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Forord

Rapporten bygger pa Uni Research Rokkansenterets evaluering av den nasjonale satsingen
Bedre lzeringsmiljg. Delrapporten er den femte i rekken fra evalueringsprosjektet og
presenterer oppfglgingsundersgkelser av delrapport 1 — om skoleeieres og skolelederes
oppfatninger om nytte og relevans av nasjonalt veiledningsmateriell — og av delrapport 3 —

om leeringsmiljgarbeid blant skoleeiere og ved skoler med og uten prosjekt i satsingen.
Vi vil rette en stor takk til alle informantene fra skoleeiere og skoler som, tross stort

arbeidspress, har stilt opp og bidratt med verdifull informasjon, erfaringer og synspunkter
pa leeringsmiljgarbeidet.

Bergen, oktober 2014

Anne Homme
Prosjektleder
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Sammendrag

Uni Research Rokkansenteret har fatt i oppdrag fra Utdanningsdirektoratet a evaluere den
nasjonale satsingen Bedre lzeringsmilijg (2009-2014). Evalueringen skal gi innsikt i
skoleeiere og skolelederes bruk og oppfatning av satsingen Bedre laeringsmiljg generelt.
Denne rapporten presenterer resultater fra en oppfglgingsundersgkelse og bygger pa
tidligere rapporter fra Rokkansenterets evaluering av satsingen. Undersgkelsen fanger
dermed opp utviklingstrekk i gjennomfgring av satsingen. Rapporten har tre hoveddeler
med hver sin hovedproblemstilling:
e Finner vi endring i hvordan skoleeiere og skoleledere bruker satsingens
veiledninger og materiell, og oppfattes dette som nyttig og relevant?
e Hvordan er skoleeieres rutiner, systemer og oppfelging for a sikre elevenes
rettigheter viderefgrt i satsingens siste fase?
e Hvordan har skoleleders ansvar som tilrettelegger for et godt leeringsmiljg utviklet
seg i lgpet av satsingen?

Undersgkelsen blant skoleeiere og skoler landet over viser at kjennskap til satsingen og
bruken av de nettbaserte ressursene som er utviklet for satsingen har gkt i lgpet av
satsingens virketid. Innsatsen for a bedre leeringsmiljget er preget av en mer helhetlig
tilneerming enn det var i den fgrste fasen. | tillegg er det et hovedfunn i undersgkelsen
av ti skoleeiere og 13 skoler at bade innsatsen og systematikken i skoleeiernes og skolenes
arbeid for et bedre lzeringsmiljg er intensivert i Igpet av perioden satsingen har vart.
Skoleeiere har i dag fatt pa plass velutviklede forsvarlige systemer for oppfglging og kontroll
av skolene. Systemene omfatter verktgy som bade evner @ male resultater og & vurdere
kvalitative prosesser og innholdet pa skolenivaet. Selv om gkt tilfang av resultatinformasjon
og innsyn i seg selv neppe er tilstrekkelig for at alle relevante parter skal fa ny innsikt og
dermed drive leeringsmiljgarbeidet videre, ser vi tendenser til at skolene leerer av innsikten
pa noen omrader, blant annet ved at flere av skolene aktivt setter i gang analysearbeid for a
finne forklaringer pa resultatene fra ulike malinger av laeringsmiljget.

Et annet viktig funn er at skoleeierne og skolene synes & naarme seg hverandre i maten
det arbeides med lzeringsmiljget. Det gjelder i stor utstrekning for prosjektskolene og for
skoleeiere med prosjekter, men ogsa de andre skolene og skoleeierne synes a laere av og
imitere hverandre i maten a jobbe pa og i valg av laeringsmiljgtiltak.

Klasseledelse har gjennom hele perioden vaert det mest utbredte tiltaket i bedre
leringsmiljgsatsingen. Tilnaermet alle skolene — bade med og uten prosjekt — arbeider med
klasseledelse. En viktig endring er likevel at dette tiltaket kobles opp mot andre tiltak og at
tiltakene gjensidig forsterker hverandre. Relasjonen laerer—elev, vurdering for lzaering,
tilpasset opplaering samt hjem—skole-samarbeid er flere steder en integrert del av maten
klasseledelse utfgres pa. Dette peker pa en annen tendens i innsatsen for a skape et godt
leeringsmiljs, nemlig @ se ulike tiltak og satsinger i sammenheng. Nar ulike prosjekter,
forskrifter, nasjonale og lokale satsinger ses i sammenheng og kan trekke i samme retning,
motiverer det bade skoleledelsen og lererne.
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Som ved fgrste undersgkelsestidspunkt, fant vi ikke markante forskjeller mellom
skoleeiere og skoler med og uten prosjekt i satsingen. Skoleeiere med prosjekt synes a ha
noe stgrre oppfglging av skolene, naturlig nok siden de har et formelt prosjektansvar.
Skoler med prosjekt har en mer systematisk og kontinuerlig oppmerksomhet i arbeidet med
leringsmiljget, enn (de fleste) skolene uten prosjekt, der leeringsarbeidet ligger mer som en
implisitt del av utviklingsarbeidet ved skolen.

Selv om vi kan konkludere med at skoleeiere og skoler i denne undersgkelsen har gkt
sin oppmerksomhet og innsats for elevens laeringsmiljg, har vi ikke belegg for a si at
lzeringsmiljget ved disse skolene er blitt bedre. Det er i seg selv et empirisk spgrsmal, og
ligger utenfor vart oppdrag for denne undersgkelsen.

Vi kan forklare utviklingen mot mer oppmerksomhet og ¢kt innsats for
leeringsmiljgarbeidet i skolen ut fra to sett av forklaringsvariabler. For det fgrste kan vi finne
forklaringer knyttet til policydesign, hvordan satsingen er blitt formet og utviklet nasjonalt
og hvordan laeringsmiljgarbeidet er utformet lokalt. Her ser vi at satsingens
veiledningsmateriell, fgringer som er lagt i oppleeringslovens paragraf 9a og nasjonalt tilsyn
av elevenes psykososiale miljg, drar i samme retning, og kan vare en arsak til at skolene
bade gker sin innsats og standardiseres i maten det arbeides pa med leeringsmiljget. | tillegg
synes tiltakene i skolene i stgrre grad & veere tilpasset verdier og normer pa skolene. Dette
kan skyldes bade omforming og tilpassing av tiltaket til skolens virksomhet, men ogsa at det
har skjedd en endring i skolenes verdier og normer over tid. Tiltaket knyttes dermed gradvis
til skolenes mer langsiktige arbeidsomrader.

En annen viktig forklaring er at satsingens design i seg selv legger opp til spredning,
ide- og erfaringsutveksling. Det skjer bade i regi av nasjonale og lokale myndigheters
oppfelging av prosjektet, sa vel som gjennom eksterne miljgers veiledning og stgtte til
skolene. | denne utvekslingen mellom skoler og ekspertmiljger ligger det til rette for
akkumulering av ideer og erfaringsbasert kunnskap om skoleutvikling og
leeringsmiljgarbeid, som i neste omgang spres til andre skoler.

Progresjonen i lzeringsmiljgarbeidet vi finner hos de aller fleste skoler og skoleeiere i
var undersgkelse, har videre sammenheng med at det er jobbet med flere temaer relatert
til laeringsmiljget, at skolene «utkvitterer» et tema og gar videre til neste, slik at planen for
iverksetting fglges. Det kan i noen tilfeller fgre til at temaet forsvinner fra dagordenen. |
andre tilfeller har vi sett at de viderefgres i de andre temaene i prosjektet. Det sikres
dermed en viss kontinuitet ved at det ene bygger pa det andre og slik, implisitt, tas med
videre. Ut fra det kan vi slutte at det ligger potensiale for organisasjonslaering innbakt i
prosjektenes design.

For det andre kan forklaringer pa gkt oppmerksomhet og innsats for laeringsmiljget
knyttes til trekk ved selve iverksettingsprosessen. Her er det aktgrenes oppfatninger,
aksept og fortolkninger av tiltaket samt relasjonene mellom de ulike deltakerne pa ulike
nivaer som er sentrale.

Et viktig forhold gjelder maten skoleeierne styrer pa. Her ser vi at skoleeierne i stor
utstrekning opptrer som tilretteleggere, og styrer indirekte gjennom systemene for
oppfelging og kontroll av skolene. Det handler om a ansvarliggjgre skolelederne og skolene.
Det synes & veere viktig a fa skolene til 3 veere «selvgdende» samtidig som skoleeier far ha
en hand pa rattet. Dette har vi sett kan vaere en god modell for skoler med en ivrig og
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engasjert skoleleder som evner a fa laererne med pa laget, men en sarbar modell for skoler
som ikke klarer seg uten stgtte og oppfglging fra skoleeier. Hovedtrenden er likevel at
skolene gnsker a jobbe skolebasert.

Videre er karakteren i relasjonene mellom skolene og skoleeier, og relasjonene pa
skoleniva, av betydning for arbeidet med leringsmiljget. For oppstarten av
leeringsmiljgarbeidet ved prosjektskolene, har relasjonen til skoleeier spilt en viktig rolle.
Der skole og skoleeier har veert pa lag, har prosjektet fatt et bedre utgangspunkt, enn der
skoleeier og skole har vaert uenige om prosjektet. Over tid synes imidlertid skoleeiers
engasjement a vaere mindre viktig, etter hvert som prosjektene har kommet i gang eller
blitt omformet pa skoleniva. For skolene uten prosjekt, har skoleeiers oppmerksomhet og
satsing pd laeringsmiljp i strategi- og handlingsplaner i stor grad veert avgjgrende for
engasjementet. Det synes a vaere en utvikling mot at skolelederne i st@rre grad orienterer
seg utover egen skole. De benytter Utdanningsdirektoratets ressurser, men ogsa
pedagogisk ekspertise og forskning. Kompetansehevingstiltak har hatt stgrst innflytelse der
skolelederne og spesielt leererne har fatt konkrete innspill til hvordan de kan endre praksis.
Det samme gjelder betydningen av eksterne veiledere. Imidlertid er det verdt & merke seg
at flere prosjektskoler uttrykte at de gjerne skulle ha benyttet seg mer av veilederen i
prosjektperioden enn det de har gjort.

Pa skoleniva synes det 3 veere viktig at relasjonene mellom ledelse og leerere pa den
ene siden og mellom ansatte generelt, er preget av tillit. Det gjelder bade for skoler med og
uten prosjekt. Skepsis til leeringsmiljgtiltak og/eller -prosjekt har noen steder stukket
kiepper i hjulene for gjennomfgringen. Skolelederne har spkt a skape tillit i personalet pa
ulike mater. En mate har veert ved a holde fast pa at tiltaket skal gjennomfgres og bruke
ekstern veileder i dette arbeidet. En annen mate har vaert 3 sgke a skape oppslutning om
tiltaket ved & modifisere det. Det er mindre uenighet knyttet til gjennomfgringen av
leeringsmiljgarbeidet na enn ved oppstarten.

Selv om vi kan sla fast at satsingen har ekspandert, og at det jobbes systematisk, bredt
og integrert med laeringsmiljg hos skoleeiere og i skolene som inngar i var undersgkelse, har
satsingen like fullt bade sterke og svake sider. Pa grunnlag av var undersgkelse vil vi
fremheve fglgende forutsetninger for at arbeidet med laeringsmiljget kan lykkes:

e Skoleeiere bgr ha tett dialog og styring med skolene, samtidig med at skolene far
arbeide selvstendig i for & bedre laeringsmiljget. Skolene klarer seg ikke pa
egenhand. Der skoleeier og skoler er pa lag, lykkes en best. Det er viktig @ ha
«sparringspartnere» enten hos skoleeier, i kolleganettverk eller i en ekstern
veileder.

e Skoleeier og nasjonale utdanningsmyndigheter ma legge til rette for veldrevne
systemer for spredning av ideer mellom skoler. Skolene vurderer et bredt tilfang av
tiltak, verktgy, maler og standarder med tilpasningsmuligheter pa skoleniva som
nyttig.

e Tiltak lykkes best om de er skolebaserte og ikke oppfattes & komme ovenfra.
Relasjonen mellom skoleleder og laerere bgr baseres pa tillit og tiltakene som
iverksettes ma ha relevans for det daglige undervisningsarbeidet. Det ma i tillegg
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vaere sammenfall mellom statlige og lokale satsinger, og mellom skoleeiers og
skolens satsinger

e Langsiktighet og konsistens mellom de ulike satsingene hos skoleeier og skoler er
viktig for arbeidets forankring pa skoleniva. A tenke langsiktig og & «holde seg pa
veien» er viktig. Her ligger ogsa potensialet for forankring av arbeidet, slik at det
blir integrert i skoleorganisasjonen og viderefgrt. Skolens utviklingsarbeid blir
dermed i stgrre grad lik lzeringsmiljgarbeid.
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Kapittel 1: Innledning

Den nasjonale satsingen Bedre laeringsmiljg startet opp hgsten 2009 i regi av
Utdanningsdirektoratet. Satsingen skal paga ut 2014. Grunnlaget for satsingen er
oppleeringslovens formalsparagraf og kapittel 9a, som gir elevene rett til et godt og
inkluderende laeringsmiljg i grunnskolen og videregaende skole. | tillegg springer satsingen
ut av leereplanverkets generelle del og Prinsipper for opplaeringen. For @ na malet om a
fremme elevers trygghet, helse, trivsel og leering, har skoleeierne (kommunene og
fylkeskommunene) et saerskilt ansvar for a etablere et forsvarlig system som sikrer elevenes
rettigheter etter loven (§ 13.10). Skoleledere er ansvarlige for at skolene driver systematisk,
kontinuerlig og kunnskapsbasert arbeid for & utvikle og opprettholde et godt og
inkluderende lzaeringsmiljg.

Den statlige satsingen Bedre laeringsmiljg skal fremme skoleeiere, skoleledere og
lereres innsats for et bedre laeringsmiljg. Satsingen har to hovedvirkemidler, stgtte til
lokale leeringsmilj@prosjekter og veiledningsressurser tilgjengelig pa
Utdanningsdirektoratets nettsider, www.udir.no/laringsmiljo. Nettressursene har blitt

utvidet underveis i satsingen.

Utdanningsdirektoratet lyste i 2009 ut midler der skoleeiere kunne sgke om
leeringsmiljgprosjekter i samarbeid med skoler. 87 skoleeiere fikk innvilget prosjekter ved
oppstart av satsingen. Skoleeiere med prosjekt deltar pa jevnlige samlinger der hensikten er
a oppsummere den lokale prosjektgjennomfg@ringen, dele erfaringer og laere av hverandres
arbeid med leeringsmiljget. Direktoratets nettressurser er tilgjengelig for alle skoleeiere og
skoler som gnsker a benytte seg av dette i arbeidet med laeringsmiljget.

Satsingen Bedre leeringsmiljg evalueres av Uni Research Rokkansenteret. Dette er den
femte av i alt seks prosjektrapporter.

Den fgrste delrapporten kom i 2010. Den presenterer funn fra en intervjuundersgkelse
om hvordan skoleeiere og skoleledere bruker satsingens veiledningsmateriell, dets
nytteverdi og relevans.!

Den andre delrapporten fra 2011 er en analyse av prosjektbeskrivelsene til skoleeierne
med prosjekt i satsingen.?

Den tredje delrapporten analyserer hvordan skoleeiere ivaretar kravet om a ha et
forsvarlig system for a sikre elevenes rettigheter, hvordan skoleledere ivaretar sitt ansvar
for et bedre leeringsmiljp og om det kan identifiseres forskjeller mellom skoler som

1 Helggy, Ingrid og Anne Homme (2010) Skoleeieres og skolelederes oppfatninger om nytte og relevans av
nasjonalt veiledningsmateriell. Rapport 7/2010 Uni Rokkansenteret.
http://rokkan.uni.no/rPub/files/278 rapport 7 2010 helgoy og homme.pdf

2 Helggy, Ingrid og Anne Homme (2011) Systematisk analyse av skolenes prosjektbeskrivelser: mal, virkemidler
og kriterier for maloppnaelse.
http://www.udir.no/Upload/Rapporter/2011/5/bedre laringsmilio_andre.pdf?epslanguage=no




RAPPORT 5 — 2014 @KT INNSATS FOR LERINGSMILGET

iverksetter prosjekt i satsingen og skoler som ikke har prosjekt. Rapporten er basert seg pa
en intervjuundersgkelse foretatt i 2011/2012.3
Delrapport nummer fire er en kvantitativ analyse av resultater fra Elevundersgkelsen
pa sentrale indekser som omhandler elevenes leringsmiljg. Prosjektskolene i satsingen
sammenlignes med gvrige skoler for 3 undersgke om lzeringsmiljgprosjektet har betydning
for elevenes oppfatning av lzeringsmiljget.*
| denne femte rapporten presenterer vi resultatene fra en oppfglgingsundersgkelse
blant de samme skoleeierne og skolene som ble intervjuet i 2011/2012.
Oppfolgingsundersgkelsen er gjennomfert i 2013/2014. | tillegg til spgrsmal om hvordan
skoleeiere og skoleledere ivaretar sitt ansvar for laeringsmiljgarbeid, inneholder denne
rapporten ogsa en oppfglgingsundersgkelse av den aller fgrste delrapporten fra 2010 om
kjennskap til og bruk av satsingens veiledningsmateriell/nettressurser. Problemstillingene i
denne rapporten er spesifisert pa fglgende mate:
e Er det endring i hvordan skoleeiere og skoleledere bruker satsingens veiledninger
og materiell, og oppfattes dette som nyttig og relevant?
e Hvordan er skoleeieres rutiner, systemer og oppfelging for a sikre elevenes
rettigheter viderefgrt i satsingens siste fase?
e Hvordan har skoleleders ansvar som tilrettelegger for et godt leeringsmiljg utviklet
seg i lgpet av satsingen?
Rapporten bygger pa samme metodiske og teoretiske tilnaerming som delrapport 3 (Helggy
og Homme 2013). Innholdet i kapittel 2 «Metodisk og teoretisk tilnaerming» vil derfor vaere
kjent for dem som har lest denne rapporten.

Krav til skoleeiere og skoleledere

Kravet om at skoleeier skal ha et forsvarlig system for a vurdere hvorvidt skolene oppfyller
kravene i henhold til opplaeringsloven og forskrifter, og for a sikre kvalitet i utdanningen, er
hjemlet i opplaeringslovens § 13-10. Kommunene star forholdsvis fritt til 3 organisere sitt
arbeid med kvalitetsutvikling ut fra lokale behov. Etter kommunelovens revisjon i 1992, er
kommunene ikke lenger palagt en egen skoleadministrasjon pa kommunalt niva, men det
er krav til skolefaglig kompetanse. Skoleeierne organiserer og ivaretar sin oppgave som
kvalitetssikrer pa ulike mater (PWC 2009)

Fylkesmennenes tilsyn med grunnopplaeringen fra 2007 viste avvik hos majoriteten av
de 108 kommunene der det ble fgrt tilsyn med spesialundervisningen og skoleeiers
forsvarlige system. Her ble det avdekket bade manglende internkontrollsystem for a sikre at
opplearingsloven ble fulgt og et manglende system for stgtte til skolelederne, som i stor
grad var overlatt til seg selv (Utdanningsdirektoratet 2007). Felles nasjonalt tilsyn med
grunnoppleeringen 2010-2013 hadde skolenes arbeid med elevenes psykososiale miljg som

3 Helggy, Ingrid og Anne Homme (2013) Ansvar, innsats og praksis i arbeidet for bedre lzeringsmiljg. Rapport 1-
2013. Uni Rokkansenteret
http://www.udir.no/Upload/Rapporter/2013/bedre%20I%c3%a6ringsmilj%c3%b8.pdf?epslanguage=no

4 Christensen, Dag Arne, Tor Midtbg, Ingrid Helggy og Anne Homme (2013) Har satsningen Bedre lzeringsmiljg
hatt betydning for elevenes oppfatning av laeringsmiljget? Notat 5-2013. Uni Rokkansenteret.
http://rokkan.uni.no/rPub/files/331 notat 5 2013 christensen _midtbo helgoy og homme.pdf
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tema. Tilsynsrapporten fra felles nasjonalt tilsyn i perioden viser at majoriteten av
kommunene fikk reaksjoner og palegg om forbedring av systemene som skulle sikre at
loven ble oppfylt, men at mange rettet opp f@r de fikk reaksjoner. | tilsynene som er
giennomfert i 2013, er avdekket feerre lovbrudd enn tidligere. Selv om ca. 82 % av
kommunene i 2013 har fatt palegg i tilknytning til sine skoler, viser tilsynsfunnene, ifglge
Utdanningsdirektoratets oppsummering, at det gjgres mye godt arbeid fra kommunene og
skolene for 3 sikre elevene et godt psykososialt miljg.> Fylkesmannens tilsyn med skoleeier
har bidratt til 3 sette laeringsmiljg pa dagsorden. Ogsa lokale og regionale kurs og seminarer
om laerings- og skolemiljg sammen med den nasjonale satsingen har satt leeringsmiljget pa
dagsordenen.

Relasjonen mellom statlige myndigheter og skoleeiere er et stadig tilbakevendende
politisk tema. OECD anbefalte i 2011 at det burde etableres et mer sammenhengende
system, der sentrale myndigheter fikk et sterkere innsyn i den lokale virksomheten (OECD
2011). Det ble ogsa anbefalt nasjonale myndigheter a8 ha tydelige standarder ved for
eksempel & beskrive kjennetegn pa god kvalitet pa prioriterte omrader. Den nasjonale
satsingen for Bedre leeringsmiljg er dermed i trad med OECDs anbefalinger. Det lokale
handlingsrommet er innrammet av et hierarkisk implementeringssystem pa den ene siden
og forholdsvis svake styringssystemer nar det gjelder det faglige innholdet i skolen pa den
andre siden. Den nasjonale skolepolitikken blir vedtatt av storting og regjering, men skal
giennomfgres pa regionalt og lokalt niva. Seerlig etter innfgring av Kunnskapslgftet i 2006
har lokalstyret fatt gkt handlingsrom pa innholdssiden (Mgller et al. 2009). Skoleeiernivaet
ser ut til & representere en kritisk faktor i styringskjeden i iverksetting av
utdanningsreformer. For eksempel uttrykte aktgrer bdde pa sentralt niva og skoleniva (og
saerlig ved de videregaende skolene) mistillit til skoleeierne i iverksettingen av
Kunnskapslgftet. Fylkeskommunene og KS uttrykte imidlertid en annen oppfatning av
iverksettingsprosessen, som de fremstilte som et tillitsfullt og gjensidig leerende
nettverkssamarbeid mellom partene (ibid.). | Igpet av de senere arene har det vist seg at
skoleeierskapet har utviklet seg og at skoleeierne i stgrre grad har tatt grep som ansvarlig
for skolen. Den rolleavklaringen som antydes a ha skjedd, kan imidlertid skyldes at statlige
myndigheter styrer tydeligere og sterkere. Etter en periode hvor skoleeiere erfarte gkt
handlingsrom, er tendensen na at store kommuner opplever at deres handlingsrom er
redusert (Aasen et al 2012). Det er mangel pa delegert ansvar pa den ene siden og, pa den
andre siden, en forstyrrelse og overstyring gjennom omfang av tiltak fra nasjonalt niva, som
hindrer muligheter for lokale langsiktige prioriteringer, hevder Aasen et al. (ibid.).

Staten benytter ulike virkemidler overfor skoleeierne. Virkemiddelbruken kan
karakteriseres som «myk styring». Pa den ene siden benytter staten kontrolltiltak som tilsyn
og rapportering. P& den andre siden utvikler staten veiledningsmateriell til skoleeiere og
skoler, forspksmidler og stgtte til skoleinitierte prosjekter, samt st@grre nasjonale satsinger,
slik Bedre laeringsmiljg er et eksempel pa. Det er Utdanningsdirektoratet som i stor grad er
ansvarlig for disse virkemidlene.

> Utdanningsdirektoratet: Oppsummering felles nasjonalt tilsyn med skolens arbeid med elevenes psykososiale
miljg.
www.udir.no/Upload/Tilsyn/Oppsummering%20felles%20nasjonalt%20tilsyn%20med%20skolens%20arbeid%
20med%20elevenes%20psykososiale%20milj%c3%b8%2012062014.docx?epslanguage=no
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Skoleleder (rektor) er ansvarlig for driften av en skole, bade administrativt og faglig.
Skoleledere er ogsa personalledere og har ansvaret for skolens utvikling. Rektor har
dermed det faglige, det pedagogiske og det administrative ansvaret for skolen, og utgjgr
sammen med resten av lederteamet den formelle ledelsen ved skolen. Hvor mye tid en
skoleleder skal bruke til administrativ og pedagogisk ledelse, er fastlagt i Saeravtale for
undervisningspersonalet i kommunal og fylkeskommunal grunnopplaering (Meld. St. 19
(2009-2010)). | henhold til oppleeringsloven har elevene rett til et godt psykososialt miljg
som fremmer helse, trivsel og laering (§9a 1). Skolen skal sikre elevenes rett til et godt
psykososialt miljg og har dermed plikt til 3 handle nar en elev blir utsatt for krenkende ord
og handlinger (§ 9a 3) og plikt til & fatte vedtak nar foreldre eller elever ber om tiltak
knyttet til det psykososiale miljget (§9a 3). | tillegg er skolen pliktig til 3 jobbe systematisk
med skolemiljget og til & gjennomfgre internkontroll for a sikre at kravene i kapittel 9a er
oppfylt (§9a 4). Det er altsad elevens rettigheter som innebaerer plikter for skolen. Nar
skolen skal jobbe systematisk, innebarer det fgrst og fremst 3 arbeide forebyggende. Det
betyr at skolen ma utarbeide konkrete mal for skolemiljget og for arbeidet med
skolemiljget. Skolen ma arbeide systematisk og planmessig for 3 na malene og forebygge
problemer og ha rutiner for a fglge med pa skolemiljget og elevenes opplevelse av dette.
Skoleleder er ansvarlig for den daglige oppfglgingen.

Grunnlagsfaktorer for skolenes
leeringsmiljgarbeid

De sentrale faktorene som skal ligge til grunn for skolenes arbeid med laeringsmiljget er
redegjort for i «Materiell for helhetlig arbeid med laeringsmiljg» som er det
kunnskapsgrunnlaget Utdanningsdirektoratet legger til grunn for laeringsmiljgsatsingen.
Faktorene fremstilles som «forutsetninger for & utvikle og opprettholde et godt
laeringsmiljg».°

Den fgrste faktoren er God ledelse, organisasjon og kultur for laering pG skolen. Det
innebaerer at ledelsen kommuniserer tydelige mal og forventninger, foretar Igpende
vurderinger og gir tydelige tilbakemeldinger til de ansatte. Videre inngar et positivt
samarbeidsklima, gode relasjoner mellom ansatte, et entydig ordensreglement og kjent
sanksjonssystem under denne faktoren.

Den andre faktoren er laererens evne til G lede klasser og undervisningsforlgp. Her
inngar tydelig struktur, mal for laering og laeringsmiljg og forventninger til elevene. Videre
sorterer tilbakemeldinger til og fra elevene, det & skape et inkluderende miljg og
leringsfelleskap, og utarbeiding av regler under dette punktet. Bevisstgjgring,
ansvarliggjgring og involvering av elevene, samt medvirkning fra elevene inngar, til slutt,
som en del av denne faktoren.

® se Utdanningsdirektoratets nettsider www.udir.no/Laringsmiljo/. «Materiell for helhetlig arbeid med

leeringsmiljg» ble utviklet i 2009. Siden det har Utdanningsdirektoratet som en del av Bedre
leeringsmiljgsatsingen, videreutviklet bade kunnskapsgrunnlaget og nettressursene. De sentrale faktorene er
uforandrete, men blir stadig mer konkretisert. Se for eksempel http://www.udir.no/Laringsmiljo/Bedre-
laringsmiljo/ hvor det bl.a. finnes nettressurser for hovedpunktene klasseledelse, elevrelasjoner, hjem-skole-
samarbeid samt organisasjon og ledelse.
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En tredje faktor er positive relasjoner mellom elev og leerer. Det betyr at lzereren
stptter hver enkelt elev og at eleven opplever trygghet og tillit. Videre betyr det at laereren
tilkjennegir en tro pa elevers muligheter for laering, skaper engasjement, motiverer og
bidrar til & styrke elevers selvfglelse. Her er det ogsa viktig at laerer og elev har en felles
forstaelse av hvilke krav som stilles til et godt laeringsmiljg.

Den fjerde faktoren er positive relasjoner og kultur for lsering blant elevene. Det
inkluderer et positivt leeringsfellesskap blant elevene, at det er akseptert & veere aktiv,
interessert og flink, men ogsa en aksept av at noen har flere utfordringer enn andre.
Leeringskulturen innebeerer at elevene samarbeider, opplever trygghet, tillit og inkludering
og fravaer av mobbing. Til slutt inngar forutsetningen om at elevene forstar hvilke krav som
stilles til et godt lzeringsmiljg.

Den femte faktoren er godt samarbeid mellom skole og hjem. Det vil si at foreldre og
lerere formidler de samme positive forventningene til eleven og snakker «<samme sprak».
Leererens, foreldrenes og elevens forventninger til hverandre er tydelig uttalt og forstatt av
alle parter. Til slutt innebzaerer det at foreldre ma ha reell medvirkning.

Kunnskapsgrunnlaget som disse faktorene springer ut av er forskningsbasert og
utarbeidet ved Hggskolen i Hedmark pa oppdrag fra Utdanningsdirektoratet
(Utdanningsdirektoratet 2009). De fem faktorene danner grunnlag for var undersgkelse og
sammenligning av hva skolene med og uten prosjekt faktisk gjgr av innsats for
leeringsmiljget.
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Kapittel 2: Metodisk og teoretisk tilnaerming

| den samlete evalueringen av laeringsmiljgsatsingen benyttes bade kvalitative og
kvantitative metoder for datainnsamling og analyse. Den kvalitative tilnsermingen omfatter
tekstanalyse av prosjektbeskrivelser,” samt strategidokumenter og planer som skoleeierne
og skolene har utviklet. Dessuten benyttes intervjuer med aktgrer pa skoleeierniva,
skoleledere samt leerere. Den kvantitative tilnaermingen brukes til & kartlegge skoleeieres
og skolers vurderinger og bruk av satsingens veiledningsmateriell® og til & male effekter av
prosjektene gjennom analyser av utviklingen av laeringsmiljget sammenlignet med skoler
som ikke har prosjekter. Ved a benytte ulike metoder og gjennomfgre ulike analyser, vil vi
kunne far en breiere forstaelse av prosessene i giennomfgringen av satsingen.

| denne femte delrapporten bygger vi bade pa kvantitative og kvalitative data. De
kvantitative dataene er hentet fra Utdanningsdirektoratets undersgkelser Spgrsmal til
Skole-Norge 2010, 2011, 2012 og 2014. Alle undersgkelsene er gjennomfgrt av NIFU.
Hovedvekten av rapporten er en kvalitativ undersgkelse basert pa dybdeintervjuer.
Skriftlige dokumenter fra skoleeiere og skoler er ogsa lagt til grunn som stgtte i analysen av
intervjuene. Her har vi fulgt opp bade den kvalitative undersgkelsen til skoleeiere og skoler
med prosjekt om kjennskap til bruk av satsingens veiledningsmateriale fra 2010 (fgrste
delrapport) og den kvalitative undersgkelsen av skoleeiere og skoler om systemer og
rutiner for laeringsmiljg gjennomfgrt i 2011/2012 (tredje delrapport). Undersgkelsen som
presenteres her gir oss muligheter til a se utviklingen av satsingen.

Datagrunnlag for delundersgkelsene

Hovedtyngden av datamaterialet er basert pa caseundersgkelser av fem skoleeiere som har
fatt innvilget prosjekt og fem skoleeiere som ikke er innvilget leeringsmiljgprosjekt. | tillegg
har vi, som nevnt, benyttet funn fra Utdanningsdirektoratets survey Spgrsmal til Skole-
Norge som NIFU har gjennomfgrt i 2010, 2011, 2012 og 2014.° Ti skoleeiere med i alt 13
skoler inngar i utvalget. Skoleeierne er fordelt pa tre regioner som dekker hele landet,
Region 1 @st, Region 2 S¢r- og Vestlandet og Region 3 Midt- og Nord-Norge. Utvalget av
skoler er bredt og omfatter barnetrinn, ungdomstrinn og videregaende skole. Ogsa
skoleeierne med og uten prosjekt representerer variasjoner med hensyn til organisering og
stgrrelse.

