobservasjon og tilbakemelding

Ledelsens observasjon og oppfalging

Informasjon om elevenes leering, danning og utvikling

Svaret pa spgrsmalene er ja, men med to viktige forbehold. For skolene som har kommet
lengst i & utvikle en tilbakemeldingskultur, har prosjektet i beste fall styrket en allerede
etablert kultur. For andre har slike aktiviteter fgrst i det senere blitt satt pa dagsordenen,
og de er fortsatt i en viktig utprgvingsfase. For dem er det noe tidlig & trekke endelige
konklusjoner om hva arbeidet kan fagre fram til.

2. De arbeider i team. Arbeidet i team gir kollegiet muligheter til & bidra og a leere gjennom
samarbeid med andre. Det kan synes som det bgr vaere et mal at alle i et kollegium deltar
i team, og at man innad i teamet utvikler en tilbakemeldingskultur. For noen av skolene var
teamorganisering selve grunnvollen i undervisningsarbeidet, og en forutsetning for at de
hadde utviklet en tilbakemeldingskultur.

Det er ogsa viktig med former for samarbeid mellom kolleger innenfor samme faggruppe
(seerlig pa ungdomstrinn og videregaende skole). Det gir leererne en kollegial gruppe der
faglige spgrsmal kan bli testet og diskutert, der veiledning kan finne sted og der det kan
gis rom for videre profesjonalisering.

Leaerere og ledere i de skolene som praktiserer teamorganisering uttrykte viktigheten av
ledelse. Godt ledede kollegagrupper apner for profesjonsutvikling, sikrer at det er et da-
tagrunnlag for tilbakemeldingene, gir tid til prosessarbeid og muligheter for personlig utvik-
ling.

3. Skreddersydde kurs og veiledning. Alle skolene var apne for & fa ekstern assistanse, og
hadde i sin utvikling benyttet seg av eksterne hjelpere. | dette prosjektet etterlyste de en
tydeligere profil pa samlingene og en mer tilrettelagt veiledning. Ingen var direkte misngyde
med det de hadde fatt, men de opplevde et behov for gket relevans opp mot egne prosjek-
ter og eget utviklingsniva.

Slik vi ser det er det en utfordring i prosjektet & definere klarere hvilke oppleeringsbehov
som eksisterer og som gnskes prioritert.

Systemer for tilbakemelding

Den viktigste formen for tilbakemelding vi fant, var kollegabasert veiledning. Rent prinsipielt er
det mange former for dialog mellom aktgrene i skolesamfunnet. Figur 5 viser noen av de mest
allmenne tilnsermingene. | prosjektskolene var alle disse i en eller annen form til stede, men
ikke alle samtidig. For eksempel er det enda et stykke igjen far alle praktiserer en aktiv elevtil-
bakemelding.
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Figur 5: Ulike former for tilbakemeldinger

Det folgende handler om kollegatilbakemelding og elever som tilbakemeldere.

1. Kollegaveiledning
Dette kan enten veere et partnerskap mellom to likestilte kolleger, eller — som er mer vanlig
— et forum der noen fa inngar i en fast gruppe eller teamrelasjon. Malet med tilbakemelding
i slike grupper vil veere litt ulike hva ambisjonsnivaet angar. For noen er det en felles re-
fleksjon mellom leerere som har hatt en time sammen. For andre er det en systematisk og
grundig tilbakemelding, gjerne basert pa observasjoner. Uansett vil gjerne malene for til-
bakemeldingene kunne beskrives som

a fa bedre kontroll over eget undervisningsarbeid

a fa ideer fra andre med tanke pa eget arbeid

a skape leering gjennom innblikk i hva andre gjer

a skape egen leering gjennom a gi andre rad

Det er en erfaring at tilbakemeldinger som fremmer lgering og vekst krever regelmessighet
(internalisert praksis), at de har evne til kritisk refleksjon og at slikt arbeid krever trygge
omgivelser. Det er ogsa en erfaring at det vil veere krevende a institusjonalisere ulike former
for tilbakemeldinger uten at skolen over tid har arbeidet aktiv med skolemiljget. Det a utvikle
en tilbakemeldingskultur handler ikke primaert om a laere seg noen teknikker eller & imple-
mentere opplegg andre har hatt suksess med. | skoler hvor utviklingsoppgavene griper
grunnleggende inn i etablert praksis, vil det vaere behov for & gjennomfagre ogsa andre
utviklingsprosesser. Det kan veaere teamutvikling, egenutvikling og holdningsdannende ak-
tiviteter. Trygge omgivelser for laering er viktig for elever og det er viktig for de ansatte. Men
det er ingen selvfglge — det er resultatet av systematisk samarbeid over tid.

Flere av de vi intervjuet papekte at skal man leere av hverandre, ma man veere villig til &
bringe inn sitt eget arbeid til felles refleksjon. Det er ogsa viktig at man har en klar utvik-
lingsoppgave som man sammen med andre analyserer skritt for skritt og reflekterer rundt.

2. Elev - leererdialogen
Norske leerere samarbeider med elevene sine om utvikling og fornyelse av undervisningen.
Ikke alle samarbeider like godt og like mye. Men en dialog med elever om undervisning og
leering er daglig praksis i mange klasserom. Samtidig gjelder nok fortsatt at mange leerere
kan bruke elevene bedre som ressurs i fornyelse av undervisningen sin.

| prosjektskolene sa vi tre ulike tilneerminger, der de konkrete tiltakene varierte:
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e Felles refleksjon. Det kan handle om at elever gis mulighet til & reflektere over eget
arbeid, vanskelighetsgraden av undervisningen, nytteverdien av det leereren gjorde,
forslag til forbedringer og tilsvarende.

e Systematiske undersgkelser av klasseklima og av undervisningspraksis som grunnlag
for tiltak som kan forbedre arbeidet rundt elevenes leering.

o Elevsamtalen var viktig for skolene, og kvalitetsforbedringer av denne har funnet sted.
Den har utviklet seg fra & vaere leererstyrt til mer & bli et forum for elevenes refleksjon
over eget arbeid. | trdd med dette vil ogsa noen gi elevene mer ansvar for gjennomfg-
ring av utviklingssamtalen (elev, leerer, foreldre).

| prosjektskolene fant vi en klar bevissthet om at dialogen med elevene er en forutsetning
for god lzering. Skolene arbeidet bevisst med sitt syn pa lsering, og dermed med sitt elev-
syn. Fglgende synes a veere typisk for skolene pa tvers av grunnskole og videregaende
skole.

e Det er viktig & fa elevene i samtale om hva de vil lzere.

e Skolen ma (seerlig overfor de yngste elevene) bruke tid pa a forklare hvorfor man skal
lzere og hvordan man skal fa det til. Dette ma skje i forkant av laeringsprosessene, og
veere en forutsetning for arbeidet.

e Skolen ma skaffe seg kunnskap (samtale og analyse) som leder til lzeringseffekt. Ma
vite hva som er elevens utgangspunkt far lsering, og hvor de er etter for eksempel 3
maneder.

e Elevdialogen ma skje i en atmosfaere av dpenhet og trygghet, der malet er & utvikle
elevens selvfglelse og samarbeidsevne.