’Se andre delrapport: Helggy, Ingrid og Anne Homme (2011) Systematisk analyse av skolenes
prosjektbeskrivelser: mal, virkemidler og kriterier for maloppnaelse.
http://www.udir.no/Upload/Rapporter/2011/5/bedre laringsmiljo_andre.pdf?epslanguage=no

® De kvantitative dataene i fgrste delrapport er hentet fra surveyen «Spgrsmal til Skole Norge varen 2010»
utfgrt av NIFU STEP, se Vibe og Sandberg (2010),
http://www.udir.no/Upload/Forskning/2010/5/felles sporring v2010.pdf

9Vibe, Nils og Nina Sandberg (2010) Sp@rsmdl til Skole-Norge vdren 2010. Rapport 14/2010, NIFU STEP,
Vibe, Nils (2012) Spgrsmdl til Skole-Norge 2011. Rapport 5/2012, NIFU,

Vibe, Nils og Elisabeth Hovdhaugen (2012) Sp@rsmadl til Skole-Norge hgsten 2012. Rapport 47/2012, NIFU,
Vibe, Nils og Berit Lgdding (2014) Spgrsmdl til Skole-Norge vdren 2014. Rapport 26/2014, NIFU.
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| denne delundersgkelsen har vi lagt stgrst vekt pa delvis strukturerte dybdeintervju
som datainnsamlingsmetode, slik som ved intervjuundersgkelsen i de samme kommunene
og pa de samme skolene i 2011/2012. | tillegg til intervjuene inngar skoleeiernes
tilstandsrapporter og kvalitetsutviklingsplaner i datamaterialet til delrapporten. |
skoleeierbegrepet inngar bade kommunen og fylkeskommunen som politisk enhet og
kommuneadministrasjonen. Skoleeierinformantene representerer fgrst og fremst
kommunens skoleadministrasjon, men de er igjen underlagt beslutninger fattet av
kommunestyret/fylkestinget. Intensjonen var & intervjue bade skoleledere og leerere ved
hver enkelt skole. Det har dessverre ikke veert mulig a8 fa intervjue alle de samme
informantene som i 2011/2012-undersgkelsen. | en av kommunene uten prosjekt fikk vi
dessverre heller ikke, av praktiske arsaker, gjennomfgrt intervju med representant for
skoleeier. Fordelingen av informanter framgar av tabell 2.1

Tabell 2.1 Informanter caseundersgkelser 2013/2014

Informant Kommuner med Kommuner uten | alt
prosjekt prosjekt

Skoleeier 5 5 10

Skoleleder 6 7 13

Leerer 8 7 15

I alt 19 19 38

Hensikten med intervjuene var & fa informasjon om skoleeiernes og skolenes arbeid med
lzeringsmiljget, bade de som har prosjekt og de som ikke har og hvordan arbeidet hadde
utviklet seg siden fgrste gangs intervjuer i 2011/2012. Ved 3 intervjue informanter med
ulike roller i skolen, gnsket vi a fa fram de ulike aktgrenes vurderinger fra deres stasted.
Intervjuene tok utgangspunkt i to intervjuguider, en til informanter pa skoleeierniva og en
til informanter pa skolenivd, begge med spgrsmal knyttet til evalueringens
problemstillinger. Den oppfglgende intervjurunden ble gjennomfegrt i 2013/2014, og
hensikten var her bade a undersgke utviklingen i det generelle arbeidet med leeringsmiljget
og i prosjektene for skoleeiere og skoler med prosjekt. | tillegg undersgkte vi ogsa
skoleeiernes og skoleledernes kjennskap il satsingen og bruk av
veiledningsmateriell/nettressurser, som en oppfglging av den kvalitative undersgkelsen om

som ble gjennomfgrt i 2010.%°
| intervjuene med representanter for skoleeierne har vi etterspurt skoleeiers arbeid

med laeringsmiljget og samarbeid med skolene. For skoleeiere med prosjektskole(r), har vi
ogsa spesifikt etterspurt skoleeiernes involvering i prosjektet og vurdering av skolen(e)s
arbeid. | intervjuene med skolelederne har vi gatt videre inn pa hvilken rolle skoleeier og
skoleeiers stgtteapparat har i arbeidet for 8 fremme elevens trygghet, helse, trivsel og
leering. Her har vi ogsa veert opptatt av skoleleders rolle. Vi har spurt skolelederne hvordan
de vurderer betydningen av relasjonen til leererne og hvordan de involverer dem i arbeidet

10 . . . . .
Undersgkelsen i 2010 ble foretatt som intervjuer med representant for skoleeier, skoleledelse og lerere i
seks kommuner som ikke inngar i de to seinere intervjuundersgkelsene.
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med laeringsmiljget. | tillegg har vi spurt skoleeiere og skoleledere om kjennskap til og bruk
av Utdanningsdirektoratets veiledninger og nettressurser.

Datamaterialets palitelighet og gyldighet

Delundersgkelsen er del av en stgrre evaluering av satsingen Bedre laeringsmiljg.
Utdanningsdirektoratet har tildelt prosjektmidler til de skolene/kommunene med prosjekt
som er inkludert i delundersgkelsen. | intervjusituasjonen kan vi forskere ha blitt oppfattet
som del av en virksomhet som har til hensikt a kontrollere gjennomfgringen av prosjektet.
Dette kan fgre til at fortroligheten i intervjusituasjonen begrenses, men ogsa til mistillit fra
informantene. Samtidig kan det tenkes at informantene vil kunne understreke positive sider
ved prosjektet og underkommunisere utfordringer, fordi evalueringen skaper usikkerhet for
prosjektet. Den fg@rste utfordringen er mgtt med informasjon til informantene om
delundersgkelsen og prosjektet som helhet. Den andre utfordringen mgtes ved at vi
undersgker samme skole/skoleeier pa to ulike tidspunkt. Det er imidlertid viktig & reflektere
over disse metodiske utfordringene i fortolkningen av intervjumaterialet.

Vi vil understreke at casestudier gir begrensete muligheter for generaliseringer. Det er
forelgpig fa studier av hva det utvidete skoleeieransvaret medfgrer og hvordan det utgves.
| s3 mate er dette a betrakte som et nybrottsarbeid, der det vil vaere viktig a forfglge
studiens hovedfunn bade i bredden og dybden. En styrke ved undersgkelsens tilnaerming er
at problemstillingene er studert fra flere aktgrers synsvinkel og at undersgkelser er
giennomfert i de samme kommunene og fylkeskommunene pa to ulike tidspunkt. Gjennom
oppfelgingsstudier far vi imidlertid muligheter til & sammenligne funn fra to
undersgkelsestidspunkt. Det gir et godt grunnlag for 8 antyde sammenhenger knyttet til
trekk ved utforming av tiltak og de ulike kontekstene lzeringsmiljgarbeidet gjennomfgres i,
og et godt grunnlag for en breiere og mer robust analyse.

Gjennom a benytte et iverksettingsteoretisk perspektiv, blir analysen knyttet til en
forskningstradisjon med en rik litteratur fra empiriske studier av iverksetting av offentlig
politikk. Det styrker ogsa studiens generaliseringspotensiale.

Et iverksettingsteoretisk perspektiv pa Bedre
leeringsmiljgsatsingen

Den nasjonale satsingen Bedre laringsmiljg iverksettes pa lokalt niva, skoleeier- og
skoleniva. Nar vi skal evaluere iverksettingen av satsingen er vi opptatt av resultatene, det
vil si hvordan satsingen iverksettes pa skoleeier- og skoleniva, altsa hvordan tiltaket har blitt
mottatt, festet seg og blitt integrert i skoleorganisasjonen, bade av skoleeiere og skoler
med eget prosjekt i satsingen og skoleeiere/skoler uten prosjekt.

Var teoretiske tilneerming vektlegger hvordan mal og virkemidler forstas innenfor den
organisatoriske konteksten der politikken iverksettes. Samspillet mellom kontekst og
fortolkning av tiltaket blir derfor sentralt. Evalueringen av Bedre laeringsmiljgsatsingen
handler dermed ikke s& mye om hvor vellykket gjennomfgringen er, men hvordan skoleeier
og skolen som organisasjon utgjgr bestemte rammer for iverksettingen og hvordan
iverksettingen igjen pavirker organisasjonen.
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Ambisjonen var er d bidra med innsikt i hvordan et offentlig tiltak som innebzrer nye
ideer, verdier, interesser og bestemte oppfatninger om mal middelsammenhenger (jf.
satsingens kunnskapsgrunnlag), kan giennomfgres innenfor etablerte
organisasjonsstrukturer, det vil si i skolen. Et iverksettingsperspektiv kan ogsa bidra til 3 fa
fram kompleksiteten i gjennomfgring av denne formen for offentlige tiltak. Ofte vil
offentlige tiltak vaere tvetydige og apne for konflikter. Selv om malsettingene ikke i seg selv
er konfliktfylte, kan de fortolkes og medfgre at ulike aktgrer som er involvert i
giennomfgringen forstar malsettingene pa ulike mater (Pressman og Wildawsky 1973).

Med iverksetting forstar vi altsa de prosessene som utspiller seg fra et offentlig tiltak
er vedtatt til resultatene kan identifiseres (jf. Ferman 1990), her vil det si det som skjer
mellom beslutningen om & vedta Bedre leeringsmiljg satsingen og utfallet av den. Var
analytiske tilneerming bygger pa Sgren Winters (2003) integrerte iverksettingsmodell som
omfatter flere kategorier av forklaringsvariabler. Heri ligger en aksept av at iverksetting av
politikk ikke kan betraktes ut fra en rasjonell mal-middelforstaelse, men at utforming av
politikk skjer ulike steder og pa ulike nivaer i Igpet av gjennomfgringsprosessen (jf.
Ingraham 1987).

Den integrerte iverksettingsmodellen (Winter 2003) forutsetter at karakteristika ved
tiltaket, policydesign, og trekk ved selve iverksettingsprosessen har betydning for utfallet.
Policydesign dreier seg om trekk ved tiltakets mal og midler samt relasjonen mellom disse.
Denne relasjonen forstar vi som dynamisk og kontinuerlig. Ved a analysere satsingens
policydesign far vi fram hvilke verdier og tradisjoner som former tiltaket og om disse er i
samsvar eller konflikt med etablerte normer og praksiser pa skoleeier- og skoleniva. Dette
utgjgr sentrale elementer i den institusjonelle dimensjonen ved iverksetting.
Iverksettingsprosessen omfatter aktgrenes skoleinterne tilpasninger til det nye tiltaket og
samarbeid og relasjoner til andre aktgrer, og fgrst og fremst andre skoler og skoleeier.
Iverksettingsprosessen bergrer bade den politiske og praktiske dimensjonen ved
iverksetting. Ved & fokusere pa iverksetting som prosess, blir aktgrers interesser og
handlinger viktige. Iverksetting foregar over tid og omfatter samhandling mellom aktgrer pa
ulike nivaer.

Det er fremhevet at lederskap som forener struktur og kultur, er en positiv faktor i
fremgangsrike skoler (H66g og Johanssson 2010). Slike skoleledere er resonnerende og
ferer en apen dialog med leererne. De er videre innforstatt med skolens mal og oppdrag og
inntar en tydelig pedagogisk ledelse (Térnsén 2009). Rektorer i fremgangsrike skoler er
opptatt av sosiale og akademiske mal og de er relasjons-, oppgave-, endrings- og
verdiorienterte i sitt lederskap (Day et al. 2007, Leithwood et al. 2010, Silins og Mulford
2003). Dette innebzrer at skoleleders rolle i gjennomfgringen av denne formen for
satsinger er spesielt viktig. Vi vektlegger derfor relasjonen mellom rektor og laererne:
hvordan ledelsen forstar oppdraget, tilrettelegger for og viser vilje til giennomfgring (jf.
Sannerstedt 2001). Betydningen av ledelse er ogsa sentralt i Materiell for helhetlig arbeid
med leringsmiljget som presenterer Utdanningsdirektoratets kunnskapsgrunnlag for
satsingen.

Leererne er de sentrale iverksetterne i skolen. De kan karakteriseres som
bakkebyrakratene (street level bureaucrats, jf. Lipsky 1982). To forhold kan trekkes fram
som spesielt viktige for leerernes gjennomfgring av satsingen, for det f@rste, laerernes
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kompetanse, for det andre, klasseromsarbeidet og organisering av virksomheten i
klasserommet. Gustafsson og Myrberg (2002) trekker konklusjonen at lserernes
kompetanse er den enkeltstdende faktoren som har stgrst forklaringskraft pa hvorfor
elever i ulik grad lykkes, til tross for likartede sosiogkonomiske forutsetninger.
Kompetanseheving er et viktig virkemiddel i satsingen. Erfaringene med kurs, lokal
veiledning og hvordan laererne tar i bruk ny kunnskap er derfor viktig @ undersgke, spesielt
for skolene med prosjekt i satsingen. Forskning om klasseromsarbeidet og laererens
organisering av virksomheten i klasserommet viser at det viktigste for laering er at laereren
presenterer stoffet tydelig og innlevelsesfullt, er orientert og fokusert pa de oppgaver som
skal Igses, og stiller hgye forventninger til elevene (Creemers 1994, Scheerens og Bosker
1997, Hill og Rowe 1996). Dette er dessuten i trad med Hatties metastudie som viser at
lererens relasjon til elevene er den vesentligste faktoren for leering (Hattie 2009). Dette
innebaerer at hvordan leererne organiserer og gjennomfgrer undervisningen samt deres
evner til a skape gode relasjoner til elevene, er avgjgrende.

Organiseringen pa den lokale skolen er ogsa identifisert som en avgjgrende faktor for
framgangsrike skoler. Et produktivt klima omfatter fokus pa sentrale laeringsmal, adekvat
oppfelging, virksomhetsorientert  personalutvikling, et profesjonelt lederskap,
foreldremedvirkning, effektive pedagogiske metoder og hgye mal (Scheerens og Bosker
1997, Harris 2010, Pont et al. 2008, Reynolds et al. 2011). Engasjement og en felles,
kollektiv holdning er ogsa fremhevet som viktig for & oppna fremgang i leeringsresultater
(Hoog og Johansson 2010, Lindberg 2010, Tornsén 2010, Bennich Bjorkman 2003 og
Skolverket 2005). | hvilken grad skolene arbeider for & integrere arbeidet for elevenes
psykososiale arbeidsmiljg med undervisningen samt skolens mal og virksomhet, er fokus i
denne delevalueringen.

Elevene er satsingens malgruppe. Trekk ved malgruppa og deres atferd er ogsa
sentrale forklaringsvariabler i den integrerte iverksettingsmodellen. Elevenes erfaringer
med laeringsmiljget er dekket i delrapport 4, der elevenes trivsel er kartlagt (Christensen et
al 2013).

Gangen i rapporten

Rapporten er delt i tre hoveddeler. Del | (kapittel 3) Skoleeiere, skoleledere og satsingens
veiledningsmateriell omhandler delprosjekt C og analysen av hvordan skoleeiere og
skoleledere erfarer satsingens nettressurser som nyttige og relevante.

Del Il (kapittel 4) Skoleeiere og leringsmilig omfatter delprosjekt D i
evalueringsprosjektet og svarer pa fglgende problemstillinger:

e Hvordan er skoleeieres ivaretakelse av kravet om a ha et forsvarlig system for a

sikre elevenes rettigheter viderefgrt i siste fase av den nasjonale satsingen?

e Hva karakteriserer deres forsvarlig system og hvordan er det videreutviklet?
Vi analyserer fgrst skoleeiers rutiner for stgtte og oppfelging av skoler. Deretter ser vi pa
hva skoleeierne har fokusert pd i laeringsmiljparbeidet i den siste fasen av satsingen samt
hvilke utfordringer skoleeierinformantene mener er de stgrste for leeringsmiljget i
kommunen/fylkeskommunen. Deretter utforsker vi hvordan skoleeierne vurderer egen
innsats og suksesskriterier for a lykkes. Er funnet fra den fgrste intervjuundersgkelsen om
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sma forskjeller mellom skoleeiere som deltar i satsingen og skoleeiere som ikke deltar
fortsatt gjeldende? Denne delen er hovedsakelig basert pa intervjuer med ansatte i
skoleadministrasjonen i de ti kommunene/fylkeskommunene som inngar i undersgkelsen.

Del Ill (kapittel 5) Hvordan foregar arbeidet med ad sikre elevene et godt leeringsmiljg pa
skolenivaet? omfatter delprosjekt E i evalueringsprosjektet og svarer pa disse
problemstillingene:

e Hvordan bidrar satsingen til at skoleleder sgrger for et bedre laeringsmiljg pa den

enkelte skole?

e Hvordan opprettholdes en god praksis i skolen?
Denne delen er basert pa intervjuer med skoleledere og laerere. Her analyserer vi
skolenivaets forstaelse av leeringsmiljg, og deretter prosjektskolenes gjennomfgring av
prosjekt og forsgk pa a integrere laeringsmiljgarbeidet i skolens virksomhet. Videre
analyserer vi relasjonen mellom skole og skoleeier, fgr vi undersgker hvordan skoleleder
legger til rette for et godt leeringsmiljg. Vi avslutter med en sammenligning av skoler med
og uten prosjekt i satsingen.
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Del |

Kapittel 3: Skoleeiere, skoleledere og satsingens
veiledningsmateriell

Satsingen Bedre laeringsmiljg bestar av to hoveddeler. Den fgrste omhandler et nettbasert
veiledningsmateriell som skolene frivillig kan ta i bruk i arbeidet med a sikre elevenes rett til
et godt fysisk og psykososialt leeringsmiljg. | tillegg til veiledning i regelverket og
radgivningstjenesten for skoleanlegg, er det utviklet et eget opplegg for satsingen som
heter Materiell for helhetlig arbeid med lzeringsmiljg. Det bestar av en rekke nettressurser
apent tilgjengelig pa Utdanningsdirektoratets hjemmesider. Nettressursene har blitt
utviklet giennom hele satsingsperioden fra 2009 og framover.

Den andre hoveddelen av satsingen bestar av finansiering og iverksetting av lokale
prosjekter for arbeid med laeringsmiljget i kommuner og skoler. 87 prosjekter inngar i
satsingen. | tillegg inngar 27 lokale prosjekter som er spesielt konsentrert om hjem—skole-
samarbeid.

Dette kapittelet svarer pa problemstillingen «Er det endring i hvordan skoleeiere og
skoleledere bruker satsingens veiledninger og materiell, og oppfattes dette som nyttig og
relevant?» For det fgrste undersgker vi om skoleeiere benytter nettressursene og i sa fall
om dette har betydning for deres innsats og stgtte til skolenes laeringsmiljgarbeid. Vi kan pa
den ene siden anta at det er en positiv sammenheng mellom skoleeiers bruk av ressursene
og stgtten til skolene. Pa den andre siden kan det antas at direktoratets nettressurser kan
kompensere for manglende skoleeierstgtte.

For det andre utforsker vi om nettressursene mgter skolelederes behov for veiledning
og stptte. Vi vil diskutere forutsetningene for at skoleledere bruker ressursene og hvilke
erfaringer de har med dem. For eksempel er det interessant om skolelederes bruk av
nettressurser henger sammen med hvordan skolen arbeider for & fremme elevenes
trygghet, helse, trivsel og leering. Samtidig er det viktig & undersgke sammenhengen
mellom skoleledernes bruk av nettressursene og leeringsmiljgarbeid: er det stgrre fokus pa
leeringsmiljpet ved skoler som bruker nettressursene?

NIFU har pa oppdrag fra Utdanningsdirektoratet gjennomfg@rt sp@grreundersgkelsene
Spersmal til Skole-Norge de siste arene (siden 2009). | fire av undersgkelsene siden Bedre
leeringsmiljgsatsingen ble lansert, har det veert stilt spgrsmal til skoleledere og skoleeiere
over hele landet om kjennskap til satsingen og bruk av materiell/nettressurser for
satsingen. Disse undersgkelsene gir oss et innblikk i hvor kjent satsingen er og i hvilken grad
materiellet/nettressursene blir benyttet pa skoleeier- og skoleniva. |1 2010 gjennomfgrte vi
en intervjuundersgkelse blant seks skoleeiere og skoler, der tre hadde nylig fatt prosjekt i
satsingen og tre var uten prosjekt. Her var ogsa formalet & undersgke skoleeiernes og
skoleledernes kjennskap til satsingen. | tillegg var formalet a avklare behovet for veiledning
og stgtte i laeringsmiljparbeidet bade pa skoleeier- og skoleniva.

Kapittelet gir f@rst en oversikt over funn fra de kvantitative undersgkelsene Spgrsmal
til Skole-Norge i 2010, 2011, 2012 og 2014 (Vibe og Sandberg 2010, Helggy og Homme
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2010, Vibe 2011, Vibe og Hovdhaugen 2012, Vibe og Lgdding 2014), f@r vi presenterer funn
fra intervjuundersgkelsen var i 2013/2014 om skolelederes vurdering av nettressursene

som veiledning og stgtte for & etablere systemer, rutiner og tiltak for a sikre elevenes
rettigheter og et godt laeringsmiljg.

Spegrsmal til Skole-Norge 2010-2014

Det kvantitative datagrunnlaget er hentet fra undersgkelsene Spgrsmal til Skole-Norge
gjiennomfgrt varen 2010, hgsten 2011, hgsten 2012 og varen 2014. Surveyundersgkelsene
er giennomfgrt av NIFU blant et representativt utvalg skoleeiere og skoler. Undersgkelsene
inneholdt spgrsmal om hvorvidt skoleeierne og skolene kjenner til satsingen og om de
benytter seg av materiellet. Vi vil her gi en summarisk oversikt over dette materialet og
viser til NIFUs egne rapporter for detaljer i undersgkelsene.™ Tabell 3.1 oppsummerer funn
om kjennskap til satsingen fra de fire undersgkelsene og er basert pd litt ulike
tabellframstillinger i rapporteringene for de enkelte arene.™

Tabell 3.1 Kjennskap til satsingen

2010 2011 2012 2014

Kjennskap til satsingen % Ja (N) % Ja (N) % Ja (N) % Ja (N)

Barneskole 83(N=329) 82(N=398) 80(N=339) 95(N=311)
1-10-skole 83(N=145) 85(N=186) 77(N=137) 98(N=116)
Ungdomsskole 85(N=94) 76(N=113) 77(N=119) 96(N=80)
Videregaende 84(N=88) 74(N=98) 68(N=93) 97(N=87)
Alle skoler 84(N=656) (N=795) 77(N=688) 96(N=594)
Kommune 92(N=109) 86(N=111) 97(N=92)
Fylkeskommune 88(N=16) 88(N=16) 95(N=19) 100(N=15)
Alle skoleeiere 92(N=122) 88(N=130) 98(N=107)

" vibe, Nils og Nina Sandberg (2010) Spgrsmél til Skole-Norge véren 2010. Rapport 14/2010. NIFU STEP,
Vibe, Nils (2012) Spgrsmadl til Skole-Norge 2011. Rapport 5/2012. NIFU,

Vibe, Nils og Elisabeth Hovdhaugen (2012) Sp@rsmadl til Skole-Norge hgsten 2012. Rapport 47/2012. NIFU,
Vibe, Nils og Berit Lodding (2014) Spgrsmdl til Skole-Norge vdren 2014. Rapport 26/2014.

12 Spgrsmal tabellen refererer til:

- 2010, 2011: «Utdanningsdirektoratet lanserte hgsten 2009 satsningen Bedre lringsmilj@. Kjenner du til denne
satsningen?»

- 2012: «Kjenner du til satsningen «Bedre laeringsmiljp?”

- 2014: «Har skolen/skoleeier brukt noen av disse nettressursene?” Her var «Kjenner ikke til dem” et
svaralternativ. Vi har tolket svarene slik at alle som ikke har krysset av for dette alternativet kjenner til
satsingen.
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Tabellen viser at i 2010 svarte 84 % av skolene at de kjente satsingen. Om det er
barneskoler, kombinerte skoler, ungdomsskoler eller videregaende skoler hadde ingen
betydning for svarene. Andelen skoleeiere som kjente satsingen var enda hgyere. Hele 92 %
svarte bekreftende pa spgrsmalet. Tallene for 2011 og 2012 er noe lavere, og her peker
ungdomsskoler og videregaende skoler seg ut ved at noe feerre har kjennskap til satsingen.
For skoleeierne er tallene stabile, ved at omlag 90 % kjenner satsingen alle tre arene.
Tallene fra 2014 viser at minst 95 % av alle skoler og skoleeiere som har svart kjenner
satsingen. Men her har ikke undersgkelsen direkte referert til satsingen i seg selv, men til
satsingens nettressurser. Vi kan imidlertid anta at satsingen na er blitt kjent blant sa godt
som alle skoler og skoleeiere uavhengig av skoleslag.

Hvor har skolene og skoleeierne fatt informasjon om satsingen? Dette spgrsmalet er
stilt i 2010, 2011 og 2012. Alle tre arene var det to informasjonskilder som pekte seg ut,
nemlig Utdanningsdirektoratets nettsider www.udir.no og e-post fra
Utdanningsdirektoratet.

Respondentene som har svart at de kjenner til satsingen, er ogsa blitt spurt om de
bruker materiellet i satsingen.™ Tabell 3.2 gir en oversikt over bruk av nettressursene i
Bedre lzeringsmiljgsatsingen som er tilgjengelig for skoler og skoleeiere.

Tabell 3.2 Bruk av materiell/nettressurser om laeringsmiljg

2010 2011 2012 2014

Bruk av % Ja (N) % Ja (N) % Ja (N) % Ja (N)
materiell/nettressurser

Barneskole 37 (262) 62(N=327) 67(N=270) 81(N=311)
1-10-skole 42 (118) 53(N=158) 70(N=105) 83(N=116)
Ungdomsskole 31(78) 63(N=86) 65(N=92) 86(N=80)
Videregdende 30 (74) 48(N=73) 56(N=63) 82(N=87)
Alle skoler 36(N=532) 66(N=530) 82(N=594)
Kommune 72(N=100) 77(N=96) 85(N=92)
Fylkeskommune 57(N=14) 64(N=14) 72(N=18) 93(N=15)
Alle skoleeiere 49(N=110) 76(N=114) 86(N=107)

13 . .
Spgrsmal tabellen refererer til:

2010, 2011, 2012: "Satsingen Bedre lzeringsmiljg inneholder nettbasert veiledning og materiell. Har din skole
benyttet noe av dette materiellet og/eller veiledningen?

2014: Har skolen/skoleeier brukt noen av disse nettressursene
...om klasseledelse?

...om elevrelasjoner og sosial kompetanse?

...om hjem-skole-samarbeid?

...om skolen som organisasjon og skoleledelsens arbeid med elevenes laeringsmiljg?”
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Tabellen viser at flere og flere skoler og skoleeiere benytter seg av materiell/nettressurser
om laeringsmiljg og andelen som bruker ressursene gker fra ar til ar. Selv om tallene ikke er
helt sammenlignbare, kan vi anta at veksten er stgrst fra fgrste aret, 2010, da
nettressursene nylig var blitt tilgjengelig, og 2011. Ogsa mellom 2012 og 2014 har det
skjedd store endringer i bruken, der 8 av 10 skoler og 9 av 10 skoleeiere svarer at de bruker
materiellet. Som nevnt er spgrsmalsstillingen noe ulik i 2014, men det er god grunn til 3
anta at materiellet na nar ut til, og i stgrre og mindre grad blir benyttet av, langt de fleste av
landets skoler og skoleeiere. | 2014 finner Vibe og Lgdding (2014, s. 22) at 62 % av skolene
og 72 % av skoleeierne har brukt alle fire typer nettressurser (om klasseledelse,
elevrelasjoner og sosial kompetanse, om hjem—skole-samarbeid og om skolen som
organisasjon og skoleledelsens arbeid med elevenes laeringsmiljg). 82 % av skolene og 86 %
av skoleeierne har brukt minst en av typene. Blant skolene er ungdomsskolene de som
benytter ressursene hyppigst, mens videregaende bruker ressursene minst.

| Spgrsmal til Skole-Norge 2014 har skoleledere og skoleeiere ogsa blitt bedt om 3
svare pa spgrsmal om hvordan de bruker nettressursene. Vi gjengir her en tabell fra Vibe og
Lgnning (2014) som viser hvordan ressursene er brukt. Svarprosentene er beregnet pa basis
av alle skoler og skoleeiere i undersgkelsen, inkludert dem som ikke har benyttet
ressursene. Tabellen skiller heller ikke mellom typer av ressurser som er benyttet.

Tabell 3.3 Mdten nettressurser om laeringsmilj@ brukes pa hos skoler og skoleeiere (Vibe og
L@gdding 2014:22)

Hvordan har dere brukt/ bruker Skoleledere Antall (N=) Skoleeiere Antall (N=)
dere ressursene? % %

Har lest pa sidene for & 67 % 594 64 % 108
oppdatere meg i min stilling

Har videreformidlet informasjon 64 % 594 65 % 108
om ressursene til laererne pa

skolen/til skolene i kommunen

Har brukt ressursene som del av 58 % 594 41 % 108
et planlagt utviklingsarbeid

Har brukt ressursene i 50 % 594 33 % 108
forbindelse med

kompetanseutvikling for leererne

Har brukt ressursene i 14 % 594 27 % 108
forbindelse med lederutvikling

ved skolen/i kommunen

Har brukt ressurser i forbindelse 22 % 594 27 % 108
med konkret leeringsmiljgsaker

som har oppstatt

Annet (spesifiser neermere) 1% 594 1% 108

To tredjedeler av respondentene svarer at de har brukt nettressursene til 3 oppdatere seg
selv og at informasjonen blir videreformidlet. Seks av ti skoler og fire av ti skoleeiere bruker
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ressursene i planlagt utviklingsarbeid. Halvparten av skolene og narmere tre av ti
skoleeiere har brukt ressursene i lederutviklingsarbeid. Noen faerre har brukt ressursene i
forbindelse med konkrete lzeringsmiljgsaker. Vibe og Ledding viser til at store skoler i stgrre
grad enn mellomstore og sma skoler bruker ressursene i del av det planlagte
utviklingsarbeidet. NIFU-forskerne finner ingen geografiske forskjeller for maten ressursene
brukes p3, heller ikke forskjeller mellom private og offentlige skoler (ibid.)

Kvalitativ intervjuundersgkelse 2010

| 2010 gjennomfgrte vi en intervjuundersgkelse blant 6 skoleeiere og 6 skoler om deres
behov for veiledning og stgtte. Undersgkelsen utfyller kartleggingen om kjennskap til og
bruk av nettressurser i Bedre laeringsmiljgsatsingen samme ar. | tillegg bidrar undersgkelsen
med supplerende erfaringer og synspunkter pa hvordan skoler og skoleeiere arbeidet med
leeringsmiljp dette aret.

Intervjuundersgkelsen viste at bade skoleeiere og skoler hadde behov for stgtte og
veiledning i lzeringsmiljgarbeidet. Skoleeiere erfarte et stgrre press pa a ivareta ansvaret for
kvalitet i skolen, og hadde behov for virkemidler og legitimitet til & giennomfgre tiltak. Slik
skoleeiere sa det, ville en nasjonal satsing som Bedre laeringsmiljg kunne bidra til dette.
Skolene hadde behov for stgtte og veiledning pa en rekke omrader: mobbeproblematikk,
disiplinutfordringer, svekket omdgmme, darlig fungerende organisasjon og samarbeid samt
manglende ansvarstaking i ulike ledd. Det skolene @nsket, var eksterne blikk pa egen
organisasjon og en grunnleggende gjennomgang av egen virkemate.

Intervjuundersgkelsen viste ogsd at veiledningsmateriellet innenfor satsingen Bedre
leeringsmiljg var kjent blant informantene, men i ulik grad. Forutsetningen for at materiellet
ble tatt aktivt i bruk, var, ifglge informantene, at de oppfattet det som nyttig og i trad med
skoleeiers og skolenes situasjon og problemfokus der og da. Dermed framsto det som viktig
at materiellet fanget interessen og dekket et behov. Veiledningsmateriellet konkurrerte
med en rekke andre informasjons- og kunnskapskilder. Bade skoleeiere og skoleledere var
klare pa at de silte informasjon og videreformidlet de de mente var mest nyttig.

Blant skoleeiere og skoler som var engasjert i arbeid med lzeringsmiljget, ble det
vurdert som svaert positivt at Utdanningsdirektoratet tilbgd veiledningsmateriell og
materiellet ble vurdert som et godt arbeidsredskap. Skoleeiere og skoleledere la vekt pa at
materiellet var forskningsbasert, noe som gjorde det lettere a legitimere at det skulle
brukes i egen organisasjon.

Av skoleeiere og skoler som hadde tatt materiellet i bruk, syntes skoleeierne mer
positive enn skolene, hvor noen uttrykte kritikk mot direktoratets definisjon av
leeringsmilje. Hovedinntrykket var imidlertid at veiledningsmateriellet ble sett pa som et
viktig bidrag i skoleeiers og skolers arbeid med laeringsmiljpet.

Leeringsmiljgtiltak hadde veaert pa agendaen lokalt fgr satsingen ble lansert bade i
kommuner med og uten prosjekt. Vi fant altsa ikke at satsingen hadde utlgst prosjekter,
men heller at lokalt initierte prosjekter har latt seg innpasse i satsingen. Satsingen fikk
dermed en viktig funksjon i a st@tte og realisere lokale prosjektideer med laeringsmiljg som
tema.
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Samarbeid om laeringsmiljp mellom skoleeier og skole framsto i noen kommuner som
stimulerende for skolenivaet, og dermed en viktig betingelse for laeringsmiljgtiltak. For
skolene med prosjekt, var skoleeierne den naermeste stgttespilleren. Sammen hadde de
felles interesse for & drive skoleutviklingsprosjekter i kommunene. | tillegg var det viktig for
skolene med prosjekt at skoleeier har stgttet opp under skolens kontakt med universitets-
og hggskolemiljger, eller med andre fagmiljger for ekstern veiledning. Ikke minst var
skoleeier avgjgrende for at prosjektene var kommet inn under satsingen.

Intervjuundersgkelsen avdekket ogsa eksempler pa at prosjektdeltakelse kunne
kompensere for opplevelsen av manglende stgtte fra skoleeier. En skole med tidligere
prosjekterfaring viste til hvor viktig det var for skolens utvikling & veere med pa prosjekt og
delta i en stgrre sammenheng med nettverk av flere skoler og med faglig veiledning pa
universitets- /hggskoleniva. For noen av de engasjerte rektorenes del, hadde ikke satsingen
avgjgrende betydning for skolens laeringsmiljgarbeid - veiledningsmateriellet ble oppfattet
som mer eller mindre relevant - men det a fa prosjektstgtte, lettet skolens arbeid. For
andre var veiledningsmateriellet viktig i utformingen av prosjektet og videre planer for
utviklingen ved skolen. At veiledningsmateriellet er tilgjengelig for alle og for dem som
gnsker det, syntes derfor a vaere viktig.

Nar det gjelder skoleeiere, var ogsa hovedinntrykket her at de skoleeierne som hadde
fokus pa utviklingsprosjekter i skolen, var de som var engasjert og kjente til satsingen. | tre
av kommunene i undersgkelsen fant vi sammenfall mellom skoleeierens og skoleledernes
fokus pa leeringsmiljg. Dette gjaldt to av kommunene med prosjekt og en kommune uten
prosjekt. Hvorfor det var sammenfall i noen kommuner og ikke i andre, var ikke apenbart.
En antakelse er at det har betydning hvilket fokus politikerne i kommunene har pa skole,
om politikerne har mal for innholdet i den lokale skolen. Men ogsa kommunal organisering
ble antydet som en mulig forklaring. Tonivaorganisering kan innebaere at skolefaglig
administrasjon pa kommunalt niva er skaret ned til et minimum, og ansvaret for innholdet i
skolen er delegert til skoleniva. Det var imidlertid tonivakommuner i undersgkelsen, hvor
skoleeier var blitt mer og mer opptatt av leeringsmiljg og a vare stgttespiller for skolene.
Den forsterkede innsatsen fra kommunenivaet syntes & komme av darlige erfaringer med a
overlate kvalitetsutviklingen til skolenivaet. Andre forhold som vi antok kunne virke inn, var
kommunestgrrelse, kommunegkonomi og kompetanse pa kommuneniva.

Hovedkonklusjonen fra intervjuundersgkelsen i 2010 er at satsingen og
veiledningsmateriellet ble positivt mottatt og hadde virket som en padriver for skoleeiere
og skoler som allerede hadde fokus pa leeringsmiljget. Utfordringen for skolene var a
integrere arbeidet med laeringsmiljpet i skoleeiernes og skolenes helhetlige og kontinuerlige
kvalitetsarbeid.

Skoleeieres behov for veiledning, bruk og
opplevd nytte av veiledningsressursene
2013/2014

Skoleeiere generelt kjenner godt til direktoratets nettressurser og er blant dem som bruker
materialet mest, ifglge NIFUs spgrreundersgkelse til Skole-Norge. Det er interessant a
merke seg at fylkeskommunale skoleeiere er de om bruker materialet mest i 2014 og at
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bruken har gkt fra 57 % i 2010 til 93 % i 2014. Dette sammenfaller med funn fra de to
fylkeskommunale skoleeierne i som inngar i vare kvalitative undersgkelser fra 2011/2012
0g 2013/2014.

Skoleeiere med prosjekt

Ikke uventet hevder alle skoleeiere med prosjekt at de bruker materialet, at de finner det
nyttig og at det i noen grad har satt sitt preg pa maten de driver utviklingsarbeid pa. Noen
sier ogsa at de har nytte av a koble sammen materiell pa ulike omrader. Den
fylkeskommunale skoleeieren med prosjekt har lagt til grunn og samlet materiell for bade
leeringsmilj og vurdering for laering. Prinsippene i veiledningsmaterialet har i stor grad styrt
begge de to utviklingsomradene hos skoleeier:

Dette henger sammen som hand i hanske (...) Det er jo, jeg tenker at undervisning, altsa god

undervisning, god lzering det er egentlig essensen i det som ligger i disse fire prinsippene som

utdanningsdirektoratet har satt for god underveisvurdering: At de skal ha klare mal og

kriterier, de skal vite hva de kan, og de skal vite hva de skal gjgre for a bli bedre og skal delta
(Intervju 34, skoleeier).

Skoleeiere med prosjekt er opptatt av & begrunne innsatsen til de elementene som
direktoratet har satt opp som avgjgrende for godt laeringsmiljg. | tillegg referer skoleeiere
til at det er en fordel at materialet er forskningsbasert. Det gir dem trygghet for at
anbefalingene de gir til skolene er belagt og kvalitetssikret, og det gir stgrre slagkraft bak
anbefalingene til skolene. Et eksempel her er en skoleeier som syntes at noen av skolene av
«lettvinthetsarsaker» tok i bruk programmer innenfor et omrade i stedet for a lage egne
rutiner. Skoleeier viste til forskning som paviste at bruk av programmer i sin helhet, ikke var
det som virket best. Dermed kunne skoleeier anbefale at skolene i stedet brukte en
blanding av programmer og gjorde egne tilpasninger, etter behov.

Skoleeierne er klare pa at veiledningsmaterialet har blitt bedre og lettere tilgjengelig
fordi direktoratet har organisert det pa en bedre mate. Det trekkes frem at noen omrader,
som for eksempel veilederne for tilpasset opplaering og Ungdomstrinn i utvikling, er delt
opp og malrettet i forhold til skoleeiere, skoleledere og leerere. Det fremheves ogsa som
positivt at stoffet som ligger pa nettsidene er blitt enda bedre tematisk organisert.

En skoleeier trekker frem at selv om det er mye materiell som er nyttig, er veilederne
knyttet til lovverket, rapportering og systemer til mindre nytte. Disse veilederne er, ifglge
denne skoleeierinformanten, for omstendelige og til liten hjelp. Imidlertid hadde skoleeier
sgkt hjelp og funnet andre nettbaserte verktgy.

Selv om skoleeierne i stor grad benytter materialet og vurderer det som nyttig og bra,
sier de fleste at de kunne brukt det enda mer. Her er det en travel hverdag og knapphet pa
tid som er grunnen til at de ikke bruker det mer. Det gir likevel en trygghet i 3 vite at «du
kan hente informasjon nar du trenger det».

Skoleeiere uten prosjekt

| motsetning til forrige intervjurunde, ser vi na at skolene uten prosjekt i stgrre grad har fatt
kjennskap til innholdet i satsingen Bedre laeringsmiljs, noe vi jo ogsa gjorde dem
oppmerksom pa ved 3 stille spgrsmal om ved fgrste gangs intervju. Skoleeierne har i tillegg
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satt seg mer inn i veiledningsmaterialet til Utdanningsdirektoratet. En skoleeier har, etter a
ha engasjert foredragsholdere i kursing i leeringsmiljg for skolene, observert at det er
sammenhenger mellom noen foredragsholdere og den tenkningen som gjennomsyrer mye
av veiledningsmateriellet. At den er forskningsbasert, ses det med positive gyne pa, men
skoleeier er noe bekymret for at flertallet av laererne ikke setter seg inn i det verdifulle
materiellet som ligger der. Mens skoleeier er opptatt av a spre kjennskapen nedover pa
skoleniva, mistenker de likevel at det er mest skoleleder som setter seg inn i materiellet.

En skoleeier fremhever spesielt videoene som ligger pa nettsidene til direktoratet, og
mener det er svaert nyttig a gjgre bruk av dem direkte i kurs og samlinger med skolene.

Skoleeierne mener at utvikling av slike gode og nyttige nettressurser er et utrykk for at
direktoratet har utviklet sin stgttefunksjon mer enn sin kontrollfunksjon:

Jeg opplever iallfall Udir som stgttende. Da jeg var pa konferanse i Oslo i forhold til to av vare
skoler som er med i skolebasert kompetanseutvikling. Det som ble presentert der det var
«stptte, stgtte, stgtte, kontroll». Altsa i den rekkefglgen. (Intervju 8, skoleeier)

Funnet til NIFU om at mange bruker veiledningsmateriellet til faglig oppdatering, finner vi
ogsa igjen i vare intervjuer med skoleeierne. Mens noen skoleeiere lar det skinne gjennom
at de anvender det konkret i oppfglging av skolene, er andre mer opptatt av & holde seg
orientert og oppfordre skolene til 8 bruke materialet:

Vi har sendt ut lenker til alle skolene, og gjort dem oppmerksom pa at her er det, ga inn og se
om det er ting du kan bruke pa personalmgtene, og som jeg sa har ungdomstrinnet brukt
mange av de videosnuttene til Thomas Nordahl. Det var en rektor som sa det sa bra i gar, at
hun ansa det som en plikt som rektor at hun skulle holde seg oppdatert pa det som ligger pa
Udir og at hun bruker det. Hun er nok en av de litt mer bevisste, jeg tror ikke alle tenker sann.
Men veldig glad for at vi har noen som er sa pa, og vi har mange flinke rektorer det ma jeg si.
(Intervju 14, skoleeier)

Skolelederes behov for veiledning og stegtte 2013/2014

| intervjuundersgkelsen 2013/2014 har vi stilt spgrsmal om skolelederne kjenner til
nettressursene i satsingen, om de bruker dem og om de finner ressursene nyttige for
leeringsmiljgarbeidet. Alle skolelederne i undersgkelsen kjenner til Utdanningsdirektoratets
nettressurser for Bedre laeringsmiljgsatsingen. Det er gjerne selvsagt at skolene med
prosjekt bade kjenner til og bruker ressursene fordi de har benyttet veiledningen «Materiell
for helhetlig arbeid med laeringsmiljget» i planleggingen av eget prosjekt (se Helggy og
Homme 2011).

Vi vil fgrst presentere de sentrale synspunktene pa nettressursene fra skolelederne
med prosjekt, deretter fra skoleledere uten prosjekt i satsingen.

«Jeg er stadig inne og kikker»*

Hovedinntrykket er at skoleledere med prosjekt stadig er inne pa Utdanningsdirektoratets
nettsider og holder seg orientert om nettressursene. De fremhever bade ressurser innenfor
Bedre laeringsmiljgsatsingen, men ogsa innenfor andre satsinger, for eksempel Vurdering
for lzering.

" Intervju 11, skoleleder
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Ved fire av de seks skolene med prosjekt brukes ressursene jevnlig, men, ifglge
skolelederne selv, bruker de ressursene pa litt ulike mater. Det varierer for eksempel i
hvilken grad de informerer om og oppfordrer lzererne til & bruke ressursene. De fleste har
likevel brukt ressursene til kompetanseheving av laererpersonalet og til planlegging av
skolens utviklingsarbeid.

Gjennom 3a benytte nettressursene i planleggingen av utviklingsarbeidet, sikrer
skolelederne at arbeidet blir forskningsbasert og i trdd med den nasjonale
utdanningspolitikken. Det synes a vaere viktig bade for legitimeringen av arbeidet bade
overfor lzererpersonalet, foreldregruppen og skoleeier.

Flere av skolelederne papeker at ressursene er blitt mer konkrete og nyttige for skolen
og at de kanskje har brukt vel mye tid pa grunnlagsmaterialet til kompetanseheving blant
personalet. Det skolen og laererne har bruk for, er tips og maler de kan bruke i
klasserommet, enten det gjelder undervisningen eller utviklingssamtaler.

Pa spgrsmal om hvilke ressurser de benytter mest, fremheves videoer og ressurser om
klasseledelse. Flere trekker ogsa fram nettressursene for vurdering for laering, som flere av
prosjektskolene har knyttet til lzeringsmilj@prosjektet.

Ingen av skolelederne baserer seg kun pa nettressursene. Veiledninger, tips og opplegg
herfra kombineres med andre programmer og tiltak i prosjektet. Noen prosjekter har ogsa
hatt eksterne veiledere med ferdige opplegg for laeringsmiljparbeid. Skolelederne
«shopper» ressurser de finner nyttige i planleggingen av skolens utviklingsarbeid, i
kompetanseheving av lzererne og som konkrete verktgy i laeringsmiljgarbeidet.

Alle vurderer nettressursene positivt. Flere har gnske om a benytte ressursene enda
mer, men opplever at tiden ikke strekker til.

«Jeg henter ut ting pa siden, ser hvor vi er og hva som ligger i tiden»*°

Spgrsmal til Skole-Norge-undersgkelsene har vist at tilnaermet alle skoleledere kjenner
Bedre lzringsmiljgsatsingen og nettressursene. Dermed er det ikke uventet at ogsa
skolelederne uten prosjekt i satsingen kjenner bade satsingen og nettressursene og at de
bruker dem. Vi har sett at skoleledere med prosjekt bruker nettressursene i ulik grad og til
ulike formal. Slik er det ogsa med skoleeiere uten prosjekt. | tillegg har fire av kommunene
uten prosjekt i Ippet av de siste fem arene fatt leeringsmilj@ som eget satsingsomrade for
skolen.

Skolelederne uten prosjekt forteller at de er jevnlig inne pa direktoratets nettsider,
men at de bruker nettressursene i ulik grad. Nettsidene er viktige holdepunkter nar
skolelederne skal oppdatere seg pa skoleforskning, hva som er viktige satsinger i
utviklingsarbeid, samt lover og regler. Skolelederne bruker ressursene i stgrre grad enn
lererne gjgr det. De har informert laererne om ressursene, men tror ikke det sd mange
lerere som pa egenhand bruker ressursene til daglig. Ogsa blant skolelederne trekkes
ressurser om klasseledelse og vurdering for lering fram. Selv om ikke alle har tatt
ressursene i bruk, er det stor entusiasme over nettressursenes mulige nytteverdi, slik en av
skolelederne uttrykte da hun omtalte ressursene om klasseledelse:

 Intervju 16, skoleleder
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Jeg har sett pa direktoratets side og lurt pa nar vi skal begynne med dette. Dette ma jo bli
giennomfgrt! Dette skal vi fa til! (Intervju 6, Skoleleder)

Skolelederne ser nettressursene som komplementaere og viktige bidrag til laeringsmiljget.
De ser, som skolelederne med prosjekt, ogsa pa ressursene som stgtte og hjelp de kan
benytte ved behov.

Pa bakgrunn av intervjuene med skoleledere i fem kommuner med og fem kommuner
uten prosjekt, kan vi konkludere med at nettressursene mgter skolelederes behov for
veiledning og stgtte. Alle skolelederne opplevde at nettressursene var nyttige og det ble
trukket fram som positivt at nettressursene var under utvikling. Hva er sa forutsetningene
for at skoleledere bruker ressursene? Nytteverdien ma selvsagt ligge til grunn. Dessuten
trekker spesielt en av skolelederne fram betydningen av at skoleeier benytter ressursene og
at det derfor er naturlig @ bruke ressursene i eget planarbeid. Den viktigste arsaken
skoleledere oppga til at de ikke brukte nettressursene, var tidsmangel. Fordi alle skolene i
stgrre og mindre grad na arbeider med lzeringsmiljget, er det vanskelig a8 se en direkte
sammenheng mellom skoleledernes bruk av nettressurser og leeringsmiljgarbeidet. Vi vet
fra tidligere undersgkelser i prosjektet at prosjektskolene benyttet nettressurser i
utformingen av prosjektene sine. Det er derfor sannsynlig at de kom tidligere i gang med a
bruke dem. Samtidig vet vi ikke om det er kvalitative forskjeller mellom hvordan de na
bruker ressursene og hvordan skoler uten prosjekt bruker dem. Verdt & merke seg er at
skolelederne — bade med og uten prosjekt — ser direktoratets nettressurser i en
sammenheng og knytter dem til flere satsingsomrader.
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Del 11

Kapittel 4: Skoleeiere og leeringsmiljg

Innledning

Som iverksettere av satsingen Bedre leeringsmiljg har skoleeierne ansvar for realiseringen
av sentralt utformet policy generelt, og for a satse pa de kunnskapsbaserte faktorene for
hva som utgjgr et godt leeringsmiljg spesielt. Med utgangspunkt i et iverksettingsperspektiv,
venter vi at kravet om & inneha forsvarlige systemer for ansvar og kontroll, tilsyn og
oppfelging av skolene med hensyn til laeringsmiljget, kan oppfattes og fortolkes ulikt av
skoleeierne. Videre kan ulike nasjonale satsinger oppna ulik oppmerksomhet og stgtte fra
skoleeierne, som igjen kan danne basis for utvikling av ulike virkemidler med ulikt
giennomslag i skolene. Forventningen om at skoleeiere fortolker og stgtter nasjonal policy
pa ulik mate kan, i fglge vart iverksettingsperspektiv, ha sammenheng med hvordan
kunnskapsgrunnlaget, verdiene og tradisjonene som policyen er basert pa, matcher de
etablerte lokale oppfatningene og matene & drive skolene pa (den institusjonelle
dimensjonen). Videre kan det ventes at det oppstar interessekonflikt omkring ulike mal-
middelforstaelser og tiltak (den politiske dimensjonen) og at skoleeierne organiserer og
utfgrer arbeidet med satsingen pa ulik mate (den praktiske dimensjonen).

En viktig forutsetning i arbeidet med elevenes leeringsmilj@, er skoleeiers rutiner for
stotte og oppfelging av skolene. Vi fokuserte i fgrste undersgkelsesrunde spesifikt pa
hvordan skoleeierne hadde etablert systemer for & skaffe seg oversikt over skolens
virksomhet og praksis, hvilke relasjoner de utviklet til skolelederne, leererne og elevene,
samt hvordan skoleeierne beskrev sin stgtte til skolenes arbeid med laeringsmiljget.
Skoleeiere og skoler har det siste tiaret bade fatt tildelt stgrre autonomi og mer ansvar.
Skoleeier inngar i et hierarkisk styringssystem og har ansvar for at oppleeringsloven blir
oppfylt pa lokalt niva og i skolene. | tillegg er skoleeier palagt a ta et selvstendig ansvar for
kvaliteten i skolen, pa basis av egne, lokale vurderinger og av nasjonale og internasjonale
evalueringer.

For & svare pa problemstillingen om hvordan skoleeieres rutiner, systemer og
oppfalging for a sikre elevenes rettigheter er videref@rt i satsingens siste fase, skal vi fgrst i
kapittelet se om det har skjedd endringer i rutinene og systemene for stgtte og oppfalging
som skoleeier hadde etablert ved fgrste undersgkelsestidspunkt. Videre i kapittelet skal vi
presentere det som skoleeier selv sier har skjedd av progresjon og oppfglging i arbeidet
med lzeringsmiljget, i tillegg til hvilke utfordringer og muligheter som skoleeiere med og
uten prosjekt har erfart siden sist.

Hvordan skoleeier har videreutviklet rutiner
for a opprettholde et forsvarlig system

Funn fra fgrste intervjuundersgkelse var at skoleeiere hadde stor oppmerksomhet pa og
viste til en intensiv innsats for & etablere velfungerende og forsvarlige systemer for a
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etterse om oppleaeringsloven blir etterfulgt, samt for a sikre kvalitet i skolen. Skjerpet krav
fra statlige myndigheter var medvirkende til det. Skoleeiere ble i 2009 palagt a utarbeide en
arlig tilstandsrapport om tilstanden i grunnopplaeringen. Utdanningsdirektoratet har
utarbeidet en mal for hva som er obligatorisk a legge inn i rapporten, som for eksempel
bestemte ngkkeltall for resultat og maloppfyllelse. Det anbefales a legge inn de lokale
malene som er brukt for a vurdere tilstanden og hvilke systemer skoleeier har for
oppfalging, men skoleeierne star ellers fritt til & legge inn andre lokale forhold i
tilstandsrapporten.

Ved f@rste undersgkelsestidspunkt uttrykte sa godt som alle de ti skoleeierne at det
var rettet stor oppmerksomhet mot utvikling av systemer for kvalitetsoppfglging de siste
arene. Mange skoleeiere tilkjennega at dette hadde vaert et forsgmt omrade, og at de
hadde vaert pa etterskudd med a utvikle systemer. Det ble vektlagt at systemene inkluderte
malsettinger som lot seg operasjonalisere, evaluere og kontrollere. Samtidig tilkjennega
skoleeierne at det ikke er entydig hva det innebzerer & ha et «forsvarlig systemy».
Informantene syntes a legge ulike betydninger i begrepet, slik at nar systemene ble
beskrevet, ble det i varierende grad lagt vekt pa hvilke samhandlingsrutiner som var
etablert overfor skolene, kommunale standarder og malsettinger, utarbeiding av
handlingsplaner og styringsdokument, systemer for evaluering og rapportering og ulike
former for oppfeglging, stgtte og tilsyn i skolen. Likevel var det en felles oppfatning at
systemene var blitt mer omfattende i den forstand at de inkluderte bade ngkkeltall og
indikatorer pa praksis i skolen, nar det gjaldt bade laering og trivsel. Flere skoleeiere brukte
det som kalles et &rshjul som et overordnet redskap i oppfglgingen av skolene. Arshjulet
kunne tilpasses den enkelte kommune, og innbefattet kommunale og statlige sykluser og
systemer. Laeringsmiljg var et av temaene som kunne innbakes i arshjulet, i tillegg til
skoleutvikling og kvalitetsoppfglging av skolene.

Da kravet om 3 etablere et forsvarlig system kom, tvang det frem at skoleeierne ble
mer eksplisitte overfor skolene pa hva de skulle legge i kvalitetsbegrepet. Det medfgrte en
konkretisering av rapporterings- og evalueringssystemer. Kombinert med innfgring av
obligatorisk tilstandsrapportering, har flere skoleeiere dreid oppmerksomheten mot
leeringsmiljp og andre innholdsmessige forhold i skolenes praksis. | den fgrste
undersgkelsen fant vi ikke utpregede forskjeller mellom skoleeiere som deltok med prosjekt
i den nasjonale satsingen og skoleeiere som ikke gjorde det, nar det gjaldt utvikling av
systemer for kontroll og oppfelging. Noen forskjeller fant vi mellom sma og store
skoleeiere, der de store kommunene fremstod som mer formaliserte og hadde etablert
strengere rutiner for vurdering, rapportering og oppfglging enn de mindre kommunene.
Mens de stgrre kommunene hadde flere i fagstaben, hadde de sma kommunene ofte kun
én person som var ansvarlig for oppfglging av og stgtte til skolene. De sma kommunene ga i
stgrre grad uttrykk for at de pa grunn av sma forhold, kjente skolene godt. Typiske utsagn
var at de «har god oversikt», har «mye og daglig kontakt med rektorene» og er «innom
skolene jevnlig». Dette ble fremhevet som en mulighet til innsyn i viktig tilleggsinformasjon
til de formelle rutinene. Skoleeierne papekte videre at tilsyn pa elevenes psykososiale miljg
signaliserte en oppfatning av viktigheten av laeringsmiljgarbeid. Tilsyn kunne saledes ha en
disiplinerende effekt. | det fglgende skal vi se hva som har skjedd av utvikling hos de ti
skoleeierne.
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Systemene er blitt (ytterligere) forbedret

Funn fra den andre intervjuundersgkelsen tyder for det fgrste pa at skoleeierne fortsatt har
stor oppmerksomhet pa & utvikle sitt forsvarlige system for & forsikre seg om at skolene
oppfyller opplaeringsloven, selv om de na har kommet videre og prgvd ut systemet i stgrre
grad enn ved forrige undersgkelsestidspunkt. Vi finner faerre skoleeiere som tematiserer at
de har utfordringer, og flere skoleeiere som mener de har kommet langt i & utvikle
systemer som sikrer dem oversikt og trygghet pa at skolene ivaretar kravet om elevers rett
til et godt lzeringsmiljg og kvalitet i undervisningen. En interessant utvikling vi kan spore, er
at kommuner na tilbys verktgy for a fa pa plass sitt forsvarlige system for oppfglging nar det
gjelder elevenes utbytte av oppleeringen, skolebasert vurdering og enkeltvedtak. To av
skoleeierne i undersgkelsen, begge blant de mindre kommunene, hadde hatt stort utbytte
av a bruke nettstedet www.1310.no. Pa nettstedet kan vi lese at dette er et system som
skal hjelpe skoleeierne til 3 oppfylle kravet til et forsvarlig system (opplaeringsloven § 13-
10). | tillegg skal det bidra til & gjgre enhetsledernes og kommuneledelsens arbeid med
dette enklere og mer oversiktlig. Videre er det lagt inn et ferdig arshjul med gjgremal som
er lenket opp mot aktuell paragraf i opplaeringsloven. Systemet er gjort fleksibelt, slik at
skoleansvarlige i kommunen kan endre, slette, eller legge til gjgremal samt laste opp
kommunens maler eller andre dokumenter som hgrer til.

Skoleeierne hevder videre at de henter inspirasjon og megnster til styring fra flere
steder, som fra Utdanningsdirektoratet, Fylkesmannens megter for skoleeiere, andre
kommuner og fylkeskommuner.

Systemene gir mer presis informasjon

For det andre finner vi at flere skoleeiere har avansert og utvidet sitt forsvarlige system
siden fgrste undersgkelse. Det kan for eksempel innebaere en utvidelse i forhold til a legge
inn kvalitative indikatorer i den obligatoriske tilstandsrapporten, som flere av skoleeierne
viser til at de har gjort. Dette ga store fordeler til a vinne innsyn i skolenes praksis, bade for
skoleeier og de nasjonale utdanningsmyndighetene. De fleste skoleeierne hevder at
lokalpolitikerne i utgangspunktet er opptatt av at de vil ha presentert tallfestede resultater i
tilstandsrapporten. Flere skoleeiere blir bedt om a rapportere resultater pa skoleniva. Mens
en tidligere ble bedt om a rapportere skoler som gjorde det best og skoler som gjorde det
darligst, er det flere nda som etterspgr rapporter om resultatene fra hver enkelt skole. Det
innebaerer en mer presis og omfattende rapportering pa resultater. | tillegg har flere
skoleeiere lagt inn bredere kommentarfelt, hvor skolene gis mulighet til 8 kommentere sine
analyser av arsaker til sine resultater.

Videre hevder skoleeiere at de i stgrre grad legger vekt pd og bruker mye mer tid pa a
analysere resultatene. Til slike analyser er det i tillegg utviklet gode verktgy. For eksempel
kan skolene na anvende spesialutviklede programmer for a analysere nasjonale prgver. Her
kan det legges inn resultater fra skolens tester i et regneark som gir en prosentskar pa de
ulike typer av oppgaver. Det kan for eksempel avdekkes at skolens elever skarer lavt pa
brgkregning. Verktgyet fungerer dermed som en varsellampe for hvor skolen ma sette inn
stgtet. Det gir samtidig skoleeier og lokalpolitikere mulighet til et bedre innsyn pa skoleniva,
og peker pa hvordan de kan stgtte skolene til a forbedre seg. Flere mener dette har veert en
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medspiller til at nasjonale prgver har blitt forandret fra noe negativt og arbeidsbelastende
for skolene, til a bli et pedagogisk verktgy som kan avdekke hva skolene trenger a jobbe
med. Og til syvende og sist blir slike analyser en viktig del av styringsdialogen mellom
skoleeier og skolen.

Helhetlige planer som styringsredskap — samordning av lokale
behov og nasjonale krav

Et tredje utviklingstrekk vi fant var at skoleeiere i stgrre grad prgvde a forbinde lovpalagte
nasjonale krav med sine egne lokale planer for skolen, gjennom 3 etablere et forsvarlig
kontroll- og oppfelgingssystem som sikret og inkluderte bade nasjonale og lokale mal. Her
trekker vi frem et eksempel som kan belyse dette poenget. En av de store skoleeierne har
de siste arene jobbet frem en godt forankret kvalitetsplan for skolen, som ble vedtatt i
2011. En bredt sammensatt styringsgruppe utviklet planen gjennom a jobbe frem forslag
som ble sendt til alle skoler som sa fikk komme med innspill. | tillegg har det vart
dialogmgter og hgringsmegter, i flere omganger. Foreldrene har blitt engasjert gjennom
FAU. Skolene ble bedt om a tenke mest mulig konkret i forhold til tre satsingsomrader i
deres innspill til planen. Leeringsmiljg var et av de tre omradene, og skolene ble bedt om 3
diskutere hvordan de kunne beskrive og vise at skolen hadde et godt laeringsmiljg. Pa basis
av diskusjoner mellom laererne og mellom lzererne, foreldrene og skoleleder, ble skolene
videre forpliktet til & lage en mal hvor de definerte sine mal og tiltak. Dermed har
kvalitetsplanen hos denne skoleeieren blitt et viktig styringsredskap. | styringsdialoger og i
13-10-oppfelgingen av skolene, stilles det na alltid spgrsmal om de konkrete malene som
skolene har, hvor laeringsmiljget er en viktig del. Etter & ha anvendt kvalitetsplanen i to ar,
ble det besluttet at planen skulle konkretiseres enda mer, og at de lokale og sentrale
myndighetenes malsettinger i enda stgrre grad skulle sammenfgyes. En annen grunn til at
planen skal revideres, er at det har veert politisk skifte i styringen av kommunen som ogsa
vil si sitt. For a forbedre planen i forhold til en r@d trad og for a involvere det politiske styret
i stgrre grad, er det besluttet at kvalitetsplanen skal revideres, men likevel at grunnmuren
skal besta. Dette peker pa et viktig poeng om at skoleeiere som har forsvarlige systemer,
kontinuerlig kan forbedre og tilpasse systemene til nye situasjoner og skoleeiers endrede
policy:

Det er en svakhet med den at vi ikke har en god nok rgd trad fra de tre definerte nasjonale
satsingene. Det er mye om grunnleggende ferdigheter og forebygging av dropout i VGS. Det
burde vaert nevnt i var plan. Sa det er noe med at vi tar til oss en del av de tingene som vi har
sett. Og sa har vi, etter at planen ble vedtatt, fatt et politisk skifte. De ser og en kvalitetsplan
som viktig for skoleeier, og de har lyst til & si hva som er viktig for dem & ha med. Vi lever i en
politisk verden og det ma vi bare godta. Vi har laget en plan for revideringen av denne planen,
hvor samarbeid med politikerne er essensielt, og vi planlegger en dialogkonferanse med
lzerere og politikere hvor de kan sitte sammen og diskutere. (....) Og vi er veldig opptatt av at
vi ikke skal ha en ny plan. Det er veldig mye godt i denne planen, sa grunnmuren ligger der og
det er en stgdig grunnmur pa grunn av den brede prosessen. Men sa har vi sett
forbedringspotensial, og vi vil gjgre den enda bedre. (Intervju 14, Skoleeier).

Skoleadministrasjonen hos denne skoleeieren venter at noen av planens malsettinger

muligens kommer til a bli tallfestet, slik andre skoleeiere allerede har gjort. Da vil
eventuelle konkrete mal pa leeringsmiljg bli en del av styringsdialogen og det som skolene
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kommer til & rapportere pa. Hos denne skoleeieren er det ogsa planer om & integrere
kvalitetsplanen tettere til tilstandsrapporten. Siden det allerede er stort fokus pa resultater
fra Elevundersgkelsen i tilstandsrapporten, skal det na jobbes for at det som avdekkes her i
neste omgang bgr komme med i kommunenes kvalitetsarbeid:

Vi har politikere som flagger dette med laeringsmiljg veldig hgyt, som etterspgr
elevundersgkelsene, hvordan gikk det pa dem? De har stort fokus pa det i tilstandsrapporten.
Og det har jeg og lyst til 3 si, at vi gnsker en sammenheng med denne planen og
tilstandsrapporten. Hvis vi kan fa det inn i et godt kvalitetshjul sann at nar vi behandler en
tilstandsrapport og peker pa noen utfordringer i den, sa skal vi kunne fange opp de
utfordringene i revisjonen av en kvalitetsplan som ligger til grunn for hva vi rapporterer pa i
en ny tilstandsrapport. At vi sann sett far et arshjul for kvalitetsvurdering i kommunen.
(Intervju 14, skoleeier)

Skoleeierne leerer av hverandre

Eksempelet fra skoleeieren over viser ogsa til en fjerde tendens, nemlig at skoleeierne tar
etter hverandre i opparbeidelsen av forsvarlige systemer. Som et ledd i & sy sammen all
rapportering til et hele, fikk, for eksempel, den samme skoleeieren som er sitert over, en
ide pa en skoleeierkonferanse i regi av Utdanningsdirektoratet. Her viste direktoratet til
andre mater a rapportere pa i tilstandsrapportene, noe som fikk skoleeieren til a revurdere
sitt eget system. Mens de tidligere hadde en egen rapportering pa laeringsmiljget som ble
politisk behandlet, hadde de for det meste tall i tilstandsrapporten som I3 til grunn for den
politiske behandlingen. Pa konferansen ble det formidlet ideer fra andre kommuner som la
inn kvalitative analyser i tilstandsrapporten. Dermed ble slike analyser innarbeidet i deres
egen tilstandsrapport fra aret etter:

Vi har brukt a si at det har veert veldig mye tellinger og ikke mye fortellinger. Analysebiten har
ikke manglet, men den har veert tynn. Og sa gikk det plutselig opp for oss og at vi har i mange
ar levert en arlig sak til kommunestyret om laeringsmiljget der vi har presentert tallene fra
elevundersgkelsen og litt sann. Sa begynte vi a8 se pa hverandre, og sa tenker vi, hvorfor
leverer vi det som egen sak nar det er en del av de overordnede malene i tilstandsrapporten?
Hvorfor gjgr vi ikke bare et godt arbeid med den saken som et ledd i tilstandsrapporten? Sa
det gjgr vi for fgrste gang i ar. Da blir det faerre saker a levere politisk, ogsa er det med a Igfte
kvaliteten til tilstandsrapporten. Pa laeringsmiljg har vi hatt gode tradisjoner pa & rapportere
godt, men vi har ikke gjort det i tilstandsrapporten, og vi har gjort det i en egen sak og det er
ulogisk. (Intervju 14, skoleeier)

Dette kan fgre til et mer helhetlig system for skoleeieres kontroll og oppfglging av skolene,
og ikke minst gir det en pekepinn pa hvilke omrader det bgr satses pa i oppfelgingen av
skolene.