Det er et generelt inntrykk at skolene ser pa elevene sine som ressurspersoner i klasse-
rommene. Profesjonsutvikling handler ikke bare om hva en leerer gjer for sine elever, men
hva han eller hun gjgr sammen med dem. Den viktigste variabelen i alle lseringssituasjoner
er elevenes beredskap. Derfor er en aktiv dialog med elevene en helt avgjgrende faktor for
at undervisningen skal lykkes.

Det synes som skolene ser pa elevdeltaking ikke bare som en realisering av viktige nasjo-
nale mal om en apen og demokratisk skole. Aktiv elevdeltaking kan ogsa sees i sammen-
heng med de behov elevene har for kontinuerlige tilbakemeldinger pa egen innsats og for
mer sammenfattende vurderinger fra leererens side.

Her er noen sitater fra laerere omkring forutsetningene for a fa gode tilbakemeldinger fra
elever:

«Gode tilbakemeldinger fra elever forutsetter god relasjonskompetanse hos leerer. Skal
tilbakemeldingene ha kvalitet, ma elevene veere trygge.»

«Bruk av loggbgker som grunnlag for elev — leererdialog. Vi fulgte opp elevundersgkelsen
med nye spagrsmal til elevene for a falge opp resultatene fra undersgkelsen.»

«Viktig at elevundersgkelsen bearbeides i gruppemgter av laerere pa tvers i skolen (fag,
trinn, klasse).»

«Det er var erfaring at nar elevene blir mer bevisste, blir de ogsa strengere i sin vurdering
i Elevundersgkelsen.»

Forholdet leererstyring og elevdeltaking er viktig nar man gnsker en sterkere elevinvolve-
ring. Hvordan balansere dette slik at elevene slipper mer til? Her er noen sitater fra et
gruppearbeid:
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«Laerer ma sikre kvalitet.»

«Elevaktivitet og gkt medvirkning er en prosess for den enkelte og for leereren. Ma ta hen-
syn til ulike tilretteleggingsbehov, ma bygge fra elevenes faktiske stasted og evner/mulig-
heter.»

«Elever ma fa anledning til & komme med kunnskap og metodebruk som utfordrer lae-
rerne.»

Det kan synes som om skolene er enige om at det er et mal & styrke elevens innflytelse
over det som skjer i klasserommet, og at det bare kan skje gjennom a redusere laererens
kontroll. Det betyr laerere som tar a ta sjanser, som kan leve med det uferdige og som har
en utforskende tilngerming til undervisningsarbeidet.

3. Lederrollen
Ledere har flere fora for dialog med ansatte. De har medarbeidersamtaler som i hovedsak
skal veere en samtale for den ansatte. De har utviklingssamtalen som mer direkte kan veere
et verktgy for leder overfor den enkelte ansatte, og de har deltakelse pa ulike gruppemgter
(teammgter, trinnmgater, plangruppemaeater...).

Skolevandring blir mer og mer vanlig i norsk skole. Det er her forstatt som en avtalt tilste-
deveerelse fra rektor (eller annen leder) i ulike undervisningsoppgaver, og med en tilbake-
melding i etterkant. Rektorene i prosjektskolene sa gevinsten i dette, men stilte ogsa noen
sparsmal ved hvor effektiv denne arbeidsformen er med henblikk pa a forbedre og utvikle
praksis.

Rektorene sa pa skolevandring som nyttig for & bygge gode relasjoner til lzererne, og for &
skape et klima der dpenhet og tilbakemelding er en norm. Gjennom skolevandring viste de
en forpliktelse ovenfor skoles felles mal med utviklingsarbeidet. De viste leererne sine full
tillit, og at de var apne for ideer som laererne initierte i sin undervisning. Og ikke minst; de
viste vilje til samarbeid med leererne sine. Dette siste papekte flere av de tillitsvalgte som
seerlig viktig, da under forutsetning av at skolevandringen ikke var et verktgy for kontroll,
men en hjelp til & skape en apen tilbakemeldingskultur.

Et ledersitat synes dekkende for flere:

«Jeg praktiserer skolevandring. Det er mate & gjgre meg mer tilgjengelig for lzererne. Jeg
vurderer det imidlertid ikke som tilstrekkelig som endringsverktay. Det er viktigere a fa
konkrete bestillinger fra et team basert pa noen tydelig problemstillinger.»

Organisasjonslaering

Hva kjennetegner en leerende skole? Det er en skole som laerer av det som skjer. Den har en
skolekultur som fremmer innovasjon og forandring. Den er i stand til & mobilisere ansatte og
elever med sikte pa a gjennomfare ngdvendige utviklingsprosesser. Den er realistisk med hen-
syn til egen styrke og svakhet, og den evner a si nei til for mange nye utviklingsinitiativ samtidig.

Vi opplevde at prosjektskolene hadde evnen til & reflektere over egen praksis og de endringer
som skjer, og gjennom det skape grunnlag for organisasjonsleering. De hadde ledere med
evne til & fokusere pa det viktigste, nemlig pa elevens leering. Nedenfor er en oppsummering
fra en rektorgruppe. De reflekterte over hva leder ma gjare for & skaffe seg kunnskap om
undervisningen:
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1. Det mai utgangspunktet vaere tydelige arbeidsbeskrivelser med hensikt og maloppnaelse.
Laererne ma ha en klar formening om hva arbeidet skal fare til.

2. Det mainnad i skolen veere et system for

tilbakemelding fra elevene

en kollektiv praksis der laererne ser hverandres praksis og reflekterer sammen
tilbakemelding og refleksjon i leererkollegiet

formelle og uformelle lseringsarenaer for samtale, lytting og deling av erfaringer
kollegaobservasjoner og veiledning der ledelsen er involvert

3. Det ma skapes en kultur for samarbeid. Det betyr &

dele, reflektere sammen

planlegge undervisningsopplegg sammen
ha fast fellestid

lage tidsrammer, besluttet i fellesskap

ha felles utviklingstid

ha fagsamarbeid og tverrfaglig samarbeid
arbeide med profesjonsutvikling

Skoleeiler

I en stagrre nordamerikansk forskningsstudie (Louis, Leithwood, Wahstrom & Andersen, 2010)
dokumenterte man at elevenes laering og leeringsresultater henger sammen med en rekke for-
hold i og utenfor den enkelte skole. De paviste betydningen av en tett kopling mellom de ulike
nivaene i skolesystemet (se figur 6).

Vi tar med denne illustrasjonen her for a vise den betydning det overordnede niva ogsa har for
arbeidet i klasserommene. lllustrasjonen viser noen av de forutsetninger endringer av klasse-
romspraksis hviler pa, og som dermed ogsa har gyldighet for arbeidet med profesjonsutvikling.

Statlig politikk Elevens familie > Skole-
og styring og bakgrunn miljget

' v H

Kommunal Elevenes
politikk, > Skolens Pl Laerernes leering
styring og —> ledelse praksis og
ledelse il leeringsutbytte
Skoleledelsens Andre Klasseroms-
profesjons- f— interesse- —

p miljg
utvikling grupper

Figur 6: Verdikjeden i skolesystemet (Louis, Leithwood m.fl.)
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Enheten for endring

| verdikjeden fra et overordnet niva og ned til arbeidet i klasserommene (og andre leeringsare-
naer) er det klasserommet som er den viktigste arenaen. Det er her elevenes laering finner
sted. Malet med alt utviklingsarbeid ma derfor vurderes opp mot om det farer til endring av
klasseromspraksis. Samtidig er det i utviklingsarbeid viktig & sparre hvem som er enheten for
endring. | de fleste sammenhenger er det skolen som organisasjon. Den har den tilretteleg-
gende oppgaven ovenfor det som skjer i klasserommet. Den ma etablere et system for intern
kvalitetssikring med systematisk evaluering av praksis. Den ma relatere seg til skolens omgi-
velser (foreldre, andre offentlige instanser, lokalmiljg...) og den ma utfgre arbeidet sitt i dialog
med overordnet myndighet.

Arbeid med profesjonsutvikling skjer ikke i isolasjon. Som alt annet utviklingsarbeid synes det
a skje som en gjensidig tilpasning mellom interne og eksterne krefter og behov. Det vil si at
virkelig innovative svar i et utviklingsarbeid blir funnet i en kreativ respons mellom skolebaserte
krefter og behov, og det som ligger utenfor skolen (skoleeier, andre skoler, instanser i naer-
samfunnet...).

Skoleeiers roller og oppgaver

Det er en allmenn oppfatning at skoleeier er viktig for den enkelte skoles utvikling. Samtidig
varierer innflytelsen til skoleeier, ikke minst pa kommuneniva. | kjglvannet av New Public Ma-
nagement (NPM) har vi mange steder sett en klar tendens til & delegere myndighet fra et over-
ordnet niva og ned til den enkelte skole, og i et omfang som synes lite hensiktsmessig. | studien
til Louis og Leithwood m.fl. tydeliggjares et behov for & ha en overordnet gjennomfgringska-
pasitet som kan stgtte opp om den enkelte skoles arbeid.

Det er vanlig & se pa skoleeier ut fra en politisk, administrativ og faglig rolle. Da bgr skoleeier
reflektere utdanningsbehovene hos fglgende grupper og instanser:

A. Foresatte
Det betyr & gjgre den enkelte skole i stand til & klargjgre og mgte de behov foresatte ut-
trykker nar det gjelder utdanningen for deres barn.

B. Neersamfunn
Det betyr a gjere skolen i stand til & mgte behov som kommer til uttrykk i neersamfunnet —
fra frivillige organisasjoner, arbeids- og naeringsliv og andre samfunnsinstitusjoner.

C. Leerere
Det betyr & gjare skolen i stand til & tilrettelegge for det arbeidet laereren utfgrer, og & mate
krav fra leererorganisasjonene. Skolen har en selvsagt rett til & stille krav til lseererens gjen-
nomfgringsevne, men ma balansere dette med a gi stette i form av skolebasert stabsutvik-
ling (veiledning, oppleering og annen tilrettelegging).

D. Staten
Det betyr & vaere overordnet ansvarlig for & falge opp de krav og behov som kommer til
uttrykk gjennom statens engasjement i utdanning, vanligvis reflektert gjennom nasjonale
styringsdokumenter, laereplan, lover og regler.

Fgrde kommune

| arbeidet med prosjektet «Profesjonsutvikling i skolen» opplevde vi Slatten skule og Farde
kommune som et godt eksempel pa noen som har lykkes med a utvikle en samarbeidskultur
mellom skoleeiernivaet og skolene. P& sin hiemmeside sier kommunen dette om seg selv:
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«| Farde har vi 9 grunnskular, som for tida har om lag 1800 elevar. Skulane vare er kara til dei
beste i landet, og det er vi stolte av!

Samstundes veit vi at vi ma jobbe hardt heile tida for & halde god kvalitet over tid. Malet vart
er at du alltid skal kjenne deg godt og respektfullt ivareteken bade som barn, ungdom og fare-
sett.»

Vi har nedenfor formulert noen pastander som vi har bedt lederne pa kommuneniva* og pa
skoleniva® om & gi oss respons pa. Pastandene er knyttet til fire omrader som skoleeier bar
stgtte opp under i skolenes arbeid (se ogsa figur 4 foran).

Faglig og pedagogisk statte
Lederstatte

Kvalitetssikring

Policy

Faglig og pedagogisk stgtte

a) Utfordring
Den enkelte skole ma i starre utstrekning tilpasse leereplanen til de behov den enkelte elev
og elevgruppe har.

b) Skoleeiers ansvar

e Bidra til skolebasert laereplanutvikling

e Sikre skolebasert stabsutvikling for a styrke leerer- og lederkvalifikasjonene, herunder
etter- og videreutdanning

e Sikre skolene adgang til faglige ressurser av hgy kvalitet og som kan tilpasses den
enkelte skolens behov. Dette gjelder enten disse kommer fra skoleeiers egen stab eller
fra hggskoler, universiteter, uavhengige grupper eller er enkeltpersoner som har rele-
vante tjenester & formidle.

Vi siterer rektor pa Slatten skule:

«Endringsprosessar i Fardeskulen er bygt opp slik at leiarar far fagleg pafyll, ofte av eksterne
forelesarar. Deretter far alle tilsette fagleg pafyll. | etterkant far leiargruppa oppgave til gjen-
nomfaring pa skulane. Skuleleiarane er med pa faglege samlingar bade lokalt i Farde kom-
mune og pa fylkesbasis pa Skuleleiarkonferanse om hausten. | tillegg er vi med pa regelverk-
samlingar i regi av fylkesmannen. Som leiar blir du palagt a delta pa alle desse samlingane.
Tema er alltid aktuelle. Utifrd behov startar vi opp prosessar pa eigen skule. Tilsette i skulen
far felles fagleg pafyll etter dei behova vi ser at skulane har. Vi har til demes brukt mykie tid til
a jobbe med forstainga av kva djupneleering er, bade i rektorkollegiet og i leerargruppa. Skule-
eigar leiar prosessar som alle skulane skal gjennomfare.