Videreutvikling av styringsdialogen som viktig virkemiddel

Som et femte trekk vil vi fremheve at styringsdialogen synes a vaere befestet ved skolene,
som det aller viktigste enkeltverktgyet i styrings- og oppfalgingssystemet. Det innebaerer at
skoleeiere er pa besgk pa skolene en halv til en hel dag og gjennomfgrer samtaler med
rektor, leerere og eventuelt foreldre og elever. Det benyttes litt ulike navn pa slike besgk,
dialogmeter, styringsdialog, utviklingssamtaler eller tilsyn. Det varierer ogsa hvor mange
som blir dratt inn i samtalene. Mens noen skoleeiere samtaler kun med rektor, tilbringer
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andre skoleeiere en hel dag ved skolen og samtaler med rektor, ansatte, foreldre og elever.
Noen fremhever sterkt fordelen ved a snakke med elevene for a vinne innsyn i det om skjer
i klasserommet.

Et illustrerende eksempel en skoleeier nevnte, var at ved a sp@rre eleven pa bestemte
mater om hvordan hun/han fikk tilbakemeldinger fra laereren, kunne de se hvor langt
skolen var kommet med «Vurdering for leering». Det ble fremhevet at dette var en
anledning til @ oppna felles forstaelse av skolens utfordringer i forhold til alle sider av
skolens virksomhet, inkludert leringsmiljget. Laeringsmiljget er blitt en viktigere del av
styringsdialogen, hevdes det, fra bade skoleeiere med og uten prosjekt i satsingen. § 9A og
spesielt 9A-3 har blitt viktige i styringsdialogen. Det har sammenheng med at det har vaert
felles nasjonalt tilsyn pa omradet psykososialt miljg de siste arene. Det kan vaere en viktig
arena for a starte pedagogisk utviklingsarbeid. Her finner vi imidlertid unntak.

Hos en annen skoleeier var det ansatt en ny leder for oppvekst og levekar som
inkluderte bade oppvekst, kultur, helse og omsorg. Her ble det hevdet at som representant
for skoleeier 13 hennes styrke pa systemsiden, mens den tidligere lederen hadde en lang
rektorkarriere bak seg, og dermed hadde sin styrke i & vaere en pedagogisk
samarbeidspartner for skolene. Det fremheves videre at styringsdialogen er under stadig
utvikling. Skolene blir hos flere skoleeiere bedt om a utarbeide en handlingsplan som tas
med i utarbeidelsen av tilstandsrapporten, jf. analyser av resultatene som star beskrevet
foran.

Kontinuerlig styring gjennom rektormgtene

Til slutt hevdes det at rektormgtene eller skoleledersamlinger som mange av skoleeierne
har manedlig, representerer den jevnlige og kontinuerlige formen for kontakt med skolene.
Dette er blitt et viktig fora for informasjonsutveksling om skolenes arbeid med
handlingsplaner og formidling og oppfeglging av skoleeiers ulike satsingsomrader. Samtidig
er det et godt redskap for bygging av felles standarder og oppfglging av de ulike satsinger
skoleeier gnsker a ha til enhver tid. Det impliserer at dette kan vaere bade inspirerende og
stpttende for skolene pa den ene siden, og disiplinerende og ansvarliggjgrende pa den
andre siden. Det skal vi se naeermere pa nar vi kommer inn pa hvordan skoleeier fglger opp
skolene mer konkret i forhold til den nasjonale satsingen Bedre leeringsmiljg.

Oppsummering

Nar vi ser pa utviklingen mellom undersgkelsestidspunkt en og to, er det et tydelig trekk at
de forsvarlige systemene hevdes a vaere bedre etablert. Flere skoleeiere enn sist hevder de
har velutviklede og gode forsvarlige systemer. De forsvarlige systemene har blitt mer og
mer avanserte og standardiserte. Flere skoleeiere har sgkt bistand og har tatt i bruk
nettbaserte verktgy for a utvikle styrings- og oppfelgingssystemet. | tillegg har pedagogiske
verktgy blitt utviklet med hensikt a fa frem mer presis informasjon fra malinger og testing i
skolene. Skoleeierne ser at det gir muligheter til & foreta mer konkrete analyser og til a
iverksette mer treffsikre tiltak for & hgyne resultatene. | tillegg til videreutvikling av
forsvarlige systemer som gir muligheter for presisert informasjon, ser vi en tendens til at
skoleeiere jobber ut fra en helhetstankegang i styringen av skolen. | de undersgkte
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kommunene identifiserer vi en utvikling nar det gjelder skoleeieres kapasitet og mulighet til
a sammenfatte ulike nasjonale krav, palegg, anbefalinger eller faglige satsinger i helhetlige
styringssystemer. Lokale strategier og kvalitetsplaner fungerer som et styringsdokument
som kobler sammen flere tiltak og malsettinger, som i sin tur kobles til oppfglgings- og
styringssystemet. Det innebeerer at de forsvarlige systemene gir mulighet til a se
sammenhenger mellom tiltakene, og mellom lokale behov og statlige krav eller lovverket.
Til slutt har vi sett at skoleeieres forsvarlige systemer har utviklet seg gjennom at de laerer
av, og inspirerer hverandre. Styringsdialogen mellom skoleeier og skolene er befestet som
det viktigste enkeltverktpyet for oppfelging og styring, og rektormgtene er den mest
kontinuerlige kontakten mellom skoleeier og skolene, og er ogsd et viktig forum for
iverksetting av nasjonale satsinger som Bedre laeringsmiljg. Vi har gitt en generell
beskrivelse uten a vektlegge skillet mellom skoleeiere med og uten prosjekt i satsingen, da
undersgkelsen ikke avdekket markante forskjeller mellom skoleeierne pa den dimensjonen.
Det var heller ikke ventet ut fra forrige undersgkelse og ut fra betraktningen om at alle
skoler er palagt et forsvarlig system.

Hva vektlegger skoleeierne i prosjektene og i
arbeidet med leeringsmiljget, hva gjgr de og
hvordan vurderer de sin egen innsats for

oppfelging?

Innledning

Skoleeiere skal veere padrivere for at skolen skal prioritere og utvikle laeringsmiljget, ivareta
andre lovpalagte oppgaver og vedtak, samt andre satsinger og malsettinger som fattes
lokalt. Som vi har vist til tidligere, er det skoleeier som «eier» prosjektet i Bedre
leeringsmiljgsatsingen og har det formelle ansvaret for a gjennomfgre det. Sgknaden ble
sendt herfra og skoleeier er formell prosjektleder. Skoleeiere som ikke har prosjekt i den
nasjonale satsingen, har samme ansvar for at paragraf 9a blir etterfulgt ved skolene. Men
hvordan vurderer skoleeier sin mulighet til 3 ha innsyn i skolenes arbeid og samtidig vaere
en padriver for leeringsmiljget i skolene? | dette avsnittet skal vi ta for oss skoleeiernes
oppfelgingsinnsats i arbeidet med laeringsmiljget og med enkeltprosjektene. Vi skal se pa
hvordan de beskriver egne systemer for oppfglging, hvor vellykkede de mener de er og
hvilke utfordringer de identifiserer i relasjonen mellom skoleeier og skolene i styringen av
prosjektet. Videre skal vi se hvordan skoleeier vurderer prosjektets utvikling/arbeidet med
leeringsmiljget pa skoleniva siden sist undersgkelsestidspunkt. Fra skoleeieres stasted: har
prosjektet blitt viderefgrt etter planen og hvilke utfordringer har det eventuelt stgtt pa?
Hvilke suksessfaktorer for laeringsmiljparbeidet kan identifiseres ut fra skoleeiernes
vurderinger?

Skoleeiere med prosjekt

| den fgrste rapporten fremhevet vi at vi ikke fant markante forskjeller mellom skoleeiere
som hadde prosjekt i satsingen og skoleeiere som ikke hadde prosjekt nar det gjaldt a ha
leeringsmiljget pa agendaen. Vi fant imidlertid at kunnskapsgrunnlaget for satsingen syntes
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a ha stgrre gjennomslag i prosjektkommuner enn i de andre kommunene. |
prosjektkommunene ble veiledningsmateriellet i stor grad tatt i bruk og prosjektet bidro til
mer kontakt og oppfelging av skolene fra skoleeiers side. Det betydde ikke at satsingen ikke
fikk gjennomslag i andre kommuner, men det @ ha prosjekt syntes a vare en katalysator for
implementering av satsingen. | det fglgende presenterer vi prosjektkommunene enkeltvis,
siden vi er interessert i a fglge progresjonen i hvert prosjekt sett fra skoleeierperspektivet.
Her skal vi svare pa spgrsmalet om hvilken innsats skoleeier legger ned i oppfglgingen av
prosjektene og dermed i arbeidet med Bedre leeringsmiljg. Hvordan styrer de og fglger de
opp prosjektet og hva anser de som suksessfaktorer for at prosjektet og arbeidet med
leringsmiljpet kan lykkes?

Prosjektkommune 1: Innhold og utvikling i prosjektet

Denne skoleeieren sgkte prosjekt pa bakgrunn av en erkjennelse av at det var for svak
pedagogisk ledelse i skolen, og spesielt erfarte skoleeier at leererne hadde for svak
kompetanse pa tilpasset opplaering. Skoleeier hadde en stor andel elever pa
spesialundervisningstiltak, noe som ble tolket som indikasjon pa& darlig laeringsmiljg.
Skolene hadde fgr prosjektet ble iverksatt i liten grad hatt eksplisitte og dokumenterte
pedagogiske plattformer. Skoleeier satte seg dermed som mal & opparbeide en pedagogisk
plattform som skulle gjelde for alle skolene i kommunen. | tillegg var en sentral intensjon i
prosjektet at alle skolene i kommunen skulle etablere felles systemer for & kvalitetssikre
leeringsmiljget ved skolen og prosjektet skulle derfor munne ut i en kommunal handbok for
bedre leeringsmiljg. Prosjektet omfattet flere av de nasjonalt definerte elementene i Bedre
leeringsmilj@: klasseledelse, samarbeid skole—hjem og elevers sosiale kompetanse, som alle
har direkte paralleller til grunnlagsdokumentene. | tillegg ble det fgyd til malsettinger om
elevmedvirkning, mobbing, leeringstrykk og vurdering for leering som ble knyttet til kultur
for lzering og positive relasjoner mellom elevene.

Ved farste underspgkelsestidspunkt trakk skoleeier frem at prosjektet var for darlig
forankret i skolene, ved at bare en skole hadde vaert med pa a utforme sgknaden. | tillegg
var det en utfordring at prosjektleder ikke inngikk i skoleeiers styringslinje. Prosjektleder
mente prosjektet var kommet et godt stykke pa vei, mens skoleeiers representant mente at
prosjektgiennomfgringen hadde gatt forholdsvis tratt den fgrste perioden. Ved flere skoler
viste det seg at det var treg oppstart og flere hadde gjort lite eller ingenting. Det kunne
skyldes stort gjennomtrekk i ledelsen ved noen skoler, for det andre at kompetansen til
prosjektleder ikke var tilfredsstillende og manglet legitimitet i skolen, og for det tredje at
ansvaret var delt mellom skoleeier og det faglige senteret utenfor linjen.

Ved andre underspkelsestidspunkt er det mest sldende at skoleeier mener det har vaert
en tilfredsstillende progresjon i prosjektet. Fremdeles er det slik at noen skoler er kommet
lenger enn andre, ved at noen har gjort veldig mye og et par henger etter, men totalbildet
er, i folge skoleeier, at prosjektet har kommet langt i gjennomfgringen pa de fleste
punktene:

Alle har jobbet med alle temaene, men noen skoler har jobbet ekstra godt med noen temaer
og andre med andre temaer, ut fra behovene de har. Men vi har et par skoler hvor det ikke
gar. Sann at de to skolene ma vi fglge litt ekstra opp. Og det tror jeg handler litt om, ikke at
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skoleleder ikke vil, men som kanskje ikke er dyktig pa dette med utviklingsarbeid og klarer a
involvere personalet i det. (Intervju 10, skoleleder).

Klasseledelse har veert tema ved alle skolene, og det er gjennomfgrt kursing og foredrag,
det er utarbeidet standarder for hvordan voksne og elever skal opptre overfor hverandre.
Det er laget maler for gjennomfgring av timene, ved at alle timer skal ha en begynnelse,
hvor malet med timen presenteres, og en avslutning som oppsummerer hvorvidt malet
med timen er oppnadd. Imidlertid har ambisjonen om a opparbeide en felles kommunal
mal for flere omrader blitt betydelig redusert. Gjennom erfaring og leering underveis har
skolene og skoleeier kommet frem til at noe bgr veere skolebasert. Det er oppnadd en
erkjennelse av at noe passer bedre pa en skole enn pa andre skoler, samt at det er en darlig
strategi at skolene skal fa tredd ned over hodet opplegg som er utarbeidet ved andre
skoler. Nar det gjelder klasseledelse, hevder skoleeier at det er vanskelig & si at de er
kommet i mal, heller er det slik at klasseledelse bgr ha kontinuerlig oppmerksomhet. Derfor
er skoleeier glad for at kommunen er kommet med i skolebasert kompetanseutvikling fra
det kommende skolearet, der klasseledelse er et av de sentrale omradene.

Sosial kompetanse har ogsa alle skolene jobbet med. Det er jobbet mye med 3
utarbeide kompetansemal og det er laget planer for sosial kompetanse pa skolene. Ikke alle
skolene er i mal med sine planer, og noen har tatt i bruk ferdige programmer som for
eksempel «Mitt valg». Det er et ferdig undervisningsopplegg som gar ut pa a utvikle den
enkelte elevens evner til selvstendighet og omsorg for andre, blant annet. De mest iherdige
skolene har laget omfattende planer og utarbeidet kompetansemal for hvert klassetrinn og
innenfor ulike emner som empati, samarbeidsevne, selvhevdelse osv. Skoleeier mener det
er bedre a bruke egenutviklete opplegg enn slike ferdige programmer, et standpunkt han
hevder har stgtte i forskningen:

Forskning viser jo at & bruke et program til punkt og prikke er kanskje ikke det som funker
best, at du heller skal bruke litt fra forskjellige ting. Det kan fungere mot sin hensikt ogsa, hvis
det kommer fast pa timeplanen, kan elevene for eksempel bli lei av det. S3 jeg har kanskje
mer tro pa a bruke det mer ved behov, hvis man har noen problemer i en klasse. Og sa henter
man det ut hvis man trenger det. For da kan du jobbe med akkurat det du trenger det til. Sa
det har jeg jo ogsa sagt til skolene (Intervju 10, skoleeier).

Dette mener skoleeierinformanten er i trad med de signaler nasjonale
utdanningsmyndigheter gir pa samlinger, kurs og konferanser innenfor satsingen.
Leeringstrykk og vurdering for leering er viktig og hegrer naturlig hjemme i dette
prosjektet, ifglge skoleeier. Det er en selvfglge at elevene skal trives pa skolen og det er
ofte en forutsetning for at elevene laerer noe. Likevel papeker skoleeierrepresentanten at
hovedansvaret til skolen er laering. P4 det omradet mener skoleeier at prosjektet er
kommet langt. Ved a koble omradene laeringstrykk og vurdering for leering sammen, har
begge omradene fatt en bedre progresjon. Elevene skal ha rett til & fa konkrete
«fremovermeldinger» ved & fa tydelige signhaler om hva som ma arbeides med for 3
forbedre seg. Det er mer fokus pa det faglige i elevsamtalen, og det skal ogsa gis
informasjon hver uke til foreldrene hva de har laert og hvordan eleven skal jobbe videre for
a oppna faglig fremgang. All informasjon skal legges inn i en individuell utviklingsplan (IUP)
som er tilgjengelig pa Fronter. Implisitt ligger det at man skal bort fra meldinger om hva
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eleven skal «gjgre» til meldinger om hva eleven skal «laere». Skoleeier mener alle skolene
er kommet langt pa dette omradet, ikke minst takket vaere at laeringstrykk ble koblet til
vurdering for laering.

Skole—hjem-samarbeid henger ogsa sammen med vurdering for leering og laeringstrykk,
for «alt henger sammen med alt», hevder skoleeier. Her har skolene jobbet med form og
innhold pa foreldremgter, samt jobbet med a utvikle radsorganene og samarbeidet som
skjer der, samt mandatet og oppgavene til FAU og SU. Det er ogsa lagt vekt pa kurs i lesing
for foreldrene pa fgrste trinn.

Arbeidet mot mobbing

Hittil har det ikke veert szerlig fokus pa temaet mobbing i Bedre laeringsmiljgprosjektet. Det
star derimot pa planen det siste aret. Skoleeier vektlegger arbeid mot mobbing, og
politikerne etterspgr bade resultater ved enkeltskoler samt konkretisering av hvilke tiltak
administrativ skoleeier vil iverksette. Skoleeier har ikke fatt avvik i det nasjonale tilsynet,
men mener likevel det ma jobbes enda bedre bade pa systemniva og i praksis pa
skolenivaet. Det skal arbeides ut en kommunal plan for arbeidet med mobbing. Som en
begynnelse pa arbeidet mot mobbing, ble det arrangert en skoleledersamling hvor en
«ekspert» pa temaet innledet om rektorrollen i mobbesaker. Arbeidet mot mobbing skal
kobles opp mot et bredere mobbeprosjekt i kommunen, «Jobbing mot mobbing», som
omfatter mobbing i arbeidslivet og samfunnet for gvrig. Prosjektleder for det prosjektet
deltar derfor pd alle mgtene hvor de planlegger arbeidet mot mobbing i skolen, og
skoleprosjektet skal bli et av underpunktene i «Jobbing mot mobbing»-prosjektet.

Skoleeiers styring og stgtte

Skoleeierinformanten mener skoleeier har god kapasitet til a felge opp og styre prosjektet.
Selve organiseringen av prosjektet, der oppgavene er fordelt mellom et faglig senter og
skoleeier, blir ikke i same grad fremholdt som problematisk som ved forrige
undersgkelsestidspunkt. Det viktigste styringsverktgyet er rektormgtene, der prosjektet
alltid er oppe som et eget tema, og det gar gjerne med én til to timer pa prosjektet.
Dermed holdes prosjektet varmt og oppfelgingen skjer kontinuerlig. En viktig faktor i
oppfelgingen ligger i det at rektorene med jevne mellomrom presenterer for hverandre hva
de har gjort. | tillegg jobbes det i sma grupper pa mgtene, og det legges frem
oppsummeringer over temaene gruppene har jobbet med. Denne formen for oppfelging er
sveert effektiv, i felge skoleeier, og bidrar til @ ansvarliggjgre rektorene:

Og pa den maten klarer vi @ holde det varmt, og i og med at alle skolene er med, er det helt
naturlig a bruke deler av rektormgtet til det. Sa bade med & holde det varmt, sikre at det er et
varmt tema til enhver tid, og a fglge opp pa hva de har gjort. S3 med jevne eller ujevne
mellomrom ma rektorene legge frem det de har gjort for de andre rektorene i disse mgtene.
Og sa jobber de litt med prosess i sma grupper pa mgtene og presenterer gruppevis. Sa sann
sett klarer vi a fglge det opp manedlig, og det synes jeg er helt supert og det synes rektorene
ogsa, det har vi fatt tilbakemelding pa. Da kan man ikke slappe av med det, man er ngdt til a
ha gjort noe til neste gang, og det er veldig greit. (Intervju 10, skoleeier)
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| tillegg deles erfaringer og opplegg pa Fronter som ogsa, i felge skoleeier, er mye brukt. Det
er ogsd egne prosjektmgter utenom rektormgtene. Mgtene avvikles ved behov, av og til
flere ganger i maneden, andre perioder annenhver maned. Prosjektgruppen bestar av fem
rektorer. Det er en gruppe som jobber godt sammen, men skoleeier gnsker na & utvide
gruppen slik at alle rektorene i kommunen blir inkludert.

Til slutt har skoleeier mulighet for & rette oppmerksomheten mot Bedre
leeringsmiljgprosjektet i dialogmgtene med skolene, hvor det er fast tema, og a ta arbeidet
med leeringsmiljg inn i tilstandsrapporten. Det understrekes at det er nyttig 3 diskutere med
den enkelte skolen hvordan de kan ga videre, enten det gjelder a forbedre leeringsutbyttet
generelt og Bedre leeringsmiljgprosjektet spesielt. Alt i alt konkluderer
skoleeierinformanten med at skoleeier har god oversikt over hvordan skolene jobber i
prosjektet, hvordan de presterer pa de ulike resultatbaserte malingene og, ikke minst,

hvordan skolene jobber for a Igfte laeringsutbyttet.
Suksessfaktorer

Skoleeier mener den viktigste suksessfaktoren for at prosjektet er kommet sapass langt,
ligger i at alle skolene deltar i prosjektet. Det gir noen stordriftsfordeler og muligheter for a
bruke de etablerte samarbeidsforaene som rektormgtet, og a8 ha fokus pa prosjektene i
styringsdialogen og rapporteringen. Ogsa det a kunne arrangere felles kurs og konferanser
for alle lerere, er en stor fordel og fremmer trykket i prosjektet:

Jeg synes det er fantastisk a ha alle med, fordi da kan vi bruke rektormgtene manedlig. Hvis
ikke alle var med kunne vi kanskje ikke brukt de hver maned, da matte vi hatt andre fora. Det
har vi jo og, men jeg synes det er veldig greit a kunne snakke med alle skolene om det samme.
Og vi har alle leererne pa samme kurs, samtlige lerere, og sa flyr de hjem og jobber med
prosess, sa det kommer kanskje forskjellige ting ut av det. Men de har samme utgangspunkt
og de snakker samme sprak. Og det synes jeg er veldig greit. Vi sender ogsa alle rektorene pa
samme kursing, for eksempel pa konferanse. Det er greit at det er et fellesskap hvor alle drar
og alle far den samme informasjonen. Og sa har vi det med a lgfte hverandre, den delingen vi
kan gjgre i kommunen og i Fronter-rommet. Ikke sant, hvis en skole har jobbet frem noe bra
innenfor et omrade, sa kan de andre skolene ta nytte av det og lane og stjele litt og tilpasse til
egen skole (Intervju 10, skoleeier).

Skoleeier fremhever ogsa at det er en stor fordel at skolene kan inspirere og leere av
hverandre, og at de har den samme eksterne veilederen. Begge deler bidrar til at gode
ideer og erfaringer spres mellom skolene:

Og sa tenker de felles fokus, at alle har fokus pa det, det fgler jeg blir veldig nyttig i forhold til
a sjekke at ting skjer pa alle skoler. Og sa har vi samme eksterne veileder ogsa. Hun er veldig
dyktig. Vi har brukt henne ogsa mot rektorkollegiet, men mest ute pa skolene, og det sier de
jo har vaert veldig nyttig. Og det er ogsa greit at hun har oversikt over alle skolene, sa kan hun
kanskje bruke noen erfaringer fra en skole nar hun drar til neste (Intervju 10, skoleeier).

Videre er bade styring og forankring nedover i skolen en viktig faktor for en god realisering
av prosjektet, ifglge skoleeier. Her er ledelse en ngkkelfaktor:
Hvis ikke vil det ikke skje noe. Det er ikke noen lzerere som vil ta tak i det av seg selv uten
ledelse. Sa skoleeier ma ha fokus pa skoleledere og skoleledere ma ha fokus pa det og

engasjere personalet. Og sa ma man selvfglgelig involvere foreldre og elever (Intervju 10,
skoleleder).
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Prosjektkommune 2: Innhold og utvikling i prosjektet

Bakgrunnen for at kommunen sgkte om prosjekt i den nasjonale satsingen var det
psykososiale leringsmiljget ved skolene i kommunen. Elevmiljget ble oppfattet som ikke
tilfredsstillende, noe som gjorde foreldrene bekymret. Sykefraveeret blant leererne var hgyt
de siste par arene fgr den nasjonale satsingen ble iverksatt. Resultatene pa nasjonale
prgver var middels, og det var et bemerkelsesverdig fall i resultater fra femte til attende
trinn. Kommunen skulle sla sammen tre skoler til én, og mente at et prosjekt i Bedre
leeringsmiljgsatsingen ville gi et godt grunnlag for arbeidet med & bygge en felles
skolekultur mellom barnetrinnet og ungdomstrinnet. Fra skoleeiers perspektiv |3
utfordringen i laerernes kompetanse og, ikke minst, relasjonskompetanse og a fa rektorene
til 3 ta tak i laerernes praksis.

En annen utfordring var & fa til samarbeid mellom leererne pa barnetrinnet og
ungdomstrinnet. Skoleeier mente at laererne pa ungdomstrinnet i mindre grad var villige til
a reflektere over og gjgre noe med egen praksis. Prosjektet la i starten vekt pa relasjoner
lerer-elev, klasseledelse og avklaring av normer og regler for atferd. Laeringstrykk og faglig
og sosialt leeringsutbytte, var ogsa malsettinger. Satsingen ble lagt bredt opp, basert pa en
helhetlig tilneerming til leeringsmiljget. Dermed var tanken at prosjektet skulle bli en
integrert del av skolens virksomhetsplan. Temaer er tatt opp pa fellesmgter og det er blitt
utviklet handlingsplaner og tiltak pa basis av diskusjoner blant leererne. Skolen iverksatte
tilsyn og konflikthandtering i friminuttene, plan for tilpasset opplaering, revidering av
manifest mot mobbing, maler for elevsamtaler, skolering i relasjonskompetanse, lokal
leereplan i sosial kompetanse og utarbeidelse av kjgreregler for klasseledelse.

Skoleeier var sterkt inne i utarbeidelsen av prosjektet i samarbeid med davaerende
rektor pa ungdomskolen. Skoleeier mente ved fgrste undersgkelsestidspunkt at leererne var
delt i synet pa nytteverdien av prosjektet. Skoleeier mente derfor at rektor kunne gjort mer
for & skape oppslutning om prosjektet blant lererne. Prosjektet ble vurdert som «middels
bra» gjennomfgrt. Det var likevel en oppfatning at der var positive prosesser pa gang. Her
ble forbedret samarbeid mellom leererne pa ulike trinn og okt vektlegging av
relasjonskompetanse og klasseledelse, spesielt trukket frem som positivt.

Ved andre undersgkelsestidspunkt var sektorleder for oppvekstomradet i kommunen
byttet ut. Det er en liten kommune og sektorleder har ansvar for kultur, helse og omsorg i
tillegg til skole og barnehage. Vedkommende har ikke pedagogisk utdanning, men som
jurist har hun jobbet med utdanningsrett. Sektorleder uttrykker at hun fortsatt ser at
prosjektgijennomfgringen ikke er i mal. Hun trekker frem at skolen fortsatt har utfordringer
pa ungdomstrinnet nar det gjelder det psykososiale miljget. Det oppnas heller ikke
tilfredsstillende resultater pa ungdomstrinnet, til tross for at elevene skarer forholdsvis
hgyt pa nasjonale prgver pa mellomtrinnet. Skoleeier uttrykker likevel at mye positivt har
skjedd nar det gjelder lzerernes refleksjoner over egen rolle og relasjoner til elevene. Det er
imidlertid ikke noen malbare resultater a spore, og skoleeier uttrykker at det uansett ville
vaere vanskelig bade a@ male og trekke frem arsaksforhold. Malet om a ligge over
gjennomsnittet pa trivsel i Elevundersgkelsen og at det skal veere «null» mobbing, er ikke
oppnadd.
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Skoleeiers styring og stgtte i prosjektet

Skoleeier trekker frem at det ogsa er ny rektor ved skolen, slik at kontinuiteten i prosjektet
ble brutt da ny skole ble dpnet med ny rektor. Sektorleder mener at hun har sin styrke i sitt
fokus pa oppbygging av et forsvarlig system, mens den tidligere sektorlederen, som hadde
lang fartstid fra skolen, hadde en fordel ved at hun kunne vare en pedagogisk
samarbeidspartner for skolen. Skoleeierinformanten hevder at systemene enda ikke er helt
pa plass, og at kommunen har hatt tradisjon for a fatte uformelle beslutninger. Skoleeier
har benyttet seg av et nettbasert stgtteprogram for a sikre at opplaeringslovens fglges. Et
sakalt arshjul som skal vaere til hjelp i & giennomfgre de Igpende rapporteringene, er under
utvikling. De formelle rutinene for styring av skolen foregar som mgter med rektor, der det
giennomfgres styringsdialog en gang i maneden. Det gjennomfgres videre mgter mellom
rektor og de andre enhetslederne i kommunen. Skoleeier har ingen med skolefaglig
kompetanse i staben og dermed faller stort sett utviklingsarbeidet pa rektor aleine.
Skoleeier inngar i nettverk med andre skoleeiere i nabokommunene.

| skoleeiers oppfplging legges prosjektet inn som en sentral del i skoleeiers
strategiplakat. Ellers drgftes tilstandsrapporten med rektor fgr den blir politisk behandlet.
Skoleeier utgver ogsa patrykk overfor skolen om & fatte enkeltvedtak i mobbesaker.
Skoleeier har tillit til at rektor tar hand om prosjektet pa skoleniva. Hun stgtter rektor i
vektleggingen av 3 utvikle en god skolekultur pa den nye skolen. Av dette fremgar at
skoleeier ikke har en veldig tett oppfelging av prosjektet.

Suksessfaktorer for gjennomfgring av prosjektet

Skoleeier mener det viktigste for & fa til endringer i skolen er & fa etablert langvarige
forpliktelser. Prosjektet ma vaere hovedprioritet i perioden og det ma synliggjgres for alle
aktuelle aktgrer, spesielt for nye laerere som kommer inn i det. Det er videre viktig a se
arbeidet i sammenheng med resten av organisasjonen. Det er viktig ikke & tenke prosjekt,
men at det er en del av skolens kjernevirksomhet. En slik mulighet for & skape langsiktig
oppmerksomhet om prosjektet, ligger i kommunens deltakelse i ungdomstrinnsatsingen.
Her ligger en god mulighet for & fgre arbeidet videre. Skoleeier mener at
Utdanningsdirektoratet i sin seneste satsing har lagt opp til en stgrre vekt pa den enkelte
skoles saertrekk og kontekst enn tilfellet var i Bedre laeringsmiljgsatsingen. Det gir en stgrre
mulighet for gjennomslag hos leererne, samt for lokal forankring.

Prosjektkommune 3: Innhold og utvikling i prosjektet

Bakgrunnen for at denne skoleeieren sgkte prosjekt, var fgrst og fremst en aktuell
utfordring i fylket som hadde lav gjennomfgring i videregdende opplaering. Pa flere av
skolene har ogsa antallet elever som sgkes inn pa sarskilt inntak, gkt. | tillegg til at mange
av elevene er svakere na enn tidligere, hevder skoleeierinformanten at en del av problemet
med manglende gjennomfgring ogsa kan skyldes skolene og leeringsmiljget. Skolene har
ikke godt nok trykk pa leeringsprosesser. Med andre ord var «skolekulturen» en utfordring.
Skoleeierinformanten hevdet at skolene preges av en egen skolekultur kjennetegnet av at
skolene motsetter seg skoleutvikling dersom den ikke kommer fra skolen selv. Informanten
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illustrerte dette ved a vise til eksempler pa at skoleeier har plukket opp gode ideer fra én
skole for a iverksette den i flere andre skoler, og at ideene der har blitt mgtt med motstand
av den enkle grunn at de er kanalisert ovenfra. Skoleeierinformanten etterlyste ogsa bedre
kompetanse pa laeringsmal og fagdidaktikk blant laererne, samt et stgrre leeringstrykk for a
fa hpyere gjennomfgringsandel i de videregaende skolene i fylket.

Hovedtiltaket i prosjektet som ble gjiennomfgrt ved en av de videregaende skolene i
fylket, var rettet mot klasseledelse og kompetanseheving av leererne til spesielt a ta seg av
elever som var kommet inn pa saerskilt grunnlag. Intensjonen var videre at laererne som
hadde fatt skolering skulle spre sin kunnskap og erfaringer til andre laerere. Et viktig
enkelttiltak som ble fremhevet var gjennomfgring av en oppstartuke hvor lzerere og elever
pa vgl reiste bort for a bli kjent og legge grunnlag for gode relasjoner og inkorporering av
skolens normer og regler. Prosjektet ble fra starten forankret i skolens virksomhetsplan som
hadde omradene laeringsmiljg, gijennomfgring, leeringsutbytte og ledelse og kompetanse
som hovedmal.

Ved fg@rste intervjurunde vurderte skoleeier prosjektet som godt planlagt og i trad med
skoleeiers strategi. Det var godt gjennomfgrt pa skoleniva, relasjonen mellom skolen og
skoleeier var tett og skoleeier ble oppfattet som stgttende av skolen.

Ved siste undersgkelsestidspunkt vurderer skoleeier fremdeles prosjektet i positive
vendinger. Oppstartuka, som var ett varemerke de to fgrste arene, er imidlertid nedskalert
ved at det ikke lenger arrangeres overnattingstur. | stedet gjennomfgres en uteskole med
vanlige skoletider og uten overnatting. Det blir likevel fremholdt som et viktig tiltak for a
sveise elever og laerere sammen og som en nyttig introduksjon til hva det vil si @ begynne
pa videregaende opplaering. Skoleeier fremhever ellers det nyttige arbeidet som er lagt ned
i @ utarbeide standarder for hva som er god undervisning, hva som er et godt laeringsmiljg
og hvilke regler som skal gjelde for skolen. Det er utarbeidet en plakat som skal henge i alle
klasserom. Den standarden skal gjgres kjent for alle pa skolen, og den skal spres til de andre
skolene som deretter skal bearbeide og tilpasse standarden til egen skole. Det & utarbeide
slike standarder, har fgrt til et mer systematisk arbeid med laeringsmiljget. Videre
fremhever skoleeier det positive arbeidet som har skjedd ved skolen nar det gjelder
fravaersoppfelging og kontakt med hjemmet i tilfeller med stort fraveer.

Skoleeiers styring av og stgtte til prosjektet

Skoleeier fulgte prosjektet tett i starten ved a arrangere mgter mellom rektor og
styringsgruppa to ganger i maneden det fgrste aret og gjennom halvarlige driftssamtaler
mellom rektor og utdanningssjefen. Ettersom tilbakemeldingene fra skolen var positive og
fremdriften synes a vaere pa plass, er rektor gitt mer tillit til 3 drive prosjektet pa egenhand.

Ved andre undersgkelsestidspunkt gjelder det fremdeles at rektor har forholdvis frie
tgyler til & drive prosjektet. Skoleeier hevder at prosjekteierrollen har blitt mer perifer
ettersom skolene i utgangspunktet er autonome. Nar det i tillegg viser seg at prosjektet har
fin progresjon og styres av rektor med stgdig hand, har skolen heller ikke behov for sa mye
stgtte fra skoleeier. Rollen til skoleeier har dermed endret seg til & bli et formidlende
mellomledd mellom prosjektskolen og de andre skolene. Hensikten er at de andre skolene
skal laere av prosjektskolens erfaringer og kunnskap. Det gjgres ved at rektor presenterer
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prosjektet pa rektormgtene. Det jobbes for at de ulike prosjektskolenes standarder skal
samles og overfgres til de andre skolene. Det rapporteres til skoleeier om utviklingen og
erfaringene med standardene. En utfordring ved a bruke prosjektskolen som et «forbilde»,
er at det kan skapes et glansbilde av en suksesskole som de andre ikke klarer a identifisere
seg med. Skoleeier har derfor i tillegg utarbeidet egne fylkeskommunale maler for tiltak
som kan settes inn i forhold til & bedre det psykososiale miljget og maler for enkeltvedtak.
Det er maler som skolene «palegges» a implementere. Dette kan fylket gjgre for a fglge opp
satsingsomradene i strategien der leeringsmiljg er et viktig omrade. Et godt styringsredskap,
mener skoleeier, ligger i @ koble sammen satsingen Bedre laeringsmiljg med vurdering for
lering. De to omradene passer som hand i hanske ved at Bedre leeringsmiljg naermest kan
bli en konsekvens av 3 iverksette de fire bestanddelene som vurdering for laering bestar av:

Altsa, det a jobbe systematisk med denne elevinvolveringen som vurdering for laering
innebaerer, at de skal hele tiden vite hvor de star og hva de ma gjgre for a bli bedre og delta,
det er jo et veldig viktig element i & skape et godt laeringsmiljg. Det er jo, jeg tenker at
undervisning, altsa god undervisning, god laering det er egentlig essensen av det som ligger i
disse fire prinsippene som Utdanningsdirektoratet har satt for god underveisvurdering. At de
skal ha klare mal og kriterier, de skal vite hva de kan, de skal vite hva de skal gjgre for a bli
bedre, og de skal delta. Det er liksom sa rett i kjernen i hele virksomheten at det har blitt mye
enklere 3 jobbe med skolemiljg og leringsmiljg etter at de ble sa tydelig presisert, synes jeg
(Intervju 34, skoleeier).

For a styre innfgringen av begge satsingene, har skoleeier bedt skolene om a etablere
lerernettverk bestdende av fire til ti leerere, inkludert skolens avdelingsledere. De samles
hos skoleeiere fire ganger i aret og tar opp ett av prinsippene hver gang. Larerne far
innfgring, teoripafyll, og det fgres diskusjoner i etterkant, der hver og en oppfordres til a
reflektere og relatere det til egen skolehverdag. Det skal lages en plan som skal iverksettes
mellom hvert nettverksmgte. Pa hvert mgte presenterer den enkelte hvordan de har jobbet
med temaet i egen undervisning og med sine kolleger:

Sa det a skape arenaer for kunnskapsutvikling pa den maten, med at folk blir satt sammen og
far sjanse til a8 snakke ordentlig faglig. Og etter hvert sant besgk, vi avslutter hvert av de
mgtene med at de legger en plan for a arbeide med dette temaet fram til neste samling, og
pa slutten av den perioden, er det ut og ha et mgte med den gruppen med rektor til stede. Og
da sitter vi og prater: «Hva har dere gjort? Hvordan har dette gatt?» Og da ser jeg at laererne
er veldig stolte over at bade jeg og rektor hgrer: «Altsa dette har jeg fatt til. Dette har vi
gjort.» Sa det er en veldig positiv seanse samtidig som det holder trykket oppe, det kreves at
de gjgr noe for de vet at det blir etterspurt (Intervju 34, Skoleeier).

Et moment i styringen av prosjektene har veert at laerere ikke skulle palegges ekstraarbeid,
at det faktisk kunne ga pa bekostning av undervisningen og at de ikke ville klare 8 komme i
mal med pensumslaeringen. Derfor ble det viktig for skoleeier a selge inn at laererne ville
vinne pa prosjektarbeidet, ved a jobbe «smartere»:
Du har jo det presset med at elevene skal laere og de skal opp til eksamen og de sier «hvis vi
gj@r ting pa den maten vi alltid har gjort, sa er vi i hvert fall trygge pa at vi kommer igjennom.
Istedenfor & bruke tid pa a gjgre noe annet.» Og vi presiserer jo at: «vi skal ikke jobbe mer, vi

skal jobbe smartere». Og det sier de laererne som har veert igjiennom dette, og det begynner a
bli en god del laerere som har det, at det stemmer faktisk (Intervju 34, skoleeier).
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Skoleeier fremhever at prosjektet viser resultater og viser til fremgang pa
Elevundersgkelsen. Her mener rektor, ifglge skoleeier, at de klassene som har vaert mest
involvert i prosjektet viser stgrre fremgang enn de andre klassene. | tillegg @ker
giennomfgringsprosenten, men her er det ikke like lett 3 anta at det skyldes prosjektet
alene.

Suksessfaktorer for gjennomfgring av prosjektet

Det blir fremholdt som viktig at skoleeier klarer & motivere skolen, og at skolen far hjelp til
se sammenhenger og gis verktgy til a iverksette i praksis. Like viktig er det at skolen
avkreves 3 rapportere sa presist som mulig om hvordan den konkret har iverksatt
prosjektet. Hva laererne har gjort i sine klasser, hva har de har gjort for a spre verktgyene til
kolleger, hvilke systemer har de etablert pa skolen, og hvilke kurs har de gjennomfgrt?

A fa lererne til & se at dette er nyttig for egen undervisning og for mestring av
lererjobben, er det essensielle i prosjektgjennomfgring. Det er viktig ikke & trakke lserene
pa teerne. Det ligger en utfordring i det a selge inn ideer til forbedring, siden det implisitt

ligger en tanke om at slik de jobbet f@r ikke var godt nok:

At du ikke blir sittende i ledergruppen og at de har en forestilling om at det vil vi, uten a fa
med seg personalet. Sa en ma fa laererne til 3 se at: «dette er viktig og dette er nyttig og dette
betyr noe i mitt arbeid for meg og for mine elever», ikke minst, for alle lzererne vil jo elevenes
beste. Men de ma ikke oppfatte, det blir veldig lett at en oppfatter det som mistillit hvis vi sier
at vi skal gjgre ting pa en annen mate enn vi har gjort fgr, for da var det ikke bra nok fgr. Sa en
ma fa til den der prosessen at de far et eierforhold til det og at de forstar at, helt genuint, at:
«dette er det rette a gjgre for oss og for avdelinger og vare elever». Og den er jo vanskelig,
den sliter vi med pa alt vi gjgr (Intervju 34, skoleeier).

Skoleeier peker i tillegg pa at det i enkelte tilfeller ville vaert bedre om de hadde fatt tildelt
«frie» midler fra nasjonale myndigheter og tenkt ut selv hvilken mate de ville bruke dem.
Det ville frigitt tid som medgar til sgknadsutforming og det ville gitt skoleeier mer styring
over skolene. Samtidig ser skoleeier at det kan vaere nyttig & rette oppmerksomheten mot
spesifikke tema over flere ar, slik den nasjonale satsingen legger opp til. Hun mener at
Utdanningsdirektoratet har tatt innover seg denne erkjennelsen, ved at direktoratet ikke
hopper fra det ene temaet til det andre, men na i stedet satser langsiktig og helhetlig. De
siste arene har arbeidet gatt fremover med sma skritt og skolene har fatt konkrete verktgy
a jobbe med, som igjen har blitt en del av det faste repertoaret skolene har a spille pa.

Prosjektkommune 4: Innhold og utvikling i prosjektet

Bakgrunnen for prosjektet hos den fjerde skoleeieren var konkrete problemer ved en av
skolene i kommunen. Skolen var karakterisert av svak ledelse og av at grupperinger blant
leererne tok over styringen av skolen. Det var ogsa samarbeidsproblemer mellom skoleleder
og leererne, og mellom laererne som sadan. En omfattende mobbesak forsterket skolens
problemer. | tillegg var det en utfordring for skoleeier a fa med skolen pa kommunens
satsingsomrader og skolepolitikk. Skoleeier har en uttalt og bred policy overfor sine skoler,
og venter stor grad av gjennomfgring av lokale sa vel som nasjonale fgringer.
Prosjektplanen ble utformet bredt, og skoleeier i samarbeid med skolen satte seg som
mal & jobbe med alle delene i kunnskapsgrunnlaget til Utdanningsdirektoratet: styrke
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skoleledelsen faglig og organisatorisk, skape trygt klassemiljg gjennom standarder for
klasseledelse, bedre hjem-skole-samarbeidet og etablere felles vurderings- og
tilbakemeldingsrutiner.

Prosjektet hadde en uheldig start ved at verken den nye rektoren eller laererne hadde
vaert med pa a utforme prosjektet. Fra skoleeierhold kunne de likevel observere at rektor
gjorde forsgk pa a iverksette prosjektet og de fikk tydelige signaler pa at han kunne sta inne
for prosjektet faglig. | starten ble prosjektet svakt giennomfgrt, hovedsakelig pa grunn av at
en gruppering av laererne motsatte seg og hindret at det ble bred oppslutning. Fgrste tiltak
som skulle iverksettes, fikk ingen deltakere fra leererstaben. Etterhvert klarte rektor a
igangsette kursdager og diskusjoner om klasseledelse pa fellesmgter. | starten fikk det liten
overfgringsverdi, og diskusjonene ble i liten grad fulgt opp av enkeltleererne. Rektor valgte
etter en del om og men a fortsette prosjektet, og det har oppnadd gradvis sterkere stgtte
fra leererne ved skolen. Skoleeier mener at rektor gjennom systematisk arbeid har klart 3
snu en uheldig skolekultur og a fa laererne til i stgrre grad a dra lasset sammen. Det har
ogsa veert viktig a involvere en ekstern veileder som har stgttet rektor i giennomfgringen av
prosjektet.

Skoleeiers styring og statte til prosjektet

Skoleeiers styring av prosjektet har endret seg merkbart etter den fgrste perioden, hvor
rektor ble tett fulgt opp gjennom jevnlige mgter. Da det viste seg at rektor klarte a fa med
seg leererne, har det vaert minimalt med kontakt og oppfglging, utenom den vanlige og
rutiniserte oppfelgingen skoleeier har for alle skolene i kommunen. Det blir tydelig
understreket fra skoleeiers side at de vet hva som rgrer seg ved alle skolene, inkludert
prosjektskolen. Skoleeier har et omfattende system for dialog og resultatbasert oppfelging.
Arlige skolebesgk blir gjennomfgrt, og her er prosjektet tema i samtalene.
Elevundersgkelsen indikerer at skolene generelt og prosjektskolen spesielt, er pa riktig vei.
Skoleeier legger ogsa til grunn medarbeiderundersgkelser, brukerundersgkelser og en egen,
kommunal elev- og ungdomsundersgkelse. Skoleeier har en egen handlingsplan for bedre
leering som prosjektet glir rett inn i. Alle leerere og SFO-ansatte skal ha god pedagogisk
kompetanse, og avdelingslederne kurses i lederkompetanse. Leder av SFO er avdelingsleder
pa linje med andre avdelingsledere ved skolen. Skoleeier har ogsa satset pa a utvikle
klasseledelse, og det gir en merverdi til prosjektskolen. Politikerne i kommunen har
etterlyst bedre innsats for a bekjempe mobbing, til tross for at de siste malingene viser en
god nedgang. Malet er & bekjempe mobbing 100 %. Det jobbes derfor med en felles plan
for psykososialt miljg som alle skolene blir bedt om @ implementere. Ogsa dette blir en
mate a stgtte prosjektskolen.

Suksesskriterier for gjennomfgring av prosjektet

Skoleeierinformanten hevder at skoleeier ikke har den store troen pa prosjekter, som ofte
far form av skippertaksjobbing. Grunnen til at det likevel har veert vellykket ved denne
skolen, mener skoleeier, har a gjgre med at det sammenfalt med bytte av rektor og at
skolen var i en kritisk situasjon hvor det matte iverksettes noen konkrete tiltak for & dempe
konflikter samt skape ro mellom ledelsen og lererne. Det er likevel det langsiktige arbeidet
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og innsatsen jevnt og trutt over tid, som gir best resultat. Kontinuerlig oppmerksomhet
over tid og a forene nasjonale satsinger og lokale mal slik at de drar i samme retning, er de
viktigste suksesskriteriene, ifglge denne skoleeieren.

Prosjektkommune 5: Innhold og utvikling i prosjektet

| den femte kommunen var bakgrunnen for prosjektet at skoleeier selv hadde for svake
systemer for kvalitetsoppfglging og for darlig innsyn i hvordan skolene ivaretok kvaliteten i
deres virksomhet. Malet har vaert 3 fa til stgrre grad av skoleutvikling og, ikke minst,
endring i praksis. Ved prosjektskolen var malet a opparbeide bedre lagfglelse blant skolens
ansatte med formal om sammen & jobbe frem et bedre leringsmiljg. De tre omradene
klasseledelse, relasjonsbygging og tilpasset opplaering, mener skoleeier har kopling til den
nasjonale satsingen. Prosjektet startet ut med en todagers samling med formal @ motivere
lererne til @ delta i prosjektet og gjgre det til sitt eget. Ellers 1a det planer om 3a
giennomfgre klasseromsobservasjon for @ pabegynne arbeidet med klasseledelse. Dette lot
seg ikke gjennomfgre pa grunn av sterk motstand blant laererne. Skoleeier mente ved fgrste
undersgkelsestidspunkt at prosjektet hadde hatt for svak progresjon. Skoleledelsen
vurderte a avbryte prosjektet etter to ar, men valgte a fortsette. Skoleeier har oversikt over
hva som er gjort, men liten innsikt i hvorvidt det har medfgrt endringer i klasseromspraksis.
Skoleeier etterlyser at rektor og prosjektledelsen ved skolen fglger opp om kursing av
lererne faktisk gir seg utslag i undervisning og faktisk klasseledelse. Skoleeier gnsker a vite
mer om leererne legger opp undervisningsgkten slik det var planlagt.

Skoleeier mener at prosjektet ble amputert da den forrige rektoren satte det i verk for
sa a slutte ved skolen. Det har likevel blitt gjennomf@rt enkelte positive tiltak. Innenfor
klasseledelse, har elevene veaert med pa a utarbeide regler. Skolen har hentet inn mye
ekstern hjelp og fatt forelesinger om ulike emner i tilknytning til prosjektet. | tillegg har
skolen jobbet en del med vurdering for leering. Det er ogsa en positiv faktor at skolen har
god innsikt i hva som er utfordringene og manglene ved prosjektgjennomfgringen.
Prosjektet har ikke satt seg ordentlig i skolen, og det synes ikke a ha oppnadd effekter hos
elevene, ifglge skoleeier.

Hvordan styrer og stagtter skoleeier prosjektet

Skoleeierinformanten hevde i fgrste intervjurunde at skoleeier ikke hadde tilstrekkelig
kapasitet til a styre prosjektet. Skoleeier erfarte at det var vanskelig a fglge opp prosjektet,
siden det ikke hadde stgtte blant leererne da det ble startet opp. | tillegg mente skoleeier at
skoleledelsen var i overkant forsiktig i gjennomfgring av kontroversielle tiltak, som
skolevandring. Dermed hadde prosjektet i stor grad stoppet opp. Skoleeier syntes det var
vanskelig @ presse skolen til 3 iverksette noe de selv gnsket a vente med. Ved fgrste
undersgkelsestidspunkt identifiserte vi derfor uklare ansvarslinjer og rollefordeling i
prosjektgjennomfgringen, og en stillstand i prosjektgjennomfgring.

Ved andre undersgkelsestidspunkt er prosjektleder hos skoleeier skiftet ut. Som den
forrige prosjektleder, har han erfart at det er vanskelig & styre prosjektet fra skoleeiers
stasted. Han har tatt det opp i styringsdialogmgtene med rektor de to siste arene, og
gjiennom andre samtaler med rektor. | tillegg kjenner han godt til skolens handlingsplan, og
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er den som rapporterer til politisk skoleeier. Skoleeier har de siste arene hatt
oppmerksomhet pa a bygge opp et forsvarlig system for kontroll og stgtte til skolene. Et
styringsarshjul er na etablert. Skoleeier har funnet hjelp i Utdanningsdirektoratet,
Fylkesmannen, og hos andre kommuner. Skoleeier mener na a ha systemet pa plass.

Rektormgtene og skoleledermgtene er gode kilder til innsikt i det som skjer pa
skolene. P& mgtene ma skolene presentere det de jobber med, noe som virker
disiplinerende pa skolene. Skolen blir ogsa bedt om & analysere de resultatbaserte
indikatorene i Elevundersgkelsen og andre resultater som ligger i tilstandsrapporten, samt
handlingsplaner for & forbedre resultatene. Skoleeier mener det er vanskelig & finne gode
systemer for 3 stgtte skolene. Han hevder han gir rad i enkeltsaker eller anbefaler enkelte
tiltak, som for eksempel Trivselslederprogrammet. Kommunen har selv hatt gaende et
prosjekt om tilpasset opplaering, noe om kan ha bidratt med hjelp til & styrke den delen av
Bedre leringsmiljgprosjektet. Samtidig kan det vaere at skolen gapte over for mye ved a
delta i to prosjekter samtidig. Skoleeier jobber ellers med standarder for & fa til felles
handtering av mobbesaker, noe som ogsa ligger | skjaeringsfeltet til Bedre
leeringsmiljpprosjektet.

Suksessfaktorer for gjennomfgring av prosjektet

Skoleeier mener at skolebasert kompetanseutvikling er en bedre mate a drive skoleutvikling
pa enn a slik Bedre laeringsmiljgsatsingen er lagt opp. Stastedsanalysen kan uansett vaere en
god start i et prosjekt og, ikke minst, a jobbe for a opprette systemer for dialog pa skolene.
Skoleeier peker pa noen faktorer som kan trekkes ut som laering fra prosjektet. Man ma
holde fokus og gjgre det man sier man skal gjgre gjennom systematisk jobbing. Man bgr
videre ikke lage for kompliserte opplegg og heller gjgre de enkle tingene. Prosjektet bgr
baseres i ideer som alle kjenner. Videre bgr man ha fokus pa forebyggende tiltak og pa a
utarbeide prosedyrer og standarder for handtering av uro, konflikter og mobbing.

Oppsummering

Hovedbildet for utviklingen av skoleeiernes innsats i arbeidet med laeringsmiljget er at de
fleste har hatt god fremgang. | iverksettingen av prosjektet kan vi se at bade prosjektets
utforming, prosjektdesignet, og trekk ved iverksettingsprosessen og de ulike aktgrens
stgtte og oppfatning, har betydning for gjennomfgringsresultatet. Saerlig god progresjon
har det veert i prosjektkommunen der alle skolene har deltatt med prosjekt, og
fylkeskommunen med prosjekt. Begge har arbeidet sveert bredt og inkorporert flere, om
ikke alle komponenter som inngar i satsingens kunnskapsbaserte grunnlagsdokument. Det
har vaert tett oppfelging fra skoleeier i begge disse to prosjektene, og det som preger
oppfelgingsrutinene er at de er integrert i standardsystemet for oppfelging og styring av
skolene. Begge skoleeiere hevder de har klart a styre prosjektet pa en god mate. De har tatt
i bruk styringsdialogen og rektormgtene, der szerlig det siste ser ut til & veere alfa og omega
for a holde prosjektet varmt, forplikte og ansvarliggjgre rektor. Gjennom rektormgtet spres
ogsa gode ideer og erfaringer mellom prosjektskolene, og, som i siste tilfelle, mellom
prosjektskolen og de gvrige skolene.
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Solid faglig kompetanse hos skoleeier synes a vaere en viktig faktor i oppfelging og
styring av prosjektet.

To av skoleeierne, en middels stor kommune og en liten kommune, hevder at de ikke
har klart a styre prosjektet i seerlig grad. Det skyldes flere forhold, som utskifting av rektorer
og av skolefaglig ansvarlig. Det har ogsa sammenheng med motstand blant leererne ved den
ene skolen og med det som skoleeier kaller «for svak ledelse», eller darlig evne til a ta et
oppgjar og forsgke a snu laererne. Enda en arsak kan vaere at prosjektet sto delvis i motstrid
til skoleeiers lokale satsing. Dette impliserer at denne skoleeieren jobber med
leringsmiljget uavhengig av prosjektet, og at de har betydelig innsats pa feltet. Ogsa i en
tredje kommune slapp skoleeier taket i ledelsen av prosjektet. Det var imidlertid bevisst,
siden de sa at prosjektet var pa god vei og at rektor hadde fint hand om det. Prosjektet
hadde et hovedmal om a snu en uheldig skolekultur og a gjeninnta ledelse over skolen, noe
rektor har gjennomfgrt pa en god mate. Dermed kan vi slutte at tett oppfelging fra
skoleeier ikke alltid er en forutsetning for suksess, selv om vi med stor rimelighet kan anta
at det var tilfelle hos skoleeieren der alle skolene var med i prosjektet. Andre
suksessfaktorer som skoleeierne fremhever er langsiktighet og konsistens mellom de ulike
tiltakene og satsingene i skolen, og ikke minst mellom lokale og statlige satsinger.
Suksessoppskriften synes a veere a koble arbeidet med laeringsmiljpet, spesielt arbeidet
med klasseledelse, sammen med vurdering for laering. Langvarig innsats og fast fokus
forutsetter at leererne ser nytteverdien av prosjektet.

Skoleeiere uten prosjekt

Mens skoleeiere som har sgkt inn prosjekter automatisk far en formell rolle som
prosjektleder for arbeidet med bedre leeringsmiljg i en eller flere av skolene, er det et mer
apent og empirisk spgrsmal hvilken oppmerksomhet skoleeiere uten prosjekt i satsingen
har pa skolenes ivaretakelse av laeringsmiljget. Likevel ma vi vente at skoleeierne uten
prosjekt i satsingen arbeider med laeringsmiljget og kan vaere en drivkraft i forhold til
skolenes arbeid med lzeringsmiljget. Oppfglging av paragraf 9a inngar imidlertid som en
viktig del av skoleeieres forsvarlige system. Ved fgrste undersgkelsestidspunkt fant vi i trad
med det at de fem skoleeierne uten prosjekt, pa sammen mate som skoleeiere med
prosjekt, la vekt pa og jobbet aktivt med a etablere velfungerende systemer for oppfelging
og kontroll. Oppfglgingen hos skoleeiere synes & variere etter hvorvidt det er skolefaglig
kompetanse i kommunens skoleadministrasjon og hvilket omfang og kapasitet denne har.
Flere av kommunene som hadde fokus pa leeringsmiljget og fulgte skolene opp pa det,
hadde en faglig solid stab og interesserte politikere som fulgte med pa skolens utvikling fra
ulike vinkler. Vi fant indikasjoner pa at skoleeierne/politikerne i stigende grad var opptatt
av skoleresultater og av det psykososiale skolemiljpet. Nasjonalt felles tilsyn og innfgring av
den obligatoriske tilstandsrapporteringen, bidro til & styrke interessen for laeringsmiljget,
siden det kunne kobles bade til laeringsutbyttet og til det psykososiale miljget. Flere av
skoleeierne uten prosjekt hadde utpekt laeringsmiljpet som sitt satsingsomrade, og en
skoleeier lyste endog ut lokale prosjektmidler skolene kunne sgke om pa grunnlag av
prosjektbeskrivelser som beskrev mal og virkemidler for hvordan de skulle bedre
leeringsmiljget.
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Pa samme mate som prosjektkommunene, hadde skoleeiere uten prosjekt koplet
sammen ulike satsinger, der den mest vanlige sammenkoplingen var Vurdering for leering
og Bedre leeringsmiljg. Bakgrunnen for a sette i verk tiltak pa skoleeiernivaet, var ofte lave
skarer pa skoleresultater, mobbeproblematikk eller hgyt fraveer blant elevene. Flere
skoleeiere sa pa tiltak for & bedre lzeringsmiljget som en Igsning pa disse problemene. Et
interessant funn fra den fgrste intervjuundersgkelsen, var at Elevundersgkelsen hadde et
troverdighetsproblem blant laererne i videregdende opplaering, og at lserere vurderte
skolens psykososiale miljg forskjellig fra resultatene i Elevundersgkelsen. Uavhengig av det
bidrar elevundersgkelsen til a rette blikket mot laeringsmiljget og pedagogisk
utviklingsarbeid, noe skoleeier sa gkende tendenser til i videregdende oppleering.

Skoleeierne opplevde at en lovfesting av rett til et godt laeringsmiljp ga dem en
mulighet for a styre skolene i samme retning. P4 samme mate som prosjektskolene, har
flere av skoleeierne uten prosjekt grepet fatt i det som skjer i klasserommet, i motsetning til
a konsentrere seg om administrative rutiner ved skolene. Vi fant at skoleeiere uten prosjekt
var opptatt av mange av de samme faktorene, og la ofte de samme elementene inn i
forstaelsen av laeringsmiljg. Det som skilte skoleeierne fra skoleeiere med prosjekt, var at
de ikke i samme grad brukte vokabularet i trad med grunnlagsmaterialet for satsingen. Et
annet viktig skille var at skoleeiere uten prosjekt ikke hadde et like systematisk og
kontinuerlig fokus pa arbeidet med laeringsmiljpet.

Hos begge grupper av skoleeiere ble det rettet stor oppmerksomhet mot styrings- og
rapporteringssystemer og av a holde tett dialog med skolene. Kartlegginger og malinger var
viktige for & identifisere utfordringer, samt & forplikte skolene til & utarbeide
handlingsplaner og male eventuelle forbedringer. Pa grunn av den gkende
oppmerksomheten mot skolenes praksis, var skoleeier opptatt av a iverksette
skolevandringer og ogsa av hvordan ledelse utgves i skolen.

Skoleeiere uten prosjekt bisto med veiledning og radgivning til skolene, i tillegg til a
arrangere kurs og andre kompetansehevingstiltak i forbindelse med laeringsmiljget, men
ikke i sa stort omfang som prosjektkommunene. Skoleeierne fikk tilgang pa stgtte og
veiledning fra nasjonale myndigheter, fgrst og fremst Utdanningsdirektoratet, og den
regionale stat ved Fylkesmannen. | tillegg benyttet skoleeierne eksterne fagmiljp som
veiledere og kursholdere, eller engasjerte dem til & giennomfgre evalueringer eller sakalte
stastedsanalyser. Selv om skoleeiere med prosjekt gjgr dette i stgrre grad og mer
systematisk enn de andre skoleeierne, synes det a vaere en generell trend a knytte kontakt
til eksterne fagmiljger. Hele fire av de fem skoleeierne uten prosjekt hadde tett kontakt
med relevante hggskole- eller universitetsmiljg.

Vi fant at skoleeierne uten prosjekt ved det fgrste undersgkelsestidspunktet i
bemerkelsesverdig liten grad kjente til innholdet i satsingen. Tre av skoleeierne hadde ikke
hgrt om den, mens to hadde hgrt at en satsing var pa gang, uten a kjenne eksakt til hva den
innebar.

| det fplgende skal vi se hvilken utvikling som har skjedd siden sist
undersgkelsestidspunkt nar det gjelder skoleeieres oppmerksomhet pa og innsats for
leeringsmiljget, og de utfordringer og muligheter som skoleeier ser for a veere padriver
overfor skolene.
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Satsing pa leeringsmiljget er kommet for a bli

Et forste trekk vi ser er at skoleeierne har stor oppmerksomhet pa leeringsmiljget og setter
det hgyt opp pa agendaen. De tilkjennegir at det er et omrade som er kommet for a bli og
som trenger kontinuerlig innsats. Leeringsmiljg er enten direkte eller indirekte satt opp som
en del av de fem skoleeiernes satsingsomrader. Skoleeierne er samstemte i at felles
nasjonalt tilsyn har bidratt til det, og at maten de jobber med paragraf 9 A, er blitt tema
bade i felles nasjonalt tilsyn, i Elevundersgkelsen og i tilstandsrapporten. Til sammen fgrer
det til en sterk bevissthet om laeringsmilj@ hos skoleeier. Politikerne har i enda stgrre grad
rettet oppmerksombhet til laeringsmiljget og etterspgr hvordan skolene arbeider med det.
Her vil politikerne ha innsyn i Elevundersgkelsen og, som vi har sett foran, ogsa i hvordan
enkeltskolene skarer pa de ulike indikatorene. Politikerne forutsetter gjerne fraveer av
mobbing som hovedindikator for et godt laeringsmiljg, noe skoleadministrasjonen mener er
et for snevert utgangspunkt. Selv om Elevundersgkelsen blir ansett om en nyttig indikator,
er det ogsa andre mater & vurdere laringsmiljget pa, ifglge fagstaben, slik understdende
sitat illustrerer:
Politikerne gjgr det (setter leeringsmiljget lik resultatene i Elevundersgkelsen) lett. For dem
som er opptatt av malinger og hvordan leeringsmiljget er i var kommune, betyr det at da gar vi
og ser pa elevunderspkelsen. Jeg tgr pasta at jeg ikke har et sa snevert syn pa det(..)De
(politikerne) vil ha skarene pa Elevundersgkelsen — de er veldig opptatt av de mobbetallene
der. Og det er en viktig undersgkelse og den skal vi bruke, men vi ma og veere litt realistisk i
forhold til at det er et gyeblikksbilde. Det representerer ikke hele sannheten og hvordan man
jobber med skolemiljg pa skolene vare. Derfor har vi lagt stor vekt pa det i oppfglgingen var.

Elevundersgkelsen er ett bilde av det, og vi ma sammenligne det med de andre bildene vi
ogsa har (Intervju 14, skoleeier).

Skoleeier har i stgrre grad en juridisk tilnaerming til laeringsmiljget, gitt at det er lovpalagt,
at kommunene ma ha kontinuerlig oppmerksomhet pa sitt forsvarlige system etter loven:

Jeg tror at det overbyggende for oss i forhold til lzeringsmiljget er paragraf 9A-3, kanskje
seerlig i forhold til det psykososiale. Vi har hatt flere runder med tilsyn fra Fylkesmannen og
mange av skolene vare, det har veert saerdeles nyttig. Det har skapt en bevissthet rundt denne
lovparagrafen som vi ikke helt har hatt fgr (Intervju 14, skoleeier).