Fearde kommune har lagt til rette for og hatt sveert mange som har fullfgrt vidareutdanning i
snart 30 ar. Vi prioritetar sgkjarane etter skulen sitt behov. Til demes. har Slatten stort behov
for logoped og har no fatt innvilga stipend for ei av vare tilsette som er starta pa logopedutdan-
ning.

Vi samarbeider med PPT i saker som gjeld § 5,1 elevane vare. | tillegg har vi samarbeid med
hagskulen bade som gvingsskule og elles.»

4 Helge Saeterdal er kommunalsjef i Farde kommune.
5 Turid Irene Hatlem er rektor pa Slatten skule.
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Lederstgtte

a) Utfordring
Ledere trenger stgtte til organisasjonsutvikling, teamutvikling, stabsutvikling og ikke minst
hjelp til & lede, planlegge og gijennomfare endringer i skolen. Dette sier rektor pa Slatten
skule:

«Det er eit krav at rektorar i Fgrde har rektorskulen. Det gir oss fagleg pafyll og kompetanse
til & jobbe profesjonelt i eigen organisasjon.

Rektorane har medarbeidarsamtale ein gong i aret med kommunalsjefen. Elles mgtast vi
til rektormgte ca. ein gong i manaden. Tema pa mata er alt fra budsjett til utveksling av
djupneleeringsopplegg.»

b) Skoleeiers ansvar
Det kan veere ulike former for assistanse og ekspertise. Her er noen eksempler:

Hjelp til skonomistyringssystemer
IKT

Team- og organisasjonsutvikling
Formativ evaluering

Slik assistanse vil ha bade en innholds- og en prosessdimensjon. Assistansen til ledere bar
0gsa noen ganger vaere uavhengig av det hierarkiske systemet. Dette vil stille bestemte krav
til organisering av denne hjelpen fra skoleeiers side. Det er eksempler pa at for eksempel
ekstern assistanse utgver makt ovenfor skolen, eller driver «bypass» pa skoleeier.

Rektor pa Slatten skule sier falgende:

«Fgrde kommune gir alle einingsleiarar god opplaering og rettleiing nar det gjeld gkonomisty-
ringssystem. Vi har ulike fagpersonar som vi kan be om hjelp til ulike prosessar. Skulane i
Farde har felles IKT plan. Planen tek for seg bade ein felles standard for alle skulane og felles
standard for kompetanse og bruk. Fgrde kommune har mange ulike fagfolk som stgttar oss
dersom vi treng hjelp pa ulike felt.

Fgrde kommune har i to omgangar vore med pa store utviklingsarbeid i regi av Udir som gjeld
vurdering. Betre vurderingspraksis og vurdering for leering. Som ei fglgje av desse utviklings-
arbeida matte alle skulane innarbeide dei fire vurderingsprinsippa i sin praksis.»

Kvalitetssikring

a) Utfordring
Det er skoleeiers ansvar a sikre hele verdikjeden i skolesystemet har data om skolen (og
ikke minst undervisningen) som er holdbare og som har konsekvenser for den kvalitative
utviklingen av skolen og undervisningen.

Vi siterer igjen rektor pa Slatten skule:

«Fgrdeskulane har ein felles plan for bade kartlegging av elevar og rutinar som gjeld spe-
sial pedagoggikk. Desse planane ma alle skulane fglgje. Resultatet fra kartleggingane blir
lagt inn i Vokal. Rektor og skuleeigar har tilgang pa resultat og falgjer opp resultata. Alle
kartleggingar skal evaluerast. Det skal settast inn tiltak ved behov bade pa individniva og
gruppeniva. Vi brukar verktgyet Conexus Insight i prosessar med systematisk kvalitetsar-
beid i skulane.»



31

b) Skoleeiers ansvar

e Gijare skolen i stand til & gjennomfgre interne, formative evalueringer pa en sikker og
holdbar mate

e Etablere en styringsdialog der relevant informasjon blir stilt til disposisjon for skoleeier,
slik at denne kan bedre skolens forutsetninger for & gjare en god jobb.

o Gi oppleering og konsultativ statte i oppbygging av skolebaserte evalueringsopplegg.

Det avgjgrende er & etablere en samarbeidskultur rundt kvalitetssikringsarbeidet hvor man er
enige om hva slags data de ulike nivdene i skolesystemet trenger. Videre ma man veere enige
om hvordan informasjon om arbeidet skal samles, hvem som skal gjgre det og nar det skal
gjores.

Malet ma vaere at skoleeier har en viktig kvalitetssikringsrolle som bidrar til & garantere at
skolen har en kvalitativt hgy intern kapasitet for evaluering, at skolen regelmessig kan rappor-
tere om sin egen virksomhet basert pa holdbare data, og at skoleeier har adgang til den type
informasjon som har betydning for arbeidet pa skoleeiers niva som overordnet ansvarlig.

Om dette sier rektor pa Slatten skule:

«Fgrde har ein felles plan for bade kartlegging og spesial pedagoggikk. Desse planane ma
alle skulane falgje. Resultatet fra kartleggingane blir lagt inn i Vokal. Rektor og skuleeigar har
tilgang pa resultat. Alle kartleggingar skal evaluering og settast inn tiltak for, det ogsa etter ein
felles plan for Farde kommune. Det blir delt gode deme pa evalueringar.

Som rektor veit eg at eg ma falgje opp system i Farde kommune. Leerarar leverer rapportar til
meg og eg leverer rapport til skuleeigar etter kartleggingspr@ver og nasjonale praver.

Heile skulesektoren i Farde far felles fagleg pafyll. Vi ligg alltid i forkant pa tema som blir aktu-
elle. Som rektor kjenner eg og fridom til & kunne forme utviklingsprosessar pa min mate. Vi har
jamleg gode samlingar med fagrelesarar som til dgmes Sten Ludvigsen.»

Policy

a) Utfordring
Den vesentlige delen av skolepolitikken blir fastlagt av Storting og regjering gjennom lee-
replan og sentrale lover og direktiver. Det er sgerlig hva barn og unge skal lsere som be-
stemmes sentralt. Samtidig har skoleeier muligheten til & tilpasse og utvikle en politikk som
medfarer at skoletilbudet tjener elever og neersamfunn. Det er seerlig hvordan laering finner
sted som kan avklares lokalt.

b) Skoleeiers ansvar
Skoleeier ma bygge sin politikk pa

demografiske data

den lokale gkonomiske utviklingen

familiesituasjonen

oppvekstmiljget for barn og ungdom i lokalmiljget

kunnskap om etniske gruppers behov

samordning mellom ulike offentlige tjenester, og mellom skole og private institusjoner

Utdanningspolitikk ma ta utviklingen i storsamfunn og lokalsamfunn pa alvor. | et slikt perspek-
tiv handler det om a legge forholdene til rette for framtidas skole. Det er det profesjonsutvikling
handler om. Leerere og ledere i skolen ma utvikle en profesjonsforstaelse der man evner & leve
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med det uferdige og & mate nye utfordringer, enten disse kommer som eksterne krav eller
interne behov i den enkelte skolen.