Systematisk oppbygging av kompetanse om laeringsmiljg

For det andre ser vi en utvikling hvor skoleeierne arbeider mer systematisk med 3
bevisstgjgre og bygge opp kompetanse om laeringsmiljget ute i skolene. Gitt den store
oppmerksomheten om mobbing, psykososialt milje og laeringsmiljg, og at det inngar som en
viktig del av skoleeieres ansvar, ser vi tydelig at skoleeierne er opptatt av & ha godt innsyn
og a styre skolene pa dette omradet. Oppleaering og kursing synes utbredt, samt det a jobbe
med egne handlingsplaner knyttet til utfordringer ved egen skole. Vi ser en gkende
oppmerksomhet pa opplaering av skoler i forhold til regelverket og handtering av mobbing.
En skoleeier viser til at de tar i bruk kommunenes jurister for a leere opp skolens ansatte i
hva lovparagrafen sier. Og det er vurdert som positivt at det fattes mange, heller enn f3,
enkeltvedtak i skolene. Dersom det fattes fa vedtak, kan det vaere en indikasjon pa at
skolen ikke har rutiner pa plass verken til & avdekke eller handtere mobbing:
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Vi har brukt mye tid pa det med skolelederne for a fa den juridiske forstaelsen for det, for hvis
de far den, ligger det noen utrolig gode verktgy for skolene der som de kan bruke. Sa det er
en innfallsvinkel vi har hatt. Vi har hatt sterkt fokus pa klasseledelse som et verktgy i forhold
til leeringsmiljg. Vi har hatt ca. 100 lerere og skoleledere pa en kursrekke dette skolearet, der
vi har samlet dem og de har vaert pa forelesninger og de har hatt mellomarbeid, svart pa
oppgaver, gjort litt aksjonsforskning i egne skoler og egne klasserom og gitt tilbakemelding,
og sa mgtes vi pa nytt. Jeg synes det har veaert et godt opplegg. Og det har vart skoleeier-
initiert, det er det vi som har styrt (Intervju 14, skoleeier).

Mer systematisk jobbing henger sammen med aktivt skoleeierskap. Mange eksterne miljger
er med pa a arrangere kurs og legge innhold i kursene og kompetansebygging, og tilfgrer
derfor verdifulle ressurser til skolene. Dette ser skoleeier, men er likefult opptatt av at det
er de som skal ha handen pa rattet i forhold til utviklingen i skolen:

Vi er veldig opptatt av at det fortsatt er vi som skal drive skoleeierskap, det er vi som skal

bestemme hva som skal utgves pa vare skoler. Det er vi som skal veaere skoleeiere og ha en
hand pa rattet (Intervju 14, skoleeier).

Skoleeier vil derfor kvalitetssikre oppleeringsprogrammene som skolens ansatte systematisk
oppleeres i. Vi har sett tilfeller der skolene eller skoleledernettverkene har arrangert kurs pa
eget initiativ, noe skoleeier vurderer bade positivt og negativt. P4 den ene siden er det
positivt at skoleledere tar ansvar og setter fokus pa leeringsmiljget. Pa den andre siden kan
det hindre en felles kommunal forstdelse av laeringsmiljget og motstridende mater 3
arbeide pa hos samme skoleeier, ifglge skoleeierinformanten.

Videre finner vi eksempler pa at skoleeiere lager planer mot mobbing. En skoleeier
knyttet planarbeidet til tett medvirkning fra elevene selv gjennom tiltaket «ungdommenes
kommunestyremgte» og «barnas kommunestyremgte». Elevradene ble bedt om a komme
med innspill til planen. Alle elevradene ved skolene fikk presentert hvordan det ble jobbet
med mobbing pa deres skole og hvordan det var viktig a jobbe fremover.

Skoleeierne har oppmerksomhet pa forebygging, og trivselsledertiltak, hvor noen
elever utpekes som trivselsledere, fremhever noen skoleeiere som positivt og nyttig.

Tiltak for bedre klasseledelse synes a ha blitt befestet som et viktig omrade som ogsa
skoleeiere uten prosjekt setter i verk ved alle skolene i kommunen/fylkeskommunen. Mens
klasseledelse ved fg@rste undersgkelsestidspunkt syntes & dreie seg mest om
ordensreglement, nevner flere skoleeiere at det faktisk like mye dreier seg om hvordan det
undervises og i hvilken grad skolene vektlegger grunnleggende ferdigheter i
undervisningen. Noen av skoleeiere uten prosjekt tar i bruk samme virkemidler som
skoleeiere med prosjekt. Det gjelder bade foredrags- og kursholdere, og det gjelder
ressurser om klasseledelse som ligger pa Utdanningsdirektoratets nettsider. For eksempel
hadde en skoleeier uten prosjekt gjort klasseledelse til en kommunal satsing, i tillegg til
grunnleggende ferdigheter. Begge har paralleller til nasjonale satsinger som satsingen
Bedre leeringsmilje og Ny GIV.

Bedre styringsverktgy og gkende kapasitet for oppfalging

For det tredje uttrykker skoleeiere uten prosjekt at det ligger store muligheter i dagens
styringssystem for skoleeier til bade & ha innsyn i skolenes virksomhet og til & prege
innholdet i skolen. Gjennom malinger, rapporteringer og halvarlige eller arlige samtaler, far
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skoleeier innsyn i styrker og svakheter ved skolene. Noen skoleeiere sier at dersom de
gnsker a sjekke ut et tiltak, for eksempel hvordan skolene arbeider med klasseledelse, far
de informasjon fra skolenes nettsider:
Nar jeg en sjelden gang har tid, kan jeg ga inn pa hjemmesidene til skolen og hente ut
arbeidsplaner og ukeplaner, og det er litt rart 3 se den bevisstheten som har kommet na i
forhold til mal for uken og mal for timen. Og veldig mange har og lagt inn, i tillegg til de faglige
malene har de lagt inn, sosiale mal, og da er du inne pa sosial kompetanse, at du lgfter det
nivaet der og. Det er en stor bevissthet pa veldig mange skoler, og vi prgver a veere tett pa de

skolene vi ser at kanskje har et lite stykke & ga. Og det avdekker vi gjennom de arlige
rapportene de skriver til oss og gjennom besgkene vi er pa (Intervju 14, skoleeier).

Seerlig en av skoleeierne hadde som policy at skoleeier skulle ha anledning til & veere med
pa a definere hva som skulle gjelde som god undervisning. Dette blir tatt opp som et punkt
pa kursene som arrangeres om klasseledelse. Bade skoleeier og skoleelev skal ha lov til a
definere noe av det som er god undervisning. Skoleeier mente at det kan veaere en
begrensning for skoleeieres mate a stgtte pa dersom mantraet om at leereren er den
viktigste faktoren og at alt kommer pa an pa laereren, blir for dominerende. Det
signaliserer, ifglge denne skoleeieren, at det da ma vaere opp til den enkelte leereren 3
undervise pa sin egendefinerte mate. Kommunale standarder for klasseledelse kan vaere en
mate bade 3 stgtte leererne og samtidig innfgre en form for kvalitetssikring og
forutsigbarhet i arbeidet med laeringsmiljget.

En annen skoleeier papeker at stgttefunksjonen er viktigere enn kontrollfunksjonen,
og at rektorene i kommunen er samstemte i den nytten de har av en skolefaglig stab hos
skoleeier. Skoleeier innser at de bade er et mellomledd mellom stat og kommune, men
0gsa at de skal tilfgre noe ekstra, som skal vaere lokalt initiert. Det indikerer at skoleeiere
oppfatter at de har mulighet for a stgtte skolene og vaere padrivere i arbeidet med
leeringsmiljget. Det trekkes frem den muligheten skoleeier bgr benytte som formidlere og
tolkere av statlige palegg, initiativ og satsinger. Her innehas kompetanse til 38 hjelpe med
konkretiseringer og til 3 se sammenhenger mellom alle de ulike initiativene som er pa gang.
Ikke minst er leeringsmiljg et vidt begrep som trenger @ konkretiseres og kobles til flere
tiltak som drar i samme retning. Dette har igjen sammenheng med den muligheten
skoleeier har for a holde seg oppdatert pa kunnskapsbasert policy, som har blitt viktigere og
viktigere som begrunnelse for & iverksette endringer i norsk skole:

Du kan ikke gjgre noe i norsk skole eller i det norske samfunnet i dag uten a belegge forskning
pa det. Sa har vi Utdanningsdirektoratet som har blitt en voldsom kunnskapsorganisasjon, og
sa har vi Kunnskapsdepartementet der ogsa. Sa de styringssignalene brukes da og de gar ned

til skoleeier som ofte er sveert godt informert og star i et naert samspill med regler og signaler
(Intervju 15, skoleeier).

Det a ha en strategi hvor laeringsmiljget er en viktig del, gir mulighet for a fglge opp skolene
jevnlig. Strategiplanen blir lagt til grunn bade pa rektormgtene og pa dialogmgter, i tillegg
til at leeringsmiljgindikatorer rapporteres i tilstandsrapporten:
Vi fglger opp skolene (pa laeringsmiljg) pa flere mater. Strategiplanen er fast tema pa
rektormgtene gjennom hele aret. Sa er det sann at vi i tillegg gjennomfgrer det vi kaller

dialogmgter med skolene. Skolene har laget egne handlingsplaner ut fra strategiplanen. Og da
gar vi gjennom status og hva som er situasjonen for den enkelte skolen. Vi vurderer

53



RAPPORT 5 — 2014 @KT INNSATS FOR LERINGSMILGET

resultatene og hva som ma settes igang av tiltak. S3 det har vi struktur og systemer pa
gjennom dialogmegtene. | tillegg kommer uformelle samtaler med skolene, og rapporteringer
innen tilstandsrapporten (Intervju 15, skoleeier).

Skoleeier mener det har blitt en bedre mate a samarbeide pa de siste arene, selv om de har
hatt dialogmgter i flere ar. Den viktigste grunnen til at dialogmgtene har blitt mer fruktbare
med tanke pa samarbeid, ligger i at skolene er blitt mer ansvarliggjort i denne
samarbeidsformen. Rektormgtene er for eksempel omdefinert til arbeidsmgter hvor alle
skal bidra med innspill til temaet som er oppe. | tillegg legges det opp til 3 utfgre oppgaver
og utviklingsarbeid mellom mgtene, noe som i neste omgang skal rapporteres:

Og det vi har opplevd na, det er et stgrre engasjement fra hele rektorgruppen. Fgr kunne vi
forutse hvem som kom til & si noe, og hvem som sier noe fgrst, men na vet alle at de ma
komme med sine refleksjoner, de ma forberede seg og de ma delta. Og det virker som det blir
godt mottatt i rektormgtene. Det er ikke det at vi ikke har gjort det fgr, men det er en annen
struktur pa det na. (Intervju 15, skoleeier).

Oppsummering

Hvis vi skal oppsummere svaret pa spgrsmalet om hvilken innsats skoleeier uten prosjekt
legger ned i oppfelging av skolenes arbeid med lzaeringsmiljget, kan vi klart hevde at
innsatsen synes a vaere gkt siden sist undersgkelse, selv om skoleeierne da ogsa viste til stor
oppmerksomhet om arbeidet. Na synes det som om skoleeierne tar det for gitt at dette er
et oppfglgingsansvar de ma ta, og setter det i system som en viktig del av
oppfelgingsrutinene og rapporteringssystemene. | tillegg hevdes styringskapasiteten a vaere
gkt. Skoleeierne sier de bygger opp bedre kompetanse og at de har bedre styringsverktgy
og gkende kapasitet for oppfglging av skolene pa leeringsmiljg. Ved at de legger oppfalging
av laeringsmiljget inn som en del av styringssystemet, sikrer de kontinuitet og kapasitet i
styringen av skolene. Politikernes oppmerksomhet er ogsa en av drivkreftene til at
leringsmiljpet settes pa agendaen og det bidrar til tettere oppfeglging av skolenes arbeid. Vi
ser at politikerne stiller krav til skoleeierne om a opparbeide planer mot mobbing. Her ser vi
imidlertid at administrativ skoleeier mener at laeringsmiljget blir noe snevert definert, ved
kun 3 koble det til grad av mobbetilfeller ved den enkelte skole. Administrativ skoleeier
tenderer til & ha en bredere definisjon, der faktorer som undervisningsmater og
leeringsutbytte faller inn under det som skolene bgr fa oppfelging pa. Vi finner at
skoleeierne gnsker en hand pa rattet og at de har en betydelig styrings- og oppfglgingsiver.
| tillegg ser vi tendenser til at skoleeierne inntar en juridisk handtering og bygger opp
juridisk kompetanse, ogsa pa skolenivaet. Vi finner heller ikke pa dette
undersgkelsestidspunktet noen vesensforskjeller mellom skoleeiere med og uten prosjekt.
Hos begge grupper av skoleeiere sporer vi stor oppmerksomhet pa temaet, og at det er
utviklet og etablert nyttige verktgy for innsyn og dialog med skolene. Som sist ser vi
imidlertid at det a eie et prosjekt gir anledning til enda tettere oppfelging av skolene. Men
samtidig foregar mye av oppfglgingen og dialogen med skolene innenfor det forsvarlige
systemet, som det ogsa gjor for skoleeiere uten prosjekt.
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DEL I

Kapittel 5: Hvordan foregar arbeidet med a sikre
elevene et godt laeringsmiljg pa skolenivaet?

Innledning

Skoleledere er ansvarlige for at skolene driver systematisk, kontinuerlig og kunnskapsbasert
arbeid for & utvikle og opprettholde et godt og inkluderende lzeringsmilj@. De er med andre
ord ansvarlige for a iverksette Bedre laeringsmiljgsatsingen pa skolenivaet. Nar vi forstar
iverksetting som en prosess som foregar over tid, blir det ogsa viktig & undersgke skolenes
arbeid med laeringsmiljget over en viss periode. Med vart iverksettingsteoretiske perspektiv
venter vi at aktgrene pa skoleniva samhandler med aktgrer pa ulike nivaer: slik som
skoleeier, andre skoler og fagfolk (for eksempel eksterne veiledere) (Winter 2003).
Dessuten venter vi at skolelederne og leererne gjgr interne tilpasninger til satsingen, ut fra
hvordan de forstar malsettingene og hvordan de vurderer at virkemidlene er relevante.

Med utgangspunkt i forskningen om fremgangsrike skoler (se kapittel 2) antar vi at det
har betydning for gjennomfgringen av Bedre laeringsmiljgsatsingen hvordan skolelederne
ivaretar ansvaret for a utvikle laeringsmiljget pa skolenivaet og spesielt hvordan skoleleder
samarbeider med lzererne om laeringsmiljgarbeidet.

Hvordan foregar arbeidet med a sikre elevene et godt laeringsmiljg pa skolenivaet?
Denne delen av rapporten omhandler skolenivaet og delprosjekt E i evalueringsprosjektet.
Her svarer vi pa fglgende problemstillinger:

e Hvordan har skoleleders ansvar som tilrettelegger for et godt laeringsmiljg utviklet

seg i lgpet av satsingen

e Hvordan bidrar satsingen til at skoleleder sgrger for et bedre laringsmiljg pa den

enkelte skole?

e Hvordan opprettholdes en god praksis i skolen?

Skoler med leeringsmiljgprosjekt

Prosjektet i Kommune 1:

Prosjektets policydesign

o °

Prosjektets overordnede mal var & utvikle felles systemer for & kvalitetssikre bedre
leeringsmiljg for alle skolene i kommunen. Prosjektet var inndelt i seks undertema, de fleste
i trad med kunnskapsgrunnlaget til satsingen: klasseledelse, samarbeid skole—hjem, heving
av elevenes sosiale kompetanse og kultur for laering. Arbeid med mobbeproblematikk og
vurdering for laering var inkludert her. Prosjektet startet opp med sosial kompetanse,
deretter klasseledelse og hjem—skoletiltak. Virkemidlene i prosjektet besto av
kompetanseheving ved bruk av eksterne foredrag, deltakelse pa konferanser innenfor
satsingen, samt skoleinterne utviklingsprosesser innenfor temaene sosial kompetanse,
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leeringstrykk og klasseledelse. Prosjektarbeidet skal munne ut i en kommunal handbok for
bedre leeringsmiljg.

Prosjektstatus

De to prosjektskolene som inngar i undersgkelsen er begge barneskoler, en relativt stor (ca.
400 elever) og en liten (ca. 100 elever). Den store skolen var forholdsvis ny etter en
sammenslding av to mindre skoler. Leeringsmiljgarbeidet ved skolen hadde her veert knyttet
til leeringsmiljgutfordringene som var ventet a8 oppsta nar to skoler med ulike kulturer ble
slatt sammen til en. Ved denne skolen har rektor veert en tydeligere driver i
leeringsmiljgarbeidet enn ved den lille skolen. To av leererne ved den store skolen hadde
ansvar for skolens prosjektarbeid, herunder lzeringsmiljgprosjektet, mens det var rektorer
fra prosjektskolene som var representert i kommunens prosjektgruppe. Ved den lille skolen
hadde det ikke pa samme mate vaert lokale behov som motiverte laeringsmiljgarbeidet.

Prosjektet ble styrt giennom kommunens rektorkollegium, med en prosjektleder fra en
fagenhet utenfor styringslinjen hos skoleeier og med administrativ skoleeier representert
pa rektormgtene. Prosjektskolene var i rute med prosjektplanen. Pa intervjutidspunktet i
2013/2014, var hovedfokus i prosjektet pa hjem-skole-samarbeid. Begge skolene knyttet
dette til vurdering for laering med hyppigere og mer omfattende tilbakemeldinger til
foreldrene om elevenes laering. Det siste temaet som gjensto pa prosjektplanen og som
skolene skulle i gang med, var mobbing.

Skolelederes og leereres erfaringer

Skolelederne erfarte i oppstarten at skoleeier i liten grad stgttet prosjektet, og skolelederne
hentet stgtte fgrst og fremst fra rektornettverket. Prosjektet ble tatt opp pa hvert
rektormgte. Begge rektorene i undersgkelsen uttalte ved andre gangs intervju at de angret
pa at de ikke hadde benyttet seg enda mer av prosjektets eksterne veileder. De oppfattet
veilederen som sveert dyktig, ikke minst fordi denne bidro til konkretisering av ulike sider
ved laeringsmiljgarbeidet for laererne.

Ved fg@rste intervjurunde var leerernes oppfatning at prosjektet var nyttig, men at det
var omfattende og det ble mye a forholde seg til pa en gang. Spesielt ble det trukket fram at
prosjektet kom i tillegg til at skolene skulle i gang med vurdering for lzering. Ved det andre
besgket pa skolene to ar seinere, ble det i motsetning til fgrste gang trukket fram av
leererne hvordan arbeidet med Vurdering for laering ble sett i sammenheng med
klasseledelse, hjem—skole-samarbeidet og kultur for laering. Inntrykket var at laererkollegiet
ved begge skolene var involvert i lzeringsmiljgarbeidet og at en rekke nye arbeidsmgter og
rutiner na var innarbeidet i arbeid med sosial laereplan, utviklingssamtalene, individuell
opplaeringsplan og vurdering for laering. Ved begge skolene uttrykte laererne at de na var i
rute med prosjektets tidsplan, at prosjektet syntes a sette seg i organisasjonen. Det som
gjensto for siste ar av prosjektperioden, var fgrst og fremst arbeidet med forebygging og
handtering av mobbing. Ved den minste av de to skolene i undersgkelsen savnet imidlertid
leererne  mer kjennskap til hvordan de andre skolene i kommunen drev
leeringsmiljpprosjektet.
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Iverksettingsprosessen og prosjektets sterke og svake sider

| Kommune 1 var relasjonen mellom skole og skoleeier i 2011/2012 karakterisert ved uklare
ansvarsforhold. Skolene ble palagt a gjennomfgre prosjektet av skoleeier, pa bakgrunn av
Fylkesmannens tilsyn pa elevenes psykososiale laeringsmiljg. Til tross for at prosjektet ikke
var forankret pa skolene, hadde skolelederne vaert positive til prosjektet. Da prosjektet
skulle settes i gang, opplevde rektorene at de ikke fikk nok stgtte fra skoleeier, og gjennom
jevnlige rektormgter, ble rektorene hverandres stgtteapparat. Det at skoleeier prioriterte
at rektorene fikk bruke tid til leeringsmiljgprosjektet pa mgtene, kan imidlertid forstas som
en form for skoleeierstgtte. En prosjektleder med oppfglgingsansvar for prosjektet var
innhentet fra en ekstern fagenhet, og det ble uklart for rektorene hvor oppfglgingsansvaret
pa kommunenivaet var plassert. Det var en potensiell fare for ansvarspulverisering at flere
ulike nivaer og instanser i og utenfor kommunen var involvert i prosjektet Ved intervjuene i
2013/2014, var skoleledernes erfaring uendret. De mente prosjektoppfalgingen fra
skoleeier fortsatt var svak nar prosjektledelsen var lagt utenfor skoleeier. Skolelederne
fremholdt imidlertid hvor viktig den avgjgrende stgtten fra rektorkollegiet var for
prosjektgjennomfgringen. Dette kan vi forstd som en dreining fra frustrasjon over uklare
ansvarshold mot overtakelse av ansvar i eget profesjonelt nettverk. Ved begge skolene var
leeringsmiljgprosjektet ved andre gangs intervjuer i stgrre grad preget av en
helhetstenkning enn to ar tidligere. Utviklingsarbeidet ved skolene framsto som integrert,
med ulike prosjekter og satsinger. Her var erfaringene at koplingen til vurdering for lzering
hadde gitt positive synergieffekter. Skolene hadde fulgt den opprinnelige prosjektplanen,
bortsett fra at rekkefglgen av temaene var blitt endret underveis.

Prosjektets sterke sider er fgrst og fremst knyttet til organiseringen av tiltaket.
Skoleeier har ikke styrt prosjektet direkte, men gitt stort rom for styring og diskusjon av
prosjektet pa alle rektormgter. Prosjektplanen har vaert tematisk organisert og med en
realistisk tidsplan. Den tematiske inndelingen har fungert etter at planen ble justert tidlig i
prosjektperioden. Prosjektledelsen gnsket kompetansehevingskurs/-foredrag for lzerere for
hvert tema i planen og tilgangen pa kurs-/foredragsholdere ble sa styrende for rekkefglgen.
Erfaringene med ekstern veileder og kompetansehevingstiltakene er gode. Ved den store
skolen har engasjeringen av leerere som skolens prosjektledere, fgrt til mindre press pa
rektor. Begge skolene har erfart gode synergieffekter av parallelle tiltak etter at prosjektet
og vurdering for lzering er blitt sett i sammenheng.

Prosjektets svake sider kan ogsa knyttes til organiseringen. At prosjektleder var
engasjert fra en fagenhet utenfor kommuneorganisasjonen, synes a ha skapt usikkerhet og
frustrasjon pa skoleniva. Ved andre intervjutidspunkt hadde prosjektlederen sluttet i
stillingen og det var uklart om handboka prosjektlederen skulle utarbeide, ville bli
ferdigstilt. Selv om prosjektgjennomfgringen sett under ett ikke er preget av
ansvarspulverisering, synes skoleeiers beslutning om a legge prosjektledelsen utenfor
kommuneorganisasjonen a ha medfgrt problemer med gjennomfgringen, spesielt i fgrste
del av prosjektperioden. | starten var det ogsa et problem & koordinere foredrag/kurs med
temaomradene i prosjektet slik de var planlagt gjennomfgrt, men dette ble altsa korrigert
gjennom omrokkeringer i tidsplanen.
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Prosjektet i Kommune 2
Prosjektets policydesign

Prosjektet var opprinnelig lagt til kommunens ungdomsskole som hadde store utfordringer
knyttet  til laeringsmiljget. Leaeringsmiljgprosjektet vektla flere faktorer som
Utdanningsdirektoratet hadde anbefalt & videreutvikle for et bedre laeringsmiljg: relasjonen
lerer—elev, klasseledelse, samt avklarte normer og regler for atferd. Skoleeier hadde i
tillegg lagt til hgyt leeringstrykk og hgyt faglig og sosialt leeringsutbytte hos elevene som
malsettinger ved prosjektet. Andre tiltak som var lagt til prosjektet var plan for tilsyn og
konflikthandtering i friminuttene, plan for tilpasset opplaering, revidering av manifest for
mobbing, ordensreglement og maler for elev- og foreldresamtaler, skolering i
relasjonskompetanse,’® diskusjon av skolens radsorganer, laererdiskusjoner og egen rolle,
utarbeiding av lokal leereplan i sosial kompetanse og utarbeidelse av kjgreregler for
klasseledelse. Mange av tiltakene dreide seg dermed om a opprette systemer for
handtering av ulike sider ved skolens virksomhet

Prosjektstatus

Det siste prosjektaret ble ungdomsskolen slatt sammen med barneskolene i kommunen og
lagt til et nytt stort skolebygg sentralt i kommunen. En nyansatt rektor som kom fra
rektorstilling i en annen kommune overtok ogsa ledelsen av laeringsmiljgprosjektet.
Prosjektet fortsatte, og den nye skolelederen forsgkte @ bruke prosjektet aktivt i
sammensldingsprosessen med utfordringer knyttet til integrering av svaert ulike
skolekulturer. | den siste fasen ble det lagt vekt pa arbeid med relasjonskompetanse og
aktiv bruk av ekstern veileder. Laerernes erfarte konkrete hendelser og utfordringer i
skolehverdagen ble da diskutert og gjennomgatt i grupper med ekstern veileder. Hjem—
skole-samarbeid ble ivaretatt i form av mobilskole’, tiltak for at det skulle bli enklere for
foreldre & kontakte skolen, flere mgtepunkter for foreldre, elever og skole og opplaering av
leerere i melding av saker til PPT. Det var blitt etablert rutiner for klasseledelse og
oppfelging av elevene. Det ble for eksempel gjennomfgrt elevsamtaler og skriftlig gjensidig
tilbakemelding fra skole og hjem hver maned, for eksempel ble elevenes leereplaner signert
av foreldrene.

Skoleleder- og leerererfaringer

Den fgrste rektoren som ledet prosjektet var sveert positiv og vurderte prosjektet som
vellykket. Likevel savnet denne rektoren mer engasjement fra leererkollegiet pa
ungdomsskolen. Prosjektet og gjennomfgringsplanen var utarbeidet av ungdomsskolens

8 En mye brukt definisjon av relasjonskompetanse er: «Ferdigheter, evner, kunnskaper og holdninger som
etablerer, utvikler og vedlikeholder og reparerer relasjoner mellom mennesker.» (Spurkeland 2005:17.
Relasjonskompetanse er et mye brukt begrep innenfor skoleutvikling. Begrepet knyttes til metoder eller
verktgy fgrst og fremst for @ bedre relasjonen mellom laerere og elever, men ogsa mellom ansatte pa
skoleniva og mellom hjem og skole.

7 Mobilskole er et SMS-system som har til hensikt & skape enkel kommunikasjon mellom skole og hjem, se for
eksempel www.mobilskole.no
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rektor i samarbeid med ekstern veileder. Denne rektoren var sveert opptatt av at prosjektet
skulle fgre til gkt trivsel bade for leerere og elever. Elevundersgkelsen ble derfor brukt
aktivt, og rektor fant stgtte for at det skjedde positive endringer fra ar til ar. Rektor brukte
ogsa kartleggingsprgver i arbeidet med a gke laeringstrykket (kultur for leering) ved skolen.
Intensjonen var a tilrettelegge for at prosjektet omfattet hele skolens virksomhet.

Den nye rektoren som ble tilsatt for den sammenslatte 1-10-skolen, var svaert positiv
til prosjektet og spesielt arbeidet med relasjonsbasert ledelse. Denne rektoren sa den delen
av prosjektet som dreide seg om kursing og veiledning av lererne og skoleledelsen i
relasjonsbasert ledelse’® som den viktigste biten & fglge opp, da hun overtok prosjektet.
Dette arbeidet ble sett pa som spesielt relevant og nyttig nar tre skoler med ulike
leeringskulturer skulle ga sammen til en ny 1-10-skole. Dermed ble prosjektet utvidet til
ogsa til 3 omfatte barnetrinnet i siste del av prosjektperioden. Rektor gnsket a viderefgre
arbeidet med relasjonsbasert ledelse, og leerere ved skolen ble oppmuntret til a ta
videreutdanning i dette. To av laererne ved skolen deltok pa intervjutidspunktet pa en slik
videreutdanning. Den nye rektoren var ogsa engasjert i hvordan skolen bedre kunne legge
til rette for at forholdet mellom hjem og skole skal vaere basert pa gjensidig tillit. Et tiltak
her var innfgringen av mobilskole.

Da de fgrste intervjuene ble gjennomfgrt skolearet 2011/2012, gnsket lsererne som ble
intervjuet & bli mer involvert i utformingen prosjektet. Deres vurdering var at noen av
foredragene de hadde deltatt pa, ikke var spesielt nyttige. Samtidig hadde prosjektet gitt
dem et verktgy for a avdekke hvordan en kan komme videre med elever som en sto fast
med. Ogsd bruk av kartleggingsprgver for a heve leeringstrykket fant lererne nyttig.
Foredrag om laerer—elev-relasjonen var derimot gammelt nytt. Skoledret 2013/2014 var
leerererfaringen at gruppearbeidet med konkrete caser fra skolehverdagen, der ekstern
veileder har veert aktivt inne, har veert det mest nyttige i prosjektet. Leererinformanten
mente arbeidet med relasjonsbasert ledelse hadde gitt laererne mer innsikt i hvordan de
kunne utvikle seg i rollen som laerere og medmennesker og at de var blitt tryggere og mer
profesjonelle i handteringen av vanskelige saker. Laereren uttrykte at opplegget var
«genialt» (intervju 27, laerer).

Iverksettingsprosessen og prosjektets sterke og svake sider

| Kommune 2 hadde skoleleder ved ungdomsskolen og skoleeier utarbeidet prosjektplanen
sammen, og de samarbeidet ogsa tett om gjennomfgringen da vi giennomfgrte intervjuer i
2011/2012. Utgangspunktet for prosjektsgknaden hadde vart problemer med mobbing og
darlige relasjoner mellom skolen, enkelte elever og deres foreldre. | forbindelse med
bygging av ny skole ble arbeid for et bedre leeringsmiljg spesielt aktualisert som et tiltak for
en god start med ny skole i nye lokaler. Prosjektarbeidet ble ikke skilt tydelig fra skolens
gvrige aktiviteter. Utfordringene var fgrst og fremst knyttet til at rektor i mindre grad klarte
a videreformidle stptte og engasjement til leererne. Pa intervjutidspunktet 2013/2014
hadde Kommune 2, som nevnt i kapittel 4, veert gjennom personskifte bade pa

18 Relasjonsbasert ledelse i skolen er tett knyttet til begrepet relasjonskompetanse, men mer spesifikt pa
lererens relasjonskompetanse i mgte med elever, foresatte, kolleger og andre samarbeidspartnere, se for
eksempel www.hig.no/studietilbud/helse/kurs/relasjonsbasert klasseledelse
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skoleeierniva (sektorleder) og skoleniva (rektor). Det hadde fgrt til endret arbeidsdeling
mellom skoleeier og skole i prosjektet. Skoleeier fulgte skolen tett opp nar det gjaldt a sikre
elevenes rettigheter gjennom et forsvarlig system etter § 13-10, men kjente i liten grad til
leeringsmilj@prosjektet.

Prosjektet var blitt litt endret underveis ved at ungdomsskolen som opprinnelig hadde
leeringsmiljgprosjektet var blitt slatt sammen med to barneskoler. Ungdomsskolens
utfordringer hadde dermed fatt «konkurranse» fra utfordringer knyttet til a integrere tre
ulike skolemiljg i en ny skole. Ingen av rektorene ved skolene som ble slatt sammen var
ansatt ved den nye skolen. Den nye skolens nye rektor overtok prosjektledelsen siste aret i
prosjektperioden. | leeringsmiljgprosjektet ble det i sluttfasen lagt sterst vekt pa
relasjonsbasert ledelse og hjem—skole-samarbeid for hele den nye 1-10-skolen.

Prosjektet skiftet altsa prosjektledelse underveis. Manglende kontinuitet kan vaere
utfordrende for prosjektgjennomfgring, men vi finner ikke grunnlag for a si at prosjektet
har lidd under lederskiftet. Likevel synes de to prosjektlederne a ha vektlagt noe ulike sider
ved prosjektet: den f@rste la stgrst vekt pa a etablere gode systemer pa skoleniva, mens
den andre fokuserte pa arbeid med relasjoner. Prosjektets sterke sider viser seg ved at
leeringsmiljget var blitt bedre i prosjektperioden, malt pa Elevundersgkelsen. Skolen hadde
positive erfaringer med ekstern veileder, kontinuitet og jevnlig veiledning der hele
personalet ble involvert. Det synes som det ble stgrre stgtte i laererpersonalet for arbeid
med laerer—elev-relasjoner i lgpet av prosjektperioden. En svak side ved prosjektet kan
vaere at det ogsa pa skoleeierniva har det vart personalskifte og ansvaret for prosjektet
har, som fglge av det, i stgrre grad blitt overlatt til rektor. P& skoleeierniva er imidlertid
arbeidet med systemer for 3 ivareta elevenes rettigheter etter § 9A styrket.