Rektor pa Slatten skule sier det slik:

«Eg trur Farde kommune har eit forbetringspotensiale i det a legge meir vekt pa lokal lsering.»

Oppsummering

Lederne har ordet

Etter intervjurunden hasten 2016 oppsummerte noen av skolelederne arbeidet sa langt:

a)

b)

c)

d)

Hvilke forventninger hadde du til prosjektet?
De fleste svarene var positive. Her er noen reaksjoner:

«Jeg hapet a fa mer engasijerte laerere og elever og at vare tankesett skulle utfordres. Jeg
hadde dessuten konkrete gnsker om & fa del i ulike metoder og opplegg for vurdering og
involvering, saerlig elevinvolvering i tilbakemeldingsarbeid.»

«Prosjektet var litt uklart og vi ble mye overlatt til oss selv. Samtidig var profesjonsutvikling
et tema vi var i gang med, derfor ble vi med i prosjektet.»

Hva har skjedd i prosjektperioden i forhold til de forventninger du hadde?
Her en rektor med relativt mye erfaring med profesjonsutvikling:

«Det er vanskelig & si hva som spesifikt skyldes prosjektet. Kanskje at vi har fatt utvidet
horisonten ved en mer aktiv involvering av elevene. Bruker flere metoder for a fa det til enn
vi gjorde tidligere.»

Hvilke bidrag har du ytt til gjennomfgringen?
Alle rektorene syntes a vaere enige om dette:

«Min viktigste oppgave er & veere padriver.»

Hvilken kompetanse trenger skolen for det videre arbeidet med prosjektet?
Lederne knyttet kompetanseutvikling til to forhold:

e Elevmedvirkning. En leder sa det slik: «Vi trenger a vite mer om hvordan vi kan fa
til reell elevmedvirkning.»

e Opplegg med nyskapende klasseromspraksis. En leder siterte undertegnede: «Du
nevnte i foredraget MAM-prosjektet. Vi trenger flere slike prosjekter.»

Hvordan opplever du den eksterne assistansen?
Lederne var positive til den veiledning de hadde fatt, og flere pekte pa samlingen 31. mai
2016 som viktig. Den kritiske merknaden synes & veere:

«Tilbudet om veiledning har kommet litt sent.»
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Underveisvurdering hgsten 2016

| var underveisvurdering fokuserte vi pa tre forhold:

e Profesjonsutvikling

e Tid og muligheter

e Ekstern assistanse

Profesjonsutvikling

Vi opplevde at skolene hadde ulike syn pa hva de la i begrepet profesjonsutvikling, og ikke
minst hva pa hva som kan veere den konkrete praksis i et utviklingsarbeid rundt profesjonsut-
vikling. Det er derfor behov for & drgfte begrepet og a tydeliggjgre de overordnede ambisjo-
nene.

IMTEC og KS-Konsulent la vekt pa fglgende som var forstaelse av profesjonsbegrepet:

1. Utvikle en samarbeidskultur. Dette pa basis av Peter Senges forstaelse av hva som kjen-
netegner at organisasjoner er lserende (se figur 7).

Felles
r refleksjon

Figur 7: Leerende organisasjoner (Senge, 2006)

En leerende organisasjon kjennetegnes av:

¢ A hafelles ambisjoner. Det betyr & formulere felles mal for arbeidet, men ogsé at hvert
enkelt medlem i organisasjonen ikke bare deler malene men faler seg kvalifisert til &
arbeide mot & realisere dem (personlig mestring).

¢ A hafelles refleksjon. Det betyr & etablere interne arenaer for a leere av det som skjer.
Det forutsetter at praksis blir vurdert gjennom & etablere en tilbakemeldingskultur med
kritisk refleksjon. Det betyr at ogsa etablerte forestillinger om god kvalitet blir utfordret
(mentale modeller).

e Ahaenfelles forstéelse for hva som er god undervisning og hvordan man kan na dette.
Senge knytter forstaelse til det han kaller systemisk tenkning. Det betyr & forsta sam-
menhenger og ikke bare brokker av helheten. Skal skoler utvikle en tilbakemeldings-
kultur som betyr noe, ma enkelthendelser settes inn i en sammenheng. Da kan forsta-
elsen legge grunnlaget for a foreta meningsfulle endringer.

2. Skape et profesjonelt leerende fellesskap (PLF)®. Kjennetegn pa et leerende fellesskap er:

Delte verdier og visjoner

Kollektivt ansvar for elevenes utvikling

Samarbeid fokusert pa leering

Profesjonell lzering i gruppe sa vel som individuelt

6 Dette er hentet fra Louise Stolls program «Professional Learning Communities (PLC).
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Reflekterende profesjonell «utforskning»
Apenhet, nettverk og samarbeid
Inkluderende medlemskap

Gjensidig tillit, respekt og stgtte

Dette er punkter som kan oppsummere hva som leder til god klasseromsundervisning.

Tid og muligheter

Etter mgtene hgsten 2016 opplevde vi at alle skolene var kommet i gang. Noen er mer syste-
matiske enn andre, noen er mer tydelige pa hva de legger i profesjonsutvikling og noen er mer
bevisste pa a arbeide med seg selv og sine verdier som organisasjon. Var hovedkonklusjon
var:

«De fleste vil trenge en lengre periode enn fram til sommeren 2017 (prosjektslutt) for & kunne
levere mer konkrete resultater.»

Basert pa samtaler med skolene sa vi fglgende utfordringer for videreutvikling av prosjektet:

e Etablere en praksis preget av trygghet og stabilitet. Det handler om & bruke opplegg der
involvering, medvirkning og tilbakemelding inngar som sentrale elementer i en intern, for-
mativ evaluering av leeringsarbeidet.

e Erfaringsspredning fra prosjektskolene til andre skoler gjennom for eksempel a bygge lee-
rende nettverk.

e Bygge en samarbeidskultur internt i skolene og mellom skolene og de overordnede niva-
ene i skolesystemet.

o Gijare elevene til medprodusenter. Utvikle en praksis der elevene blir mer involvert i evalu-
ering av undervisning, og prgve ut om det kan gi gevinster i form av at de leerer annerledes
og/eller mer.

Ekstern assistanse

Fagmiljgene IMTEC og KS — Konsulent har hatt som oppgave & bidra til prosjektutviklingen.
Vi har mye erfaring fra veiledning av utviklingsprosjekter. Var felles erfaring er at det er noen
kjennetegn pa de situasjonene der ekstern assistanse virkelig er til hjelp:

1. Bevisst behov. Vi erfarer ofte at skoler strever med & formulere sine behov for assistanse.
Der skoler sgker & bevisstgjare seg sine behov, der er sjansene starst for at assistansen
blir til reell hjelp.