Prosjektet i Fylkeskommune 3
Prosjektets policydesign

Det oppsto problemer da flere videregaende skoler ble slatt sammen og etablert som en ny
skole i nytt skolebygg. Spesielt ett kull pd et av de yrkesfaglige utdanningsprogrammene
skapte mye uro, og rektor utarbeidet leringsmiljgprosjektet i samarbeid med skoleeier og
den g¢vrige ledelsen ved skolen. Prosjektet ble altsa utformet og igangsatt ved en
videregaende skole med store atferdsproblemer blant elevene. Tre hovedtiltak ble
utformet:

1. Oppstartuke for nye elever pa det ene utdanningsprogrammet (som omfattet
leringsmiljpomradene leerer—elevrelasjoner, klasseledelse, kultur for laering).
Skolevandring (som var rettet mot omradet klasseledelse) pa samme avdeling.
Tettere hjem—skolesamarbeid gjennom hyppigere foreldremgter og fire
telefonsamtaler arlig til elevenes foresatte (som var rettet mot
lzeringsmiljpomradet hjem—skole-samarbeid).

Oppstartuka var et tilbud til alle de nye elevene pa det yrkesfaglige utdanningsprogrammet,

alle elevene og laererne pa vgl reiste pa overnattingstur for a bli kjent med hverandre og
med hvilke normer og regler som skulle gjelde for skolemiljget. Intensjonen var at alle
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tiltakene i prosjektet skulle utvides og omfatte flere studieretninger etter hvert. | tillegg var
kompetanseheving av lzerere del av prosjektet. Prosjektets eksterne veileder var fgrst og
fremst leder for og drivkraft i giennomfgringen av oppstartuken, men var ogsa involvert i
skolevandring de fgrste to arene.

Prosjektstatus

Skoleleder var svaert opptatt av at prosjektet, som ble utformet og igangsatt pa en avdeling,
skulle bli tilpasset og implementert ogsa pa skolens gvrige avdelinger. Og i Igpet av de to
siste prosjektarene var alle tiltakene i stgrre og mindre grad etablert som del av
virksomheten og iverksatt ved alle avdelingene. Oppstartuken ble tilpasset ulike
studieretninger/programomrader. Ogsa pa avdelingen som hadde startet opp med
prosjektet, ble oppstartuken endret, f@rst og fremst av ressursmessige arsaker (leerertimer).
Reise for alle vgl-elevene med to overnattinger, ble redusert til oppstartuke i
hjemkommunen uten overnatting. | stedet for skolevandring som var en viktig del av
klasseledelsestiltak ved det yrkesfaglige utdanningsprogrammet den fgrste tiden, ble det
ved de andre avdelingene innfgrt kollegaveiledning. Ogsa hyppigere kontakt med
hjemmene var formelt blitt implementert ved alle avdelinger og pa alle trinn. Faglig pafyll
har vaert en viktig del av prosjektet for rektor, og flere anerkjente forskere pa laeringsmiljg
var blitt engasjert til a forelese for laererkollegiet.

Skoleleder- og leerererfaringer

Skoleleder var sveert positiv til giennomfgringen av prosjektet, men innrgmmet ogsa at ikke
alt hadde gatt like smidig. Noen laerere var sveert positive og engasjert, og spesielt laerere
ved avdelingen der prosjektet fgrst ble giennomfgrt. Selv om tiltakene na var implementert
ved alle avdelinger, var det ikke like lett & skape engasjement for tiltakene blant alle
leererne ved skolen. Skolen hadde fortsatt leeringsmiljgutfordringer, fgrst og fremst knyttet
til at mange elever hadde svart svake grunnlagskunnskaper fra ungdomsskolen og mange
hadde stort fraveer og sluttet pad skolen. For rektor hadde det veert viktig for
prosjektgijiennomfgringen at videregaende skoler med Bedre laeringsmiljgprosjekt i
landsdelen hadde fatt stgtte innenfor satsingen til et eget vgs-nettverk. Det var mer
relevant 3 diskutere utfordringer og Igsninger med kolleger fra videregaende skoler med
prosjekt, enn med kolleger fra prosjektskoler med barne- og ungdomstrinn.

Vi intervjuet leerere fra avdelingen som startet med prosjektet. Deres erfaringer var
positive. Avdelingen hadde sa store leeringsmiljgutfordringer bade knyttet til elevatferd og
etter hvert ogsa til elevenes mangelfulle kunnskaper, at laererne umiddelbart sa nytten av
prosjektet. Informantene kjente imidlertid darlig til erfaringene med prosjektet ved de
gvrige avdelingene.

Iverksettingsprosessen og prosjektets sterke og svake sider

Noe av den samme endringen som i Kommune 2 fant vi ogsa i Fylkeskommune 3. Forholdet
mellom den videregaende skolen og skoleeier var preget av tett samarbeid i fgrste del av
prosjektperioden. Skoleleder erfarte at skoleeier fulgte skolen og prosjektet tett gjiennom
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kvalitetsutviklingssystemet som var etablert, der laeringsmiljg var ett av fire omrader. |
tillegg fikk prosjektet ekstra gkonomisk stgtte fra skoleeier i oppstarten, og det var tett
uformell kontakt knyttet til prosjektgjennomfgringen. Det tette samarbeidet mellom
skoleeier og skole fortsatte pa systemniva, men etter hvert som prosjektet var blitt
implementert i skoleorganisasjonen, hadde skoleeiers prosjektoppfglging blitt redusert. Det
syntes a vaere en gjensidig forstaelse mellom skoleleder og skoleeier om at prosjektet sto
stgtt pa egne bein ved andre gangs Intervju i 2013/2014. Prosjektet som startet opp for
vgl-elevene pa en av skolens avdelinger med oppstartuke, skolevandring og hyppigere
kontakt med foreldre, ble i lgpet av siste del av prosjektperioden tilpasset de ulike
avdelingene/programfagene ved skolen og formelt implementert i hele
skoleorganisasjonen.

Prosjektets sterke sider synes fgrst og fremst & vaere knyttet til at prosjektet ble
igangsatt og utprgvd der det i utgangspunktet var stgrst behov. Deretter ble tiltakene i
prosjektet implementert ved andre avdelinger, i litt ulike varianter. Alle deler av prosjektet
ble dermed viderefgrt. Informantene fremhevet betydningen av den eksterne veilederens
engasjement for gjennomfgringen av oppstartuken. | tillegg ble det framhevet at eksterne
foredragsholdere bidro til motivasjon av personalet. Prosjektet fikk en ekstra «boost»
gjennom gkonomisk stgtte fra skoleeier de fgrste arene, men for @vrig har det ikke vaert
gkonomiske problemer knyttet til giennomfgringen av tiltakene.

Et svakt punkt ved prosjektet var at oppstartuken, slik den ble gjennomfgrt med to
overnattinger de tre fgrste arene, var svart ressurskrevende. Det som ble fremhevet som
mest ressurskrevende var omkostninger knyttet til logistikken med kost og losji for elever
og leerere samt at opplegget med overnattingstur innebar at det var laerere til stede hele
tiden. Skolen hadde inngatt en avspaseringsordning med laererne som medfgrte at det ble
vanskelig for skolen & avvikle all avspaseringen i Igpet av skoledret. Omkostningene var
knyttet bade til a skaffe vikarer og a sikre kontinuitet i undervisningen.

Prosjektet i kommune 4
Prosjektets policydesign

Prosjektet var utarbeidet av skoleeier og iverksatt ved en av barneskolene i kommunen.
Skolen hadde blitt kritisert for handteringen av en mobbesak og det ble vurdert at skolen
hadde utfordringer knyttet til laeringsmiljget. Malsettingen med prosjektet var 3 etablere ny
praksis ved skolen gjennom systematisk bruk av  Utdanningsdirektoratets
kunnskapsgrunnlag og veiledere. Virkemidlene var a styrke skoleledelse organisatorisk og
faglig, skape en kultur og trygt leeringsmiljp gjennom felles standarder for klasseledelse,
styrke elevenes sosiale og faglige leering gjennom hjem-skole-samarbeid, og felles
vurderings- og tilbakemeldingsrutiner for a korrigere retning og kurs i leeringsprosessen. Det
siste virkemidlet i prosjektet var sakalt nulltoleranse for mobbing.

| starten av prosjektperioden ble prosjektet ofte referert til og det ble informert om
hvor skolen var i tidsplanen. Prosjektets fgrste eksterne veileder bidro med et opplegg for
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pedagogisk analyse.” Deretter var hjem—skole-samarbeid hovedtema, og det ble arrangert
et storforeldremgte der forventninger til skolens og foreldrenes rolle ble avklart. Videre har
prosjektet omfattet arbeid med skolens pedagogiske plattform og ny visjon og nye verdier
for skolen. Siste aret har klasseledelse og kollegaveiledning vaert tema. Skolen hadde i
tillegg vurdert a ta i bruk et antimobbeprogram, men har valgt a fortsette med «Mitt
valg».?°

Prosjektstatus

Personalet hadde veert skeptiske til prosjektet som skoleeier hadde palagt skolen 3
giennomfgre, og prosjektgjennomfgringen gikk ogsa tungt den f@rste tiden. Skoleleder tok
etter hvert regien over innholdet i prosjektet. Det var viktig at leererne fikk oppleve at
prosjektet til en viss grad var frivillig og at de fikk vaere med & forme prosjektet. Skolen
hadde hatt utfordringer nar det gjaldt klasseledelse og at det var her stgtet i prosjektet
matte settes inn, slik rektor sa det. | Igpet av prosjektperioden ble det gjennomfgrt en
undersgkelse blant lzererne, der de ble bedt om a vurdere seg selv. Leererne skaret ganske
heyt pa undersgkelsen. Men i etterkant hadde elevundersgkelser vist at elevene i mindre
grad var enig i at laeererne hadde de kvalitetene laererne vurderte at de selv hadde. Midtveis
i prosjektperioden hadde den eksterne veilederen ikke lenger anledning til a fglge opp
prosjektet, og skolen fikk derfor ikke forlenget veilederavtalen. Det tok deretter litt tid a fa
etablert en ny veileder.

For arbeidet med klasseledelse var det i utgangspunktet planlagt at skolen skulle bruke
Marte Meo-metoden,** veiledning ved bruk av video. Dette ble imidlertid ikke realisert og i
stedet valgte skolen et opplegg for kollegabasert veiledning.”? Siste prosjektar arbeidet
kollegene arbeidet i team i ti gkter med klasseledelse, og med kollegaveiledning som

19 Dette arbeidet var rettet mot at laererne skulle f& en forstdelse av hvilke faktorer som utlgser, pavirker og
opprettholder atferds- og laeringsproblemer i skolen. Deretter skulle leererne ved bruk av modellen utvikle og
gjennomfgre tiltak og strategier som bidro til at utfordringene ved skolen blir mindre. Dette samsvarer for
eksempel med metodikken i LP-modellen som er utviklet for analyse av og systematisk arbeid med skolers
leeringsmiljg og pedagogiske utfordringer (jf SPOR 2/2010, gjengitt pa
http://www.forebygging.no/Metode/Konkrete-tiltak-og-programmer/Anbefalte-program-og-
tiltak/Primarforebyggendegenerelle-tiltak-/LP-modellen-Laringsmiljo-og-Pedagogisk-analyse--/Laringsmiljo-
og-pedagogisk-analyse-LP-modellen/).

2 (Mitt valg» er et program for utvikling av et godt leeringsmiljg og lzering av sosial og emosjonell kompetanse.

Det brukes bade i barnehager, grunnskoler og videregaende skoler. Programmet skal gi barn og unge et
grunnlag for & ta gode valg. Hensikten er a forebygge problematferd som sinne, mobbing og bruk av
rusmidler. Dette er med pa a skape et godt og trygt klassemiljg, som ogsa er forutsetningen for god faglig
leering. Programmet er utviklet av Lions Club International Foundation og revidert og tilpasset norske forhold,
se www.determittvalg.no/

21 Marte Meo-metoden er en veiledningsmetode utviklet i Nederland. Veiledningsmetoden benyttes innenfor

en rekke fagomrader fra premature babyer til aldersdemente. Metoden benyttes i skolen for & styrke og
utvikle samspillet mellom elever og leerere. Video brukes som hjelpemiddel. Ut fra videoopptak fra
klasserommet analyserer en terapeut med opplaering innenfor metoden interaksjonen mellom elever og
lerere, se www.martemeo.no/

2 Kollegabasert veiledning kan pa et generelt plan forstas som en symmetrisk veiledning mellom laererkolleger

uten en tradisjonell kunnskaps- og kompetanseoverfgring og der veilederne ikke har noe formelt ansvar for
veispkers (opp)laering (Bg & Helle 2002). Kollegabasert veiledning er en arbeidsmate som tar sikte pa a utvikle
den profesjonelle kunnskapsbasen hos yrkesutgvere gjennom refleksjon over handling (Lauvas & Handal
2000). Malet er at hver enkelt laerer far hjelp av kolleger til a bli bevisste pa egen undervisningspraksis og sitt
arbeid som lzerer. Det er ogsa et mal at de deltakende lzererne, som egen yrkesgruppe, skal kunne utvikle sin
felles profesjonelle yrkeskunnskap, yrkesetikk og praksis (Lauvas m. fl. 2004)
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metode for utvikling. | tillegg hadde prosjektet det siste aret inkludert en sosiallaerer som
bisto kontaktlaererne i klassemiljget og i arbeidet med elevrelasjoner. Skoleleder har lagt til
rette for arbeidet med klasseledelse og kollegaveiledning i skolens felles utviklingstid. Men
kollegaveiledningen vil etter endt prosjektperiode matte gjennomfgres i laerernes egen
utviklingstid. Dette skulle ved prosjektslutt inn i lserernes timeavtale. Rektor hadde ogsa
hentet inspirasjon fra kommunens stgrste skole og brukt prosjektmidler til en sosiallzerer.

Hjem—skole-samarbeidet i prosjektet hadde veert noe begrenset, men midtveis i
prosjektperioden ble det arrangert et stort foreldremgte. P4 mgtet ble det avklart
forventninger mellom de to partene i samarbeidet. Dette ble nedfelt i et felles dokument.
FAU fulgte videre skolens arbeid med det psykososiale lzeringsmiljget nsert. Rektor hadde
mgter med FAU-ledelsen mellom alle FAU-mgtene og deltok pa deler av alle mgter.

Ved denne skolen hadde skoleleder mattet foreta en rekke grep for & fa med seg
lererpersonalet i prosjektet. De viktigste grepene var, for det fgrste, 8 involvere leererne i
utformingen av prosjektet. Prosjektet ble tilpasset leerernes erfarte behov. For det andre
ble det lagt til rette for at lzererne kunne gjennomfgre kollegaveiledningen i skolens felles
utviklingstid. Ogsa ansettelsen av en sosiallaerer kan ses som et viktig grep for a oppna
felles tilslutning til laeringsmiljgprosjektet ved skolen. Resultatene pa Elevundersgkelsen var
svakere enn tidligere ar. Derfor vurderte rektor det som svaert viktig a fortsette arbeidet for
et bedre leringsmiljg i skoleutviklingsarbeidet. Kollegaveiledning og klasseledelse skulle
ved prosjektslutt inkluderes i det videre utviklingsarbeidet ved skolen.

Skoleleder- og leerererfaringer

Rektor fremhevet at skolen hadde hatt problemer med prosjektgjennomfgringen. Helt fra
starten mgtte prosjektet motstand blant leererne, fordi skoleeier introduserte det som et
virkemiddel for & bedre laeringsmiljget pa skolen. Rektor var ny pa skolen da prosjektet
startet opp, og med et prosjekt lsererne opplevde at ble presset pa dem, ble det sveert viktig
a la lererne fa bidra i utformingen og gjennomfgringen av prosjektet. Spesielt fra det siste
prosjektaret var rektors erfaringer positive, fordi laererne da gnsket a arbeide systematisk
med refleksjon over egen praksis. Det var likevel utfordrende & viderefgre i samme grad
fordi det, ifglge rektor, var en kamp om tiden som var tilgjengelig for felles utviklingsarbeid.
Skoleleder var skuffet over at skolen ikke fikk gjennomfgrt opplegget med Marte Meo-
metoden, for det var opprinnelig satt av midler til dette i prosjektet, men disse midlene ble
likevel brukt i prosjektperioden, blant annet til 3 Ignne sosiallerer. For gvrig var rektor
opptatt av at prosjekter bgr veere skolebaserte, vokst fram fra grasrota, fra behov i den
enkelte skolen.

Ved f@rste gangs intervjuer fikk vi ikke intervjue lerere ved denne skolen, sa
sammenligningsgrunnlaget nar det gjelder leerererfaringer er darlig. Vi har imidlertid
forstatt pa skoleleder og skoleeier at leererne i utgangspunktet var lite motivert for
prosjektet og at prosjektet ble oppfattet som mistillit til laererne og et palegg fra skoleeier.
Skolearet 2013/2014 intervjuet vi en laeerer ved skolen. Han fremholdt at prosjektet var
sveaert viktig og, ikke minst, inspirerende. Dette gjaldt fgrst og fremst arbeidet med
kollegaveiledning og gjensidig observasjon av laererkolleger. Dette arbeidet hadde veert
svaert malrettet. «God, gammeldags kollegaveiledning» kjente leereren godt til fra fgr, som
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en «utrolig flott mate a ta opp problemer pa» (intervju 30, lzerer). Kollegaveiledningen har
fungert godt pa denne laererens gruppe, men inntrykket hans var at leerergruppene hadde
fungert litt ulikt. Laereren mente det var forstaelig at sd mange var negative til Marte Meo-
metoden. Selv var laereren ikke engstelig for a bli observert av utenforstaende, «det skjer
hele tiden», men a se seg selv pa video, var lereren ikke komfortabel med. Totalt sett
hadde prosjektet bidratt til & utvide de ansattes vokabular, spesielt nar det gjaldt hvordan
en skal jobbe med relasjoner, mente lereren. Leererens erfaring var at dette ble arbeidet
med og at lzererne hadde endret praksis for hvordan de handterte elever.

Iverksettingsprosessen og prosjektets sterke og svake sider

| Kommune 4 var det skoleeier som utarbeidet laeringsprosjektet og deretter pala en enkelt
skole i kommunen & gjennomfgre det. Gjennom kommunens desentraliserte
ansvarsstruktur, satte skoleeier sin lit til at skolens nye rektor ville veere handlekraftig og
sprge for & gjennomfgre prosjektet. Laererne protesterte mot prosjektet og var lite
engasjert i prosjektet fra oppstarten. Rektors oppgave ble a balansere skoleeiers krav og
leererpersonalet manglende tillit. Ved andre gangs intervjuer var leererne blitt involvert av
rektor i prosjektutformingen, og holdningen til prosjektgjennomfgringen var endret til det
positive. Skoleeier var fortsatt fravaerende og skoleleder hadde tatt ansvaret med a fa
prosjektet i havn.

Skoleeier oppfattet at laeringsmiljget var darlig og fant derav grunn for & starte
prosjektet. Leererne opplevde at skoleeier tredde prosjektet ned over hodene deres, og de
var motvillige til prosjektet. Ogsa dette prosjektet har blitt justert og fatt ny ekstern
veileder underveis i perioden. Etter manglende oppslutning om tiltak for arbeid med
klasseledelse, valgte rektor & endre prosjektplanen. Videoobservasjon av undervisningen
ble erstattet med kollegaveiledning basert pa metodikk formidlet av ekstern veileder.
Hensikten med endringen var a oppna stgtte hos laererpersonalet samtidig som malet om
ny praksis ved skolen ble ivaretatt. Prosjektet fikk ny ekstern veileder midtveis i
prosjektperioden fordi den fgrste veilederen ikke hadde kapasitet til a fortsette.
Leererpersonalet og ledelsen synes & ha vart sveert forngyd med den nye veilederen.

Prosjektets svake sider er knyttet til manglende legitimitet blant leererne, noe som har
bidratt til at det har tatt tid a ta i bruk virkemidler og gjennomfgre tiltak i prosjektet.
Prosjektets styrke er knyttet til rektors evne til & balansere prosjektet som et
styringsverktgy fra skoleeier til a8 bli omdefinert og gjennomfgrt av leererpersonalet. Ved
prosjektslutt var laererne engasjert i prosjektet og motivert for a fortsette arbeidet. | tillegg
mente informantene at prosjektet hadde fgrt til endring i laerernes praksis.

Prosjektet i Kommune 5

Prosjektets policydesign

Malsettingen med prosjektet ved en av ungdomsskolene i denne kommunen var a etablere
bedre lagfglelse blant ansatte pa skolen for derigjennom a bedre laeringsmiljget. Prosjektet
tematiserte klasseledelse, relasjonsbygging og tilpasset opplaering i trad med den nasjonale
satsingen. Virkemidlene i prosjektet var observasjon av undervisning for veiledning i
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klasseledelse, analyser av Elevundersgkelsen, gjennomfgring av foreldreundersgkelse og
stastedsanalyse. | tillegg var erfaringsdeling og opparbeiding av erfaringskunnskap i
arbeidet med tilpasset opplaering inkludert i prosjektet. Det siste elementet knyttet
leeringsmiljgprosjektet til kommunens arbeid med tilpasset opplaering i samarbeid med
Ringer i Vann.”® Prosjektet skiftet ekstern veileder to ganger. | den siste prosjektperioden
har oppmerksomheten f@rst og fremst veert rettet mot tilpasset opplaering og vurdering for
leering i neert samarbeid med ekstern veileder. Dette kan knyttes opp mot elementene
klasseledelse, leerer—elev-relasjoner og kultur for laering i satsingens kunnskapsgrunnlag

Prosjektstatus

En ny rektor ved skolen tok initiativ til prosjektet. Prosjektet hadde liten stgtte i personalet,
og skoleeier var noe avventende til prosjektet fordi det ville konkurrere med et kommunalt
prosjekt alle skoler i kommunen var involvert i. Rektor og skoleeier kom til enighet og
avtalte at begge prosjektene skulle giennomfgres parallelt. En av skolens inspektgrer fikk
prosjektlederansvar pa skolenivd. | den f@rste perioden ble det lagt stor vekt pd
kompetanseheving av personalet gjennom foredrag med eksterne forskere samt
utarbeiding av felles ordensreglement og planleggingsskjema for klasseledelse. Midtveis i
perioden sluttet bade rektor og prosjektleder ved skolen, og skolens nye ledelse overveide
a avslutte prosjektet, siden det ikke hadde stgtte blant teamlederne og plangruppen.
Skolen valgte imidlertid a fortsette en ny toarsperiode med en ny prosjektleder, ogsa denne
inspektar ved skolen. | tillegg ble det etablert en prosjektgruppe, der leerere som hadde
aktive roller i kommunens utviklingsprosjekt, ble inkludert. Dette var for 8 skape stgrre grad
av integrasjon mellom prosjektene. Det ble gjort avtale med en ny ekstern veileder som
ogsa veiledet kommunens prosjekt. Veiledningen var na rettet mot skolens ledelse og
prosjektgruppa. Siste aret i prosjektperioden byttet prosjektet ekstern veileder for andre
gang. Den nye veilederen arbeidet direkte med lesererpersonalet for endring i
undervisningen. Ogsa den andre prosjektlederen sluttet ved skolen dette aret, og rektor
overtok da prosjektlederoppgavene

Oppmerksomheten om leringsmiljget vil tas med videre i ungdomstrinnsatsingen, der
skolen skal arbeide med skolebasert kompetanseutvikling pa klasseledelse.

Skolelederes og leereres erfaringer

Rektor hadde ved endt prosjektperiode gjort mange viktige erfaringer. Elevundersgkelsen
hadde vist framgang etter prosjektets fgrste ar, men deretter hadde resultatene ikke vaert
gode, bortsett fra resultater pa elevtrakassering/mobbing. Skolen hadde fatt store
leeringsmiljgutfordringer midtveis i prosjektperioden. Det var flere mulige forklaringer til
dette: elevtallet gkte dramatisk uten at lokalene var dimensjonert for det, skolen var under
oppussing og det var rusproblemer blant elever pa skolen. Rektor vektla betydningen av a
se ulike satsinger i sammenheng og at arbeidet er skolebasert og involverer hele
personalet, samt at arbeidet er langsiktig. Det gir muligheter for varig endring i

«Ringer i Vann» gir konsulentbidrag/radgivning til skoleeiere og skoler innenfor endrings- og
skoleutviklingsarbeid etc., se www.ringerivann.no/
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organisasjonen. Rektors vurdering var at prosjektet hadde gitt skolen viktige erfaringer
bade nar det gjelder legitimering av satsinger pa skoleniva og hvilken stgtte skolen har
behov for.

Ved fgrste gangs intervju med laerere pa skolen, ble det framhevet at det hadde veert
mange kurs og foredrag i regi av prosjektet, men at det hadde veert vanskelig a relatere
kursinnholdet til egen praksis. Leererne mente at prosjektet hadde veert viktigere for rektor
som satte i gang prosjektet enn for larerpersonalet. Laererobservasjoner ble vurdert som
ugnsket fordi det var uklart hva som var motivene bak observasjonen, om det var
strukturen i undervisningen eller lerernes faglige kompetanse som ble observert.
Leeringsmiljgprosjektets arbeid som var viet utarbeiding av gode strukturer for klasseledelse
og ordensreglement, ble imidlertid vurdert som nyttig.

Etter prosjektavslutning intervjuet vi en lzerer ved skolen som framholdt at det hadde
veert vanskelig a skille kommunens prosjekt fra laeringsmiljgprosjektet. Hele lzererstaben
var etter hvert, i stgrre og stgrre grad, blitt involvert i leeringsmiljgprosjektet og de hadde
fatt pavirke innholdet den siste delen av prosjektperioden. Skoleeiers prosjekt hadde
involvert noen fa laerere som fikk delta pa kurs og deretter ble gitt ansvar for a
videreformidle leerdommer derfra til kollegene. Laererinformanten fremhevet betydningen
av at alle laererne var inkludert i leeringsmiljgprosjektet og at det som det ble arbeidet med
var konkrete verktgy og praktiske Igsninger som kan tas inn i undervisningen og
klassemiljget. Arbeidet med ordensreglement og plan for klasseledelse fungerte, ifglge
leereren, godt i starten, men etter at prosjektet rettet oppmerksomheten mot nye tema, ble
reglement og klasseledelsesplaner fort glemt.

Iverksettingsprosessen og prosjektets sterke og svake sider

Skolen skilte seg ut pa den maten at prosjektet var initiert av en ny rektor, uten forankring
verken hos skoleeier eller i lererpersonalet. Skoleeier stgttet prosjektet under forutsetning
om at det ikke skulle komme i veien for et kommunalt skoleutviklingsprosjekt og laererne
var i liten grad involvert. Skoleeiers oppmerksomhet var rettet mot utviklingssatsingen for
alle skolene i kommunen og pa a fa utformet et forsvarlig system for oppfglging og kontroll.
Stgttefunksjonen til leringsmiljgprosjektet var ikke integrert i skoleeiers overordnede
system og ble marginalisert. Pa skolenivaet ble skoleeier oppfattet som perifer og lite
relevant som stgttespiller. Etter flere skifter i skolens personale, blant annet rektor og
prosjektleder, ble det etablert en prosjektgruppe ved skolen som fikk i oppgave a justere
prosjektet til behov i personalet. Ekstern veileder ble skiftet ut, tiltakene i prosjektet
knyttet opp mot andre satsinger, bade skoleeiers skoleutviklingsprosjekt og den nasjonale
satsingen Vurdering for lzering. | tillegg ble det lagt vekt pa at kompetanseheving av
lererpersonalet skulle vaere sa konkret og praksisrettet som mulig, slik at leererne sa nytten
av a endre egen praksis.

Dette prosjektet har mgtt mange utfordringer underveis: rektorskifte en gang, to
prosjektlederskifter og to veilederskifter. Det har vaert utfordringer knyttet til & drive to
parallelle utviklingsprosjekter, et kommunalt prosjekt med vekt pa tilpasset opplaering og
leeringsmiljgprosjektet. Endringer i prosjektorganiseringen har fgrt til at prosjektet har blitt
mindre toppstyrt og laererpersonalet har blitt mer involvert i utformingen og
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giennomfgringen. Prosjektet har blitt tettere knyttet bade til det kommunale
utviklingsprosjektet og til vurdering for laering, med en ny ekstern veileder som har gitt
konkrete innspill og tilbakemeldinger til leererne. Dette har leererne vurdert som mer nyttig
enn tidligere veiledninger og tiltak i prosjektet. Laeringsmiljgarbeidet vil bli viderefgrt i
arbeidet med ungdomstrinnsatsningen og vurdering for laering.

Gode innledere og foredragsholdere til kompetanseheving pa skoleniva er en av
styrkene til prosjektet. | tillegg har omorganisering av prosjektet og justering av innholdet
underveis gitt stgrre oppslutning. Involvering av laerere og kopling av lzeringsmiljgprosjektet
til andre prosjekter og satsinger, har virket motiverende i prosjektets sluttfase.

Prosjektets svakhet har veert at det var svakt fundert, verken med stgtte fra skoleeier
eller leererpersonalet. Laererne har motsatt seg tiltak, slik som skolevandring. | starten var
det stor vekt pa kompetanseheving og lite vekt pa konkretisering for endret praksis. Dette
er ogsa vurdert som en svakhet blant informantene. Prosjektet konkurrerte i starten med et
kommunalt prosjekt, og f@r skolen klarte 3 integrere prosjektene i et felles utviklingsarbeid,
virket det som begge prosjektene led under denne «konkurransen».

Oppsummering: leeringsmiljgarbeidet ved skoler med prosjekt

Hvordan har skoleleders ansvar som tilrettelegger for et godt lzeringsmiljg utviklet seg i
Igpet av satsingen? For alle skolene med prosjekt i undersgkelsen finner vi at skoleeier i
stgrre og mindre grad overlater prosjektet til skolen og skolelederen. Selv om skoleeier
formelt er prosjektansvarlig, har dette nivaet veert lite involvert underveis i
prosjektperioden, Ved alle skolene, bortsett fra en, var rektor prosjektleder da
prosjektperioden var over. Skoleledere ved skoler som har hatt laerere som prosjektledere
hele eller deler av prosjektperioden, har trukket fram dette som positivt, fordi det har
avlastet rektorer som har erfart at de har hatt for mange oppgaver til a ivareta ledelsen pa
en god mate. Med rektor som prosjektleder synes prosjektene a ha oppnadd stgrre
legitimitet og prioritet i skolen, slik vi har sett i kommunene 4 og 5. Vi ser ogsa at rektorene
henter stgtte fra rektorkollegiet og eksterne veiledere (spesielt kommunene 1, 2, 4 og 5).
Skoleeiers rolle er blitt mer tilbaketrukket.

Hvordan bidrar satsingen til at skoleleder s@grger for et bedre laeringsmiljg pa den
enkelte skolen? Med skoleleder som prosjektleder og ansvarlig for skolens gjennomfgring
ved de fleste skolene, har en av de viktigste oppgavene veert a tilrettelegge for
giennomfgringen av prosjektet. De ansatte har veert involvert i prosjektet gjennom ulike
kompetansehevingstiltak, pa den ene siden forelesninger, pa den andre siden kurs med
oppgaver for utvikling av systemer eller refleksjon over egen praksis. | tillegg ble den fgrste
tiden i mange av prosjektene brukt til & utarbeide felles ordensreglementer og/eller maler
for god klasseledelse. Fellestiden er i stor grad brukt til leeringsmiljgarbeidet. Laerernes
erfaringer synes a vaere samstemte om at konkrete innspill som enkelt kan overfgres til
egen praksis har veert mest nyttig. Vi ser at rektor ved flere skoler har bidratt til a
omdefinere prosjektet og involvere leererne i stgrre grad i defineringen av prosjektets
innhold. Ved to av prosjektskolene (i kommunene 4 og 5) har skoleleder bidratt til
omforming av prosjektene etter laererpersonalets gnsker. Disse rektorene har dermed
oppnadd lzaerernes tillit i prosjekter som i utgangspunktet ikke var gnsket av laererne.
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Leererne erfarer stgtte fra skoleleder pa ulike mater. Vi finner endringer i relasjonene
mellom skoleledelse og lererpersonalet i prosjektgjennomfgringen flere steder.

Mest utbytterikt for laererne synes a ha veert tiltak innenfor omradene klasseledelse og
leerer—elev-relasjonen. Her har samarbeidet med laererkollegene, ifglge leererinformantene
vare, veert nyttig. Spesielt gleder det der kollegaveiledning og relasjonsbasert
ledelse/relasjonskompetanse har vaert benyttet som virkemiddel i prosjektet. For gvrig har
samarbeidet flere steder veert utfordrende, spesielt ved skolene der endring av laerernes
praksis har vaert et av prosjektmalene (kommune 2, 4 og 5).