2. Tillit. Det vi ser som et fellestrekk ved de situasjoner der assistanse har fungert, er at det
er skapt et tillitsforhold mellom skole og konsulent. Slik var mgtene hgsten 2016 viktige for
det videre arbeidet.

3. Relevans. | prosjekter som dette vil man lykkes best om man ikke kommer med ferdige
oppskrifter. Den assistanse som blir tilbudt ma passe inn med hensyn til relevans i forhold
til skolens fglte utfordringer.

| oppsummeringene fra Gardermoen 4. og 5. mai 2017 synes falgende & veere den samlede
vurdering av hva som er oppnadd i prosjektskolene:

1. Skolene arbeider med de fire elementene (se foran). Alle ser viktigheten av disse elemen-
tene, men graden av maloppnaelse varierer. Alle gjennomfarer konkrete tiltak, noen som
pilotstrategi (noen prgver ut), andre som en bred strategi.
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De tillitsvalgte er mer aktivt involvert, og samarbeidet mellom tillitsvalgte og leder er for-
sterket. En leder sier: «De tillitsvalgte var tidlig p& banen. Organisasjonene sa behovet.»
Lederne deltar aktivt i arbeidet. Ogsa her er det variasjoner rundt hva de deltar pa og hvor
aktivt.

e Skolevandring synes & veere mye anvendt. En leder sier: «Leererne kan selv gnske hva
det skal sees pa. Skolevandringen gjennomfares av tre ledere. Tilbakemeldingen gis
samme uke.»

e Fokus har endret seg. Gatt fra det litt «ufarlige» til et sterkere fokus pa elevaktiviteter
og leerernes tilrettelegging for laering gjennom ulike undervisningsopplegg.

e Lederne er mer deltakende pa ulike gruppemeater hvor planlegging og erfaringsdeling
finner sted. Lederne vektlegger at de deltar for & bidra til utvikling, og ikke for & kont-
rollere.

e Det synes a veere allmenn forstaelse av at de ulike mgtene skal fremme en delekultur.
Leders oppgave er & applaudere god praksis og & s@rge for spredning.

Fellesmgtene har fatt mer mening. Flere er opptatt av at disse mgtene ma forberedes godt
gjennom a gi oppdrag. Det kan handle om & fordype seg i forskning, og det vil alltid handle
om a stimulere til tenkning og felles refleksjon.

Bruken av fellestiden er blitt mer systematisk og det er timeplanfestet hvem som skal mgte
hvem i hvilket mgte.

Kollegaveiledning og kollegaobservasjon er blitt mer vanlig. En leder i en videregaende
skole sier dette:

«Kollegaveiledningsgrupper var fgr mer tilfeldig. N& er man mer bevisst pa dette. Et suk-
sesskriterium hos oss er veiledergruppen med veilederspesialister. Ledelsen er med i plan-
legging av refleksjonen etterpa og i oppsummeringen etter at parene har gjort sine obser-
vasjoner. Det settes av tid bade til planlegging og gjennomfaring.»

De fire elementene bar sees i en sammenheng. Her er noen kommentarer til dette:

o «Seerlig de to fgrste elementene henger sammen. Kollegaveiledning og elevtilbake-
melding pd samme gkt, eller deler av samme laeringssituasjon. De tre fgrste elemen-
tene har betydning for pedagogen.»

o «Alle fire elementene handler om leeringssituasjonen til elevene og elevenes utviklings-
potensial.»

e «For lzererne er det nok lettest & assosiere seg med de to fagrste elementene.»

Det har ogsa veert motstand mot prosjektet. Kollegaobservasjon og kollegaveiledning er
omstridt. Skolene i prosjektet var opptatt av at denne motstanden ble bygget ned nar man
fokuserte pa at arbeidet ikke var kontroll, men en hjelp for leerer til & forbedre egen praksis.
Da ma man fokusere pa de utfordringene som leereren har i undervisningen. Hvis data fra
observasjon/veiledning ble behandlet tett opp til de konkrete situasjonene i klasserommet,
opplevde mange at leerer ble opptatt av «hvordan man kunne forbedre undervisningen
direkte, det vil si her og na». Det ble ikke noe de kanskje kunne tenke seg a gjare pa sikt.

Alle synes opptatt av at arbeidet med kollegaobservasjon og veiledning er viktig for den
enkelte, men ogsa bidrar til & utvikle en felles praksis. Det ble sterkt poengtert at slikt arbeid
krever trygge rammer. Det er ingen lang tradisjon for observasjon i norsk skole og for en
direkte involvering i andres undervisning. Som en rektor i videregaende sa det;

«Vi kjenner hverandre bedre sosialt enn pedagogisk.»
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Informasjon om elevenes leering er blitt anvendt mer systematisk. Alle synes like fullt at det
er behov for & bruke elevressursen bedre i den fortlgpende vurderingen av undervisningen.
Bade grunnskolene og de videregaende skolene hevdet at det ma skje en aktiv oppleering
av elevene til & vurdere sin egen laering fra barnetrinnet av. Her er noen sitater:

«Elevenes egenvurderinger gker elevenes bevisstgjgring pa egen laeringsprosess. Det har
skjedd en positiv utvikling i alle klasserom. En utfordring er & fa elevene til & tarre a vaere
helt aerlige i sine egenvurderinger. De kan veere redde for at det far konsekvenser om de
er erlige pa sine svakheter.»

«Ikke bare elevundersgkelser, men alle undersgkelser er na verktgy i det daglige arbeidet.
Laererne er na kontinuerlig datainformert gjennom evalueringsarbeidet, bade i forhold til
planlegging og gijennomfaring av undervisning.»

«Vi opplever at man ved bruk av elevundersgkelsene far et enda bedre fokus pa felles
oppgaver i forhold til for eksempel spesifikke elevgrupper. Informasjonen blir delt mellom
gruppene og fulgt opp av ledelsen. Vi ser at man gjennom systematisk bruk av elevunder-
sokelser avdekker utfordringer som tidligere ikke ble avdekket. Det gjelder alle typer ut-
fordringer (fag, enkeltelever, elevgrupper...).»

Vurdering fra fagmiljgene

Nar skolene blir bedt om & komme med vurdering av hva som kan vaere deres neste steg i
utviklingen, gar seerlig tre forhold igjen: For det farste er skolene sveert konkrete og tiltaks-
orienterte. for det andre legger de vekt pa organisatoriske forhold knyttet til ledelse og eierfor-
hold i personalet. Og for det tredje ser de behovet for mer kompetanse. Per Dalin utviklet en
enkel modell (Dalin og Rolff, 1991) med noen faktorer som han mente var viktige forutsetninger
for endring (se figur 8). Han kalte det «minimumsforutsetninger for at forandring skal lykkes.»

Ledelse

Reelle
behov

Eierforhold Kompetanse

Figur 8: Den reelle behovsmodellen (Ref. Per Dalin)

Modellen er ikke gatt ut pa dato. Derfor vil vi benytte den her.

a) Reelle behov

Skolene er ulike, og de er kommet ulikt langt. Dermed er ogsa behovene ulike for hva som
kreves for & komme videre. | forhold til det vi har sagt foran, blir organisasjonsleering en



b)

d)
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ngkkel. Behovene den enkelte skole har, vil da komme til syne ved leering gjennom de ulike
utviklingsstadiene skolene har. Skolene er underveis, gode tiltak er satt ut i livet og blitt
implementert. Gjennom videre aktivt forsgksarbeid (prgve og feile), giennom systematisk
evaluering og gode interne dialoger vil skolene oppdage hvilke behov de har for fortsatt
utvikling.

Eierforhold

Eierforhold er noe som utvikles gradvis. Eierforhold utvikles over tid, saframt de som gjen-
nomfarer endringene utvikler tillit til det som praves ut. Eierforhold er ogsad avhengig av
samarbeid og at de som samarbeider har full tillit til hverandre. Her er skolene godt i gang.

Kompetanse

Det er med leerere som med oss andre. Deres evne til & mestre ny praksis er helt avgjga-
rende for deres motivering og for at prosessene internt i skolene skal lykkes. Skolene er
underveis og vil fortsatt trenge en aktiv kompetanseutvikling. Dette ma skoleeier legge til
rette for.

Lederskap

Det handler om lederskap pa alle nivaer i skolesystemet. Det betyr lederskap i klasserom-
met, pa skolen og pa systemniva. Dette gjelder generelt alt utviklingsarbeid, men ikke
mindre om vi snakker om profesjonsutvikling.

Som en oppsummering Vil vi si at profesjonsutvikling bygger pa falgende forutsetninger:

e At leerere er villige til & kvalifisere seg som ledere av elevenes leering

e At leererne tilbys mulighet for kvalifisert trening pa de kompetanseomradene de ma
mestre (observasjon, veiledning, samarbeid, dataanalyser...)

e At lederne tilbys veiledning og statte fra skoleeier i den krevende tilretteleggingsopp-
gaven de har

e At skolene (og leererne) har tilgang til enkle instrumenter og materiale som kan brukes
pa klasseromsniva

¢ At skolene far hjelp til organisasjonsutvikling der det er behov for strukturelle og orga-
nisatoriske endringer for & fa til en reell praksisutvikling.

Mye av det skolene har gitt seg ut pa er krevende. Ikke minst det som handler om veiledning
0g observasjon, og koplingen mellom dem.

Anbefaling

Var anbefaling ma knyttes til figur 1 foran, der vi skiller mellom et overordnet niva (skoleeier)
og ledelse pa skoleniva (skoleledere og leerere). Vi vil derfor i det falgende skille mellom

e Skoleniva
e Systemniva

Skoleniva
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Skolene har allerede mye spennende pa gang. De er i en implementeringsfase med henblikk

pa & pregve ut ny praksis (jfr. figur 3 foran). Vi vil anbefale arbeid med tre forhold i det falgende

for & komme til en institusjonalisering av ny praksis.

1. Prosjektevaluering
Skoleeier bar legge til rette for at skolene gjennomfgrer en grundig prosjektevaluering. Det
er viktig & vurdere bade prosess og resultat av de mange utviklingstiltakene skolene er i
gang med. Skolene bgr fa assistanse til & gjennomfare en systematisk evaluering og gjen-
nom det gi leerere, ledere og andre deltakere et felles bilde av utviklingsarbeidet fram til
na, slik at man kan foreta ngdvendige revisjoner og forbedringer. | en utviklingsorientert
skole vil det regelmessig bli startet en rekke delprosjekter/utviklingsaktiviteter. Det vil vaere
en fare for at mange aktiviteter blir startet og fullfart uten at man har et godt nok grunnlag
for & vurdere resultater og konsekvenser. De mekanismene som er ngdvendige for & insti-
tusjonalisere praksis synes & veere fglgende:

a) At personalet (ledere, lzerere...) har nadvendig kompetanse i & samle inn data fra ut-
viklingsarbeid, analysere disse dataene og i fellesskap reflektere over det som kommer
fram.

b) At kunnskapen som etableres blir anvendt, og at ledelsen i samhandling med skolen
for gvrig tar ngdvendige avgjarelser om videre utvikling og framdrift.

c) At dataene fra evalueringen danner grunnlag for en styringsdialog (skole — skoleeier),
og for spredning til andre skoler.

2. Tilbakemeldingskultur
Utvikling av en tilbakemeldingskultur kan ha mange aktgrer. Her er noen av de mest aktu-
elle:

Elev — elev
e FElev —leerer
Elev — leder

e Laerer — leerer
e Leder — leerer

e Skole — skoleeier
e Skole — foresatte
e Skole — kritisk venn”

o Eksterne evalueringer
Vi har illustrert noen av disse relasjonene i figur 9.

Figuren illustrerer at i en tilbakemeldingskultur griper ulike tilngerminger inn i hverandre. Over-
ordnet ma gjelde skolevurdering. Den ma ha basis i skolebaserte tilneerminger med skolens
egne aktgrer som de aktive (elever, leerere/andre, ledere). Herfra ma informasjon aggregeres
opp til skoleeier (administrasjon og politikere). Det skolebaserte ma suppleres med eksterne
tilneerminger (uavhengige evalueringer, kritiske venner). Ikke alt dette kan skje samtidig, men
over tid og i den hensikt a utgjgre en helhet.

7 Kritisk venn kan veere andre skoler, eller konsultative tilnaerminger. Poenget med en kritisk venn er at
denne blir opplevd som en hjelper.
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SKoleeier

Figur 9: Skolevurdering (Stranden, 2006)

Skolene bekrefter gjennom sitt arbeid at tilbakemeldinger er en viktig forutsetning for at laerere
skal kunne fornye sin egen undervisning og bidra til fornyelser av kollegers undervisning. Sko-
lene bekrefter ogsa at aktiv bruk av elevundersgkelser kan benyttes til fornyelse av undervis-
ningen. Ulike former for tilbakemeldinger blir slik en vesentlig del av et internt system for kva-
litetssikring.

Skal slikt arbeid videreutvikles og institusjonaliseres, ma skolene fa anledning til & jobbe med
sine normer og sine verdier. Arbeid med klima og skolekultur er viktig for skolens «helse». Og
skal tilbakemeldingskulturen videreutvikles og institusjonaliseres, er det viktig at laererne har
positive erfaringer med gjennomfgringen. Det er vart rad at arbeidet ma bygge pa hay grad av
involvering og likeverdighet mellom partene. Her er partssamarbeid helt avgjgrende for suk-
sess.

Det er ogsa viktig hvordan tilbakemeldingsarbeidet utfgres. Her en refleksjon rundt bruk av
observasjon. Produktiviteten i slikt arbeid handler om:

a) Selve observasjonen — hvordan gjennomfare den slik at man far holdbare data som kan
tilbakefares til enkeltpersoner eller grupper? Malet med observasjonen ma veere a fa fram
data som kan gi grunnlag for atferdsendring. Gode observasjoner krever trening for den
som skal observere.

b) Felles refleksjon — hvordan skape gode prosesser? Det handler om a bruke dpne proses-
ser og enkel instrumentering som grunnlag for at deltakerne kan dele informasjon, drgfte
styrke og svakhet og muligheten til fornyelse av undervisningen.

c) Gruppeutvikling — hvordan styrke en gruppes produktivitet? Skolene bruker mye gruppe-
mgter for bearbeiding av data fra undervisningen. Vi vil pasta at skolene ma trene opp
gode gruppeledere og arbeide med prosessene i gruppene. Her har ledelsen en viktig opp-
gave i oppfelgingen av gruppene gjennom vurdering av gruppeproduktivitet og ved a gi
gruppene anledning til a reflektere over egen atferd og a trene pa ny gruppeatferd.

d) Elevenes leering
Alle skolene har regelmessige prosedyrer for & vurdere elevenes laering, og praktiserer en
rekke tilneerminger til dette. Samtidig varierer det fra skole til skole hvor aktivt elevene blir
trukket med i tilbakemeldingsarbeidet, og hvor mye de blir benyttet som ressurs for egen
og andres leering. Vi vil anbefale en sterkere elevinvolvering, og at data om elevenes laering
blir en enda viktigere del av det totale informasjonsbildet skolene har av seg selv.
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Ullern videregaende skole i Oslo presenterte sitt case om hvordan de benytter egenvurde-
ring fra elever. Det er var vurdering at dette er viktig og at det ma falges opp og koples
med tilbakemeldinger til lserer. Det kan handle om enkle, standardiserte skjemaer som kan
gi elevene mulighet til & reflektere over egen forberedelse, vanskelighetsgraden av under-
visningen, hva de gnsker mer av og hva de vil foresla for videre fordypning i et emne.

Datainnsamlingene ma ha refleksjon i fellesskap som mal, der man lykkes med en videre
og dypere drgfting av undervisning og leering.

Klassen er fortsatt viktig for & fa til et godt leeringsmiljg. Derfor vil bruk av undersgkelser
av klasseklima og undervisning pa et mer overordnet niva ogsa veere viktig. Det handler
om datainnsamlinger som har som mal & forbedre klassemiljget, styrke klasseledelsen,
vurdere gruppedynamikken, belyse roller og relasjoner i beslutningsprosessene og synlig-
gjare verdier og normer i klassen.

Leering er influert av elevenes motivering og holdninger til skolen/sin klasse. Da er arbeid
med klimaet i klassen, der elever og leerere aktivt samhandler, en viktig forutsetning for
kvalitative forbedringer av undervisningen.

Systemniva

Vi har tidligere slatt fast at skolen er enheten for forandring. Den lever imidlertid ikke i isolasjon,
og det gjar heller ikke de utviklingsarbeidene skolen initierer. Skoler trenger hverandre, og de
trenger et overordnet lederskap (jfr. figur 6 om verdikjeden i skolesystemet).

Profesjonsutvikling handler om leereratferd. Den utgves fgrst og fremst i klasserommene der
leerer er den ansvarlige, men heller ikke dette arbeidet kan skje isolert. Ogsa her er det behov
for en systemisk forstaelse. Nar en skoles undervisning baserer seg pa systemisk tenkning,
forstar den sammenhenger og det mgnsteret den er en del av, og isolerer seg ikke til brokker
av en helhet. Her trenger leerere & oppleve seg som del av en helhet og at de gjennom det
utfordres til meningsfulle endringer av praksis i klasserommet.

Nasjonale styringsdokumenter krever at skoler skal utvikle seg til leerende organisasjoner. Hva
slags leerere og ledere krever det? Da ma man starte i klasserommet, der den viktigste leder-
funksjonen blir forvaltet. Den krever en person som vet hvordan han/hun skal motivere og
involvere elever og andre leerereltilsatte, som forstar gruppedynamikk, kan gripe inn og lede,
strukturere, oppmuntre, bruke kreative metoder for problemlgsing og & lede prosesser som
farer til leering for den enkelte elev og for gruppen/klassen som helhet.

Skoleledere (herunder teamledere) skal farst og fremst statte leererarbeidet. De trengs for &
skape visjoner som kan samle laererne om viktige, felles oppgaver. De trengs som motivatorer,
som gruppeledere og for & skape felles refleksjoner og samspill mellom enkeltpersoner og
grupper. Skoleeier ma sgrge for at skolesektoren har en politikk, og at den forplikter seg i
forhold til denne og lever etter den. Skoleeier ma sgrge for en styringsdialog der malet er god
kommunikasjon og felles leering, slik at bade besluttere, ledere og leerere i starre utstrekning
forstar hverandres synspunkter og situasjon.

Profesjonsutvikling ma derfor vaere en del av en overordnet forstaelse av hva som er leereres
og skolers plass i samfunnet. Da ma det finnes en mate & utvikle leereres og lederes evne til &
mgte de forandringer som finner sted i samfunnet (sosiale, teknologiske, skonomiske og @gko-
logiske endringer). Det krever en profesjon som selv er i endring, og skoler og skoleeiere som
pa ulike nivaer og i ulike sammenhenger muliggjer dette.



Vi avslutter med en illustrasjon (se figur 10) inspirert av arbeidene til Peter Senge (Utrecht,
2008). Den viser sammenhenger og helheter rundt det som skjer i klasserommet (eller andre
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laeringssteder), og bygger opp under det vi har sgkt a fa fram:

At profesjonsutvikling farst og fremst handler om det som skjer i klasserommet der elev-
leerer relasjonen er den viktigste.
At det som skjer i klasserommet avhenger av mange faktorer utenfor klasserommet (pa
skole- og systemniva).
At kvaliteten pd leerernes arbeid avhenger av en skoleeier som kan tilby viktige pedago-
giske og organisatoriske stgttefunksjoner og som sgarger for kvalitetssikring pa alle nivaer
(klasse, skole, system...).

Utdannings- Nasjonale

Staten
institusjoner myndigheter
Naersamfunn
. (kommune/
Eks.tern, faglig Skoleeier fylkeskommune)
assistanse
Skole
Andre Foresatte
skoler Skoleleder
Frivillige
organisasjoner Klasse
Arbeids- og Laerer
neeringsliv ELEV

Andre offentlige
instanser

Ulike interesse-
grupper

PPT

Figur 10: Skolesystemet - helhet og sammenheng (ref. Peter Senge)
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