Hvordan opprettholdes god praksis? Arbeid med kollegaveiledning og relasjonsbasert
ledelse/relasjonskompetanse har fgrt til tettere samarbeid mellom lerere, og
tilbakemeldingene er at dette i stor grad er oppfattet positivt blant laererne, og det er noe
skolene gnsker a viderefgre. Det kan imidlertid vaere utfordrende a finne tid til dette
arbeidet. Ved noen skoler der prosjektet har vaert styrt av rektor/skoleledelsen har laererne
etter hvert blitt involvert i prosjektstyringen. Involvering av laererpersonalet synes a ha gkt
legitimiteten til prosjektet, selv om det ngdvendigvis ikke er malt bedre resultater, for
eksempel pa Elevundersgkelsen. Involvering av laererne synes a vaere en viktig forutsetning
for at prosjektet har fatt stgtte, bli innarbeidet i skolens virksomhet og viderefgrt utover
prosjektperioden.

Skoler uten prosjekt i Bedre
leeringsmiljgsatsingen
Dette avsnittet omhandler hvordan skolene som ikke deltar med prosjekt i satsingen forstar
«godt leeringsmiljg» og hvordan de omformer dette til praksis. Ser vi endringer i skolenes
tilneerming og arbeidsmater i 2013/2014 sammenlignet med to ar tidligere? |
undersgkelsen fra 2011/2012 fant vi at skoler med og uten prosjekt i satsingen hadde
forholdsvis like oppfatninger om hva laeringsmiljg bestar i. Organisering, rutiner og ledelse
var viktige faktorer. Kompetanseheving av leerere og ambisjoner om hgyt leeringsutbytte ble
ogsa trukket fram. Sett under ett var skolene uten prosjekt imidlertid ikke like opptatt av
organisering, rutiner og ledelse som prosjektskolene. Prosjektskolene var ogsa mer opptatt
av a ha kontinuerlig oppmerksomhet om leeringsmiljget.
Blant skolene uten prosjekt i satsingen finner vi nd to hovedtendenser i maten det

arbeides med leeringsmiljpet.

I Skoler med laeringsmiljp som integrert del av virksomheten og utviklingsarbeidet

Il.  Skoler med utfordringer pa konkrete omrader som iverksetter tiltak pa disse

omradene

Vi vil illustrere disse hovedtendensene med eksempler fra intervjuundersgkelsen i
2013/2014.
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Skoler med leeringsmiljg som integrert del av virksomheten og
utviklingsarbeidet

Kommune 6: Barneskole

Barneskolen i Kommune 6 var sveert aktiv pa alle omradene som inngar i
Utdanningsdirektoratets laeringsmiljgsatsing: klasseledelse, elevrelasjoner og sosial
kompetanse, hjem—skole-samarbeid og organisering og ledelse. Skoleeier har lzeringsmiljg
som satsingsomrade og skolen har laeringsmiljg som satsingsomrade:

Vi jobber fortsatt med fokus laeringsmiljg. (Kommunen) gjgr det, og vi som skole gjor fortsatt
det og er opptatt av det. (...) At elevene har det bra og at de far sin utfordring og at de
mestrer det, det er det som ligger til grunn for den tenkningen. (Intervju 16, skoleleder)

Rektor ved skolen var ogsa klar pa at det har betydning at bade nasjonale og lokale
myndigheter har satsinger pa leeringsmiljg:
Klart at alle nasjonale fgringer pavirker jobben var. Det star i arbeidstidsavtalen vi har utviklet

med laererne at de er forpliktet til 3 jobbe etter nasjonale fgringer, kommunale fgringer og de
lokale avtalene. (...) Det er utrolig viktig at vi tar det som er i tiden. (Intervju 16, skoleleder)

Ved denne skolen var hele virksomheten gjennomsyret av «laeringsmiljgfokuset» ved begge
intervjutidspunktene. Skolen jobbet med ulike laeringsmiljgprogrammer: «De utrolige
arene» (om sosial kompetanse)®*, «Dinoskolen» (for & forebygge atferdsforstyrrelser og
utvikling av negativ atferd pa smatrinnet), samt faste laeringsmiljgtema og laeringsmal for
hver maned. Skolelederplanen vektla ivaretakelse av leeringsmiljget for a forebygge
mobbing, fremme trivsel og mestre undervisningssituasjonen. | tillegg ble tilpasset
opplaering fremhevet som en viktig del av leeringsmiljgarbeidet ved skolen. Skolen benyttet
kartlegginger av elevene som virkemiddel til 3 identifisere elever med bruk for tiltak og til 3
bestemme hvilke tiltak som ville veere aktuelle a sette inn. Skolen var organisert som en
«fleksibel skole»®® og brukte organisering som et viktig virkemiddel i undervisningen, slik
som aldersblanding, store og sma elevgrupper.
Rektor fremhevet noen sentrale kriterier for a lykkes med arbeidet:
e Fgrst og fremst ma skolen og de ansatte oppleve at de eier prosjektet sjgl: «det skal
bli en del av ryggen var» (intervju 16, skoleleder).
e Nitid arbeid over lang tid er viktig.
e Rektor fremholdt ogsa at det var viktig at han som leder velger veien, holder seg til
den og ikke lar seg pavirke at alle tingene som kom inn utenfra

Ved fgrste gangs intervju hadde skoleeier trukket rektor sammen med kommunens gvrige
skoleledere aktivt inn i kommunens utviklingsarbeid for grunnskolen. Den tette relasjonen

24 . . .
For naermere informasjon om programmet se: http://dua.uit.no/

> «Et fleksibelt skoleanlegg kjennetegnes ved at det har arealer og rom av ulik stgrrelse og utforming som uten

store omlegginger kan benyttes til forskjellige aktiviteter. Et fleksibelt skoleanlegg skal gi mulighet for a
organisere elevene i varierende gruppestgrrelser og aktiviteter gjennom skoledagen og skolearet, alt etter
hva som gagner det pedagogiske arbeidet og laeringen for den enkelte elev.» Se Utdanningsdirektoratet:
«Fleksible skoleanlegg» www.udir.no/Fysisk-aktivitet-i-skolen/Tema/Arealer/Innearealer/Inneskole/
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til skoleeier var viktig for rektor, og han var stolt over skoleeier og hva den fikk til av
utviklingsarbeid i kommunens skoler. Da vi intervjuet samme rektor 2013/2014 kunne han
bekrefte at skoleeier fortsatt prioriterte temaet laeringsmiljg. Leeringsmiljgrelaterte
sporsmal ble jevnlig tatt opp pa skoleledermgter i kommunen og i et mindre rektornettverk
som informanten deltok i. | tillegg til at laeringsmiljg var tematisert i formelle mgtepunkter
mellom skoleeier og skoleleder, var det apent for uformell kontakt. Rektoren hentet gjerne
inspirasjon og stgtte til utviklingsarbeid ved & bruke kommunaldirektgren som
sparringspartner.

Kommune 7: Ungdomsskole

Ved ungdomsskolen i Kommune 7 var rektor sveert opptatt av leeringsmiljg:

Dette er oppdraget vart: a gi best mulig lzering for flest mulig (Intervju 6, skoleleder).

Rektor fortalte engasjert om aktiviteter pa skolen, kompetanseheving av larere og relasjon
til rektorkolleger og skoleeier. Pa spgrsmal om lzeringsmiljgbegrepet brukes, ga rektor en
utdyping av hva hun la i dette: dedikerte laerere som brenner for faget de underviser i,
tilrettelegging for at laererne far utfolde seg, og kompetanseheving. | forhold til elevene
handlet laeringsmiljp om at leererne var tydelige pa hva som ble ventet av elevene og at
elevene fikk stor grad av medinnflytelse. Som skoleleder skulle rektor vaere tydelig overfor
kollegiet og foreldrene:

Man er her for a lseere mest mulig, og det koster (Intervju 6, skoleleder).

Lererne trengte tilbakemeldinger og utfordringer for a strekke seg videre og foreldrene
matte veere trygge pa at skolen holdt gynene apne for det som foregar pa skolen og at
skolen ville aksjonere hvis det skjedde noe som ikke var bra. Rektor hentet inspirasjon fra
skoleledernettverk og skoleeier. De to larerne som ble intervjuet ved denne skolen
bekreftet en dapen og omfattende forstaelse av hva leeringsmiljget er. De var opptatt av a
formidle at skolen var et godt sted a jobbe, at kollegiet var stabilt og at leererne ble sett og
fikk utvikle seg. Samtidig fikk vi forsterket inntrykket av at rektor hadde en svart sentral
rolle som ivaretaker av skolens leeringsmiljgarbeid gjennom sin ledelsesprofil.

| underspkelsen som ble gjennomfgrt i 2011/2012 ble det spesielt trukket fram fra
rektor at skoleeier i Kommune 10 var oppfglgende og satset spesielt pa lederutdanning i
skolene. Inntrykket av en aktiv og stgttende skoleeier er ikke svekket etter intervjuene i
2013/2014. Snarere var det slik at rektor framhevet at skolekontoret som en svaert viktig
samarbeidspartner og stgtte for skolen: «(Skolekontoret) er var motor» (Intervju 6,
skoleleder).

Skoler med utfordringer iverksetter tiltak
Fylkeskommune 8: Videregaende skole

Den videregdende skolen uten prosjekt hadde erfaringsmessig hatt fa
leeringsmiljgutfordringer. Skoleeier hadde imidlertid laeringsmiljg som et av sine
styringsomrader, og det var utarbeidet en handlingsplan for laeringsmiljgarbeidet som
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skolen matte innarbeide i virksomheten. Skolen hadde i hovedsak studiespesialiserende
utdanningsprogram og det var stor sgknad hvert ar. Siden fylket hadde innfgrt fritt
skolevalg, hadde skolen vanligvis elever med hgyt karaktersnitt fra ungdomsskolen og det
var en relativt homogen elevgruppe. Elevundersgkelsen viste imidlertid rgdt pa to
indikatorer ved siste giennomfgring, pa elevmedvirkning i klasserommet og vurdering for
leering:

De to omradene vi far darlig score pa er elevmedvirkning i klasserommet. (...) S3 er det
vurdering for lzering, det var det andre rgde feltet vi hadde hos oss (Intervju 26, skoleleder).

Rektor var klar pa at skolen na prioriterte a forbedre arsakene til de svake resultatene.
Samtidig papekte hun at formuleringene i Elevundersgkelsen ikke var treffende i forhold
hva som skulle males. For eksempel, mente rektor, var elevene generelt mer engasjert i
organisering av undervisningen og vurderingsformer enn i & pavirke selve
undervisningsopplegget. Spgrsmal om organisering og vurdering ville, ifglge rektor, i stgrre
grad fa fram elevengasjement og -medvirkning.

Virkemidlene for & bedre laeringsmiljget pa disse omradene ble hentet gjennom
skolens og skoleeiers etablerte planer for utviklingsarbeid. Elevmedvirkning ble sgkt
ivaretatt gjennom den eksisterende handlingsplanen. Elevradet ble invitert til mgter med
skolens ledergruppe hver maned. Elevene hadde ogsa i oppdrag a lytte til andre elever og
fange opp vurderinger av undervisningen, orden i klasserommene etc. og formidle relevant
informasjon til skoleledelsen. Nar det gjaldt vurdering for laering, var skolen i gang med et
arbeid for at laererne skulle fa lik praksis og felles begrepsbruk. Rektor medgikk imidlertid at
ikke alle laererne, og kanskje spesielt ikke de yngre lzererne, var like motivert for a delta i
skoleutviklingsarbeid.

Da vi gjennomfgrte intervjuer i 2011/2012 var det lite kontakt mellom skole og
skoleeier. Skolen hadde, ifglge rektor, fa utfordringer knyttet til leeringsmiljget og
kontaktpunktene var innenfor formaliserte ordninger som skoleledersamlinger og
rapporteringer pa kvalitetsmal og handlingsplaner. Likevel ventet skoleeier at skolen fulgte
opp de politisk bestemte styringsomradene: laeringsresultater, giennomfgring, laeringsmiljg
og profesjonalitet. Arbeidet med styringsomradene pa skolenivaet involverte imidlertid ikke
skoleeier. Dette ble knyttet til at utfordringene var mye stgrre ved andre skoler og at skolen
selv har kompetanse til 3 ivareta utviklingsarbeidet pa egenhand.

Kommune 9: Ungdomsskole

Ungdomsskolen i Kommune 9 knyttet forstaelsen av laeringsmiljg til konkrete problemer
skolen slet med pa begge intervjutidspunktene. To problemer ble trukket fram: darlige
klassemiljg og «realskolelzerere»:
Rektor om klassemiljgproblemet:
Til tider har det veaert noen store utfordringer med elevene. Fra gammelt av har det vaert en

del tyngre elevsaker som har utviklet seg til rettssak. (...) Vi prevde a se hvordan vi kunne gke
trykket i klassene med a forebygge og veere i forkant (Intervju 1, skoleleder).

Rektor om «realskoleleererproblemet»:
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Skolen her har den tradisjonelle utfordringen (...) sterke faglaerere, ikke ngdvendigvis sa
interessert i (utviklingsarbeid). (...) Det var veldig mange som markerte seg som gamle
realskolelarere (Intervju 1, skoleleder).

Skolen rekrutterer elever fra tre barneskoler og opplevde et voldsomt press fra foreldre pa
hvilke av de ulike parallellklassene deres barn skulle ga i. Begrepet «realskolelarere»
karakteriserer, ifglge rektor, en gruppe av skolens laerere som var sveert fagorientert og lite
engasjert i pedagogisk utviklingsarbeid. De to laeringsmiljgutfordringene ble mgtt pa ulike
mater. For & skape et godt klassemiljg pa attende trinn, hadde skolen gatt i gang med et
oppstartopplegg. Elever og leerere reiste pa tur — sammen med politi, utekontakt og
representanter fra helsesektoren. Sosialisering og teambygging var malet, ikke ulikt
intensjonen bak oppstartuken til den videregaende skolen med laeringsmiljgprosjekt. For a
samkjgre lererpersonalet, benyttet skolen nettressursene til Utdanningsdirektoratet pa
omradet klasseledelse. Disse ressursene ble erfart som sveert nyttige, og rektor papekte at
nettressursene var blitt bedre og bedre og mer tilpasset behovene i skolen. | tillegg hentet
skolen inn eksterne foredragsholdere. Rektor fortalte at det var inspirerende & hgre gode
innledere pa konferanser, og hun forsgkte gjerne a invitere dem til skolen slik at personalet
skulle fa muligheten til 3 hgre dem. Skolens ledergruppe drev laeringsmiljparbeidet.

Skolen erfarte lite stgtte til laeringsmiljgarbeidet fra skoleeier i fgrste intervjurunde.
Dette skyldtes trolig flere forhold. For det fgrste var det gjennomfgrt omstruktureringer ved
skolekontoret i kommunen, slik at det kun var administrative oppgaver som ble utfgrt her,
mens  pedagogisk  kompetanse var overfgrt til  en fagenhet utenfor
kommuneadministrasjonen og styringslinjen. Dertil hadde fagenheten over tid blitt
redusert, og stgtten fra skoleeier ble erfart som redusert. Ved andre gangs intervjuer i
2013/2014 var situasjonen i stor grad den samme. Skolen kunne fortsatt fa faglig stgtte og
veiledning fra fagenheten, mens skolekontoret i kommunen var preget av enda mindre
kapasitet som fglge av en vakant stilling.

Oppsummering: Utviklingstendenser i leeringsmiljgarbeidet for
kommuner uten prosjekt

Hvordan har skoleleders ansvar som tilrettelegger for et godt lzeringsmiljg utviklet seg i
Igpet av satsingen? | de fem kommunene uten prosjekt som inngar i undersgkelsen fant vi i
fgrste runde at skoleeier i overveiende grad var oppfglgende og at relasjonen til skolene var
tett. Likevel ser vi ved skolene i Fylkeskommune 8 og Kommune 9, at oppfglgingen ikke var
sa tett. Dette skyldtes for den videregdende skolens del at leeringsmiljgutfordringene ble
sett pad som relativt sma sammenlignet med andre skoler som hadde stgrre behov for
oppfelging. For ungdomsskolen i Kommune 9 syntes kapasitetsproblemer hos skoleeier a
vaere den viktigste arsaken til at skolen ikke fikk oppfglging i lzeringsmiljgarbeidet. | neste
runde ble inntrykket bekreftet for alle skolene, selv om informantene pa skoleniva ogsa
denne gang uttalte seg generelt om samarbeidet. Vi ma imidlertid veere oppmerksom pa at
relasjonen mellom skole og skoleeier ikke har blitt satt pa prgve pa samme mate ved
skolene uten prosjekt som ved prosjektskolene, der vi i intervjuene i stgrre grad kunne ga
inn i detaljer om samarbeid om prosjektet. Skolelederne ved alle skolene uten prosjekt fikk
en ngkkelposisjon i leringsmiljgarbeidet. Skoleledernes bevissthet om betydningen av
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leeringsmiljgarbeid synes styrket i Ippet av perioden, blant annet ved at flere kjente til og
benyttet seg av nettressursene.

Hvordan bidrar satsingen til at skoleleder sgrger for et bedre laeringsmiljg pa den
enkelte skolen? Ogsd i skolene uten prosjekt involverte skoleleder laererne i
leeringsmiljgarbeidet pa ulike mater. Kompetanseheving av lzerere er ogsa blitt brukt som et
viktig virkemiddel i skoler uten prosjekt. Det var vanlig at noen laerere som hadde
gjennomgatt kompetanseheving pa et omrade, fikk ansvar for a fglge opp utviklingsarbeidet
pa dette omradet, ogsa innenfor laeringsmilj@. Rektor, som ledet det overordnede arbeidet
med leringsmiljget, og leererne ble i ulik grad ansvarliggjort i leeringsmiljgarbeidet. Ved
barneskolen i Kommune 6, fant vi at alle omradene Utdanningsdirektoratet legger til grunn
for et helhetlig arbeid med laeringsmiljget var integrert i virksomheten i stgrre og mindre
grad. Ved denne skolen ble det sagt at laerere som ikke trives med & arbeide innenfor
skolens fleksible organisasjonsmodell og eksplisitte leeringsmiljgorientering, gjerne sluttet
etter relativt kort tid. Ved andre skoler fant vi en mer tradisjonell organisering av
leeringsmiljgarbeidet, ved at skoleledelsen initierte og ledet tiltak.

Hvordan opprettholdes en god praksis i skolen? Laererne som er intervjuet ved skolene
uten prosjekt var alle positive til leeringsmiljgarbeid. Det kan skyldes seleksjonen av
informanter, at de som var mest engasjert ogsa var mer villige til a bli intervjuet om temaet.
Intervjuene pa skoleniva gir imidlertid indikasjoner pa at det er leeringsmiljgutfordringer
ogsa ved skoler uten prosjekt og at ikke alle lzererne er positive til arbeidet. Et eksempel vi
har vist er ved den videregaende skolen, der rektor fortalte at det spesielt var en vanskelig
a f& med unge laerere pa utviklingsarbeid — eller ved ungdomsskolen i Kommune 9, der
rektor mente at enkelte lzerere, «realskolelaerere», var mer opptatt av @ undervise i eget
fag enn a innga i et helhetlig arbeid for a bedre laeringsmiljget. Laererne refererte til at
samarbeidet med lzererkolleger om laeringsmiljparbeid var positivt, men uttrykte samtidig
at ikke alle kollegene var like begeistret. Dette gjaldt for eksempel ved skolevandringer/
lererobservasjon eller kollegaveiledning, der laererne pa ulike mater ble involvert i
hverandres undervisnings- og klasseledelsespraksis. Laererne som er intervjuet erfarer
stptte fra skoleleder og de fleste av leererinformantene trekker fram rektor som drivkraft
for laeringsmiljgarbeidet pa skolen. Alle skolene uten prosjekt har, som ved undersgkelsen i
2011/2012, fatt leeringsmiljg pa agendaen. Men leringsmiljgbegrepet er imidlertid klarere
definert ved andre gangs intervju — alle informantene kjente til satsingen og
nettressursene, og alle (nesten) brukte nettressurser om laeringsmiljp fra
Utdanningsdirektoratet. Det at det er stgrre samforstaelse av hva laringsmiljg dreier seg
om, kan skyldes at satsingen na er blitt kjent og far feste blant skoler ogsa uten prosjekt.
Det kan skyldes at skoleeier informerer og presser pa, kjennskap til andre skoler — og
kanskje ogsd kjennskap til satsingen gjennom 3 stille opp som informanter til denne
evalueringen. Men samtidig ser vi at noen skoler uten prosjekt ikke har laeringsmiljp som en
integrert del av virksomheten. Ved begge disse skolene er relasjonen til skoleeier svak,
enten pa grunn av manglende kapasitet hos skoleeier eller pa grunn av mindre presserende
behov for stgtte pa skolenivaet.
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Kapittel 6: Avslutning

Hva er de viktigste forutsetningene for a skape et godt laeringsmiljg og hvordan kan
leeringsmiljgarbeidet forankres pa skoleniva? Vi vil i dette kapittelet oppsummere
hovedfunnene og hvilke l&ardommer vi kan trekke fra intervjuundersgkelsene.

Undersgkelsen av skoleeiere og skoler viser at det siden oppstart av den nasjonale
satsingen Bedre lzeringsmiljg har blitt gkt oppmerksomhet og mer omfattende innsats i
arbeidet med laeringsmiljget lokalt. Dette gjelder bade prosjektkommuner og kommuner
uten prosjekt. Skoleeiere og skoler landet rundt kjenner til satsingen og bruker i stgrre og
storre grad de nettbaserte ressursene som er utviklet for satsingen og som er apent
tilgjengelig pa Utdanningsdirektoratets nettsider.

Bade innsatsen og systematikken i skoleeiernes og skolenes arbeid for et bedre
leeringsmiljg har gkt. Skoleeiere har etter hvert fatt pa plass velutviklede forsvarlige
systemer for oppfglging og kontroll av skolene. Disse inneholder verktgy som bade evner &
male resultater og & vurdere de mer kvalitative prosessene og innholdet pa skolenivaet. |
trad med forskningslitteraturen om hvordan organisasjoner laerer, er det gkte tilfanget av
resultatinformasjon og innsyn i seg selv neppe tilstrekkelig for at alle relevante parter skal
fa ny innsikt og dermed drive laeringsmiljgarbeidet videre (Roald 2010). Vi ser imidlertid
tendenser til at skolene laerer av innsikt pa noen omrader, blant annet ved at flere av
skolene aktivt setter i gang analysearbeid for a finne forklaringer pa resultatene fra ulike
malinger. En slik tilnaerming kan vaere et viktig skritt i retning av laering og utvikling i
skoleorganisasjonen. Nar vi finner at skolenes systematikk er gkende i innsatsen for
leringsmiljget, er heller ikke det en tilstrekkelig forutsetning for at skolene leerer og oppnar
stgrre innsikt, slik at satsingen kan bli forankret og arbeidet mer langsiktig. Som vi utdyper
nedenfor, kan en bevisst helhetstilneerming, der en trekker inn bade kvantitative
resultatindikatorer og mer kvalitative vurderinger, bidra til en sterkere innsikt og dermed gi
muligheter for forankring og utvikling. Skoleeierne og skolene synes a nserme seg
hverandre i maten det jobbes pd med laringsmiljget. Det gjelder i stor utstrekning for
prosjektskolene og for skoleeiere med prosjekter, men ogsd de andre skolene og
skoleeierne synes a laere av og imitere hverandre i maten a jobbe pa, og med hensyn til de
leeringsmiljgtiltakene de setter i verk.

| tillegg til gkt oppmerksomhet og innsats for & bedre laeringsmiljget, er arbeidet
preget av en mer helhetlig tilnserming. Klasseledelse har gjennom hele perioden veert det
mest utbredte tiltaket i bedre laeringsmiljgsatsingen. Tilnaeermet alle skolene — bade med og
uten prosjekt — arbeider med klasseledelse. En viktig endring er likevel at dette tiltaket
kobles opp mot andre tiltak og at tiltakene gjensidig forsterker hverandre. Relasjonen
leerer-elev, vurdering for leering og tilpasset opplaering, samt skole-hjem-samarbeid er flere
steder integrert i maten klasseledelse utfgres pa i skolen i dag. Dette peker pa en annen
tendens i innsatsen for a skape et godt leeringsmiljg, nemlig a se ulike tiltak og satsinger i
sammenheng. Nar ulike prosjekter, forskrifter, nasjonale og lokale satsinger ses i
sammenheng og kan trekke i samme retning, motiverer det bade skoleledelsen og leererne.

Som ved fgrste undersgkelsestidspunkt, fant vi ikke markante forskjeller mellom
skoleeiere og skoler med og uten prosjekt i satsingen. Skoleeiere med prosjekt synes a ha
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noe stgrre oppfglging av skolene, naturlig nok siden de har det formelle prosjektansvaret.
Skoler med prosjekt har en mer systematisk og kontinuerlig oppmerksomhet i arbeidet med
leringsmiljget enn (de fleste) skolene uten prosjekt, der laeringsarbeidet ligger mer som en
implisitt del av utviklingsarbeidet ved skolen.

Selv om vi kan konkludere med at skoleeiere og skoler i denne undersgkelsen har gkt
oppmerksomheten og innsatsen for elevenes laeringsmiljg, har vi ikke belegg for a si at
leringsmiljget ved disse skolene er blitt bedre. Det er i seg selv et empirisk spgrsmal, og
ligger utenfor vart oppdrag for denne undersgkelsen.

Spgrsmalet er hvordan vi kan forklare utviklingen mot mer oppmerksomhet og @kt
innsats for leeringsmiljgarbeidet i skolen. | trad med vart iverksettingsperspektiv vil ulike
faktorer kunne forklare at lzeringsmiljgarbeidet na synes a prege skolenes utviklingsarbeid i
langt stgrre grad i 2013/2014 enn i 2011/2012.

Trekk ved prosjektdesignet som
forklaringsvariabel for gkt innsats for
leeringsmiljget

For det farste kan vi finne forklaringer knyttet til policydesign, hvordan satsingen er blitt
formet og utviklet nasjonalt og hvordan leeringsmiljgarbeidet er utformet pa skoleniva. Her
ser vi at satsingens veiledningsmateriell, fgringer som er lagt i opplaeringslovens paragraf 9a
og nasjonalt tilsyn av elevenes psykososiale miljg, drar i samme retning, og kan veere en
arsak til at skolene bade gker sin innsats og standardiseres i maten de arbeider med
leringsmiljget. | tillegg synes tiltakene i skolene i stgrre grad 3 veere tilpasset verdier og
normer pa skolene. Dette kan skyldes bade omforming og tilpassing av tiltaket til skolens
virksomhet, men ogsa at det har skjedd en endring i skolenes verdier og normer over tid.
Tiltaket knyttes dermed gradbvis til skolenes mer langsiktige arbeidsomrader.

En annen viktig forklaring pa at innsatsen for leeringsmiljget har gkt, er at satsingens
design i seg selv legger opp til spredning, ide- og erfaringsutveksling. Det skjer bade i regi av
nasjonale og lokale myndigheters oppfglging av prosjektet, sa vel som at det legges opp til
et stort innslag av eksterne miljgers veiledning og stgtte til skolene. | denne utvekslingen
mellom skoler og ekspertmiljger, ligger det til rette for akkumulering av ideer og
erfaringsbasert kunnskap om skoleutvikling og leeringsmiljgarbeid, som i neste omgang
spres til andre skoler. Vi har vist til at det eksisterer et vell av standarder og nettressurser
som tas i bruk og preger skoleeieres og skolenes arbeid med lzeringsmiljget. Den
progresjonen i laeringsmiljparbeidet vi finner hos de aller fleste skoler og skoleeiere i var
undersgkelse, har ogsa sammenheng med at det er jobbet med flere temaer, at skolene
«utkvitterer» et tema og gar videre til neste tema, slik at planen for iverksetting fglges. Det
kan i noen tilfeller fgre til at et tema forsvinner fra dagordenen. | andre tilfeller har vi sett at
de viderefgres i andre tema innenfor prosjektet. Det sikres dermed en viss kontinuitet ved
at det ene bygger pa det andre og slik, implisitt, tas med videre. Ut fra det kan vi slutte at
det ligger potensiale for organisasjonsleering innbakt i prosjektenes design.
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Trekk ved iverksettingsprosessen som
forklaringsvariabel for gkt innsats for
leeringsmiljget

For det andre legger vart analyseverktgy opp til at vi kan forklare gkt oppmerksomhet og
innsats for leeringsmiljget med trekk ved selve iverksettingsprosessen. Her er det aktgrenes
oppfatninger, aksept og fortolkninger av tiltaket samt relasjonene mellom de ulike
deltakerne pa ulike nivaer som er sentrale.

Et viktig forhold gjelder maten skoleeierne styrer pa. Her ser vi i stor utstrekning at
skoleeierne opptrer som tilretteleggere og styrer indirekte gjennom det forsvarlige
systemet. Det handler om a ansvarliggjgre skolelederne og skolene. Det synes a vaere viktig
a fa skolene til & vaere «selvgaende», men likevel at skoleeier far ha en hand pa rattet.
Dette har vi sett kan vaere en god modell for skoler med en ivrig og engasjert skoleleder
som evner a fa laererne med pa laget, men en sarbar modell for skoler som ikke klarer seg
uten stgtte og oppfelging fra skoleeier. Hovedtrenden er likevel at skolene gnsker a jobbe
skolebasert, noe som ogsa de nasjonale utdanningsmyndighetene legger opp til i sine
nyeste satsinger i skolen som ungdomstrinnsatsingen og ekstern skolevurdering (Meld.St.22
(2010-2011).

Bade karakteren i relasjonene mellom skolene og skoleeier og relasjonene pa
skoleniva, er av betydning for arbeidet med leeringsmiljget. For oppstarten av
leringsmiljparbeidet ved prosjektskolene, har relasjonen til skoleeier spilt en viktig rolle.
Der skole og skoleeier har vaert pa lag, har prosjektet fatt et bedre utgangspunkt enn der
skoleeier og skole har vaert uenige om prosjektet. Vi har vist flere eksempler pa dette. Over
tid synes imidlertid skoleeiers engasjement & vaere mindre viktig, etter hvert som
prosjektene har kommet i gang eller blitt omformet pa skoleniva. For skolene uten prosjekt
har skoleeiers oppmerksomhet og satsing pa laeringsmiljg i strategi- og handlingsplaner i
stor grad vaert avgjgrende for engasjementet. Utfordringer her vil veere dersom skoleeier og
skole er uenige i hvilke mal som skal forfglges i utviklingsarbeidet. Ogsa aktgrer utenfor har
hatt innvirkning pa leeringsmiljgarbeidet pa skoleniva: fgrst og fremst eksterne veiledere og
ulike kompetansehevingstiltak, herunder foredrag, kurs og Utdanningsdirektoratets
veiledningsressurser. Sammenligner vi de to intervjuundersgkelsene, synes det & veere en
utvikling i retning av at skolelederne i st@rre grad orienterer seg utover egen skole. De
benytter Utdanningsdirektoratets ressurser, men ogsa pedagogisk ekspertise og forskning.
Kompetansehevingstiltak har hatt stgrst innflytelse der skolelederne og, spesielt, laererne
har fatt konkrete innspill til hvordan de kan endre praksis. Det samme gjelder betydningen
av eksterne veiledere. Imidlertid er det verdt & merke seg at flere prosjektskoler uttrykte at
de gjerne skulle ha benyttet seg mer av veilederen i prosjektperioden enn det de hadde
gjort.

Pa skoleniva synes det a veere viktig at relasjonene mellom ledelse og lerere, pa den
ene siden, og, pa den andre siden, mellom ansatte generelt, er preget av tillit. Det gjelder
bade for skoler med og uten prosjekt. Ved noen skoler med prosjekt har
leringsmiljgutfordringene fgrst og fremst veert knyttet til forhold ved lzererne, til
klasseledelse, undervisningsmater eller laerernes relasjoner til elevene. Skepsis til
leeringsmiljgtiltak og/eller -prosjekt har noen steder stukket kjepper i hjulene for
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giennomfgringen. Skolelederne har sgkt a skape tillit i personalet pa ulike mater. En mate
har vaert ved a holde fast pa at tiltaket skal gjennomfgres og bruke ekstern veileder i dette
arbeidet. En annen mate har veert 3 sgke a skape oppslutning om tiltaket ved @ modifisere
det. Det er mindre uenighet knyttet til giennomfgringen av laeringsmiljgarbeidet nd enn ved
oppstarten. Vi kan imidlertid ikke avgjgre hvilken metode for a skape tillit som har vaert
mest suksessfull. De nevnte skolene synes a ha kommet kortere i arbeidet enn skoler der
det i utgangspunkt har vaert enighet om laeringsmiljgtiltakene. Utfordringene pa skoleniva
er altsd knyttet til leeringsmiljgarbeidets/tiltakets legitimitet. Det er dermed viktig hvem
som definerer skolens behov. Behovene kan ogsa bli endret underveis, for eksempel ved at
elevgrunnlaget endres. Noen elever i en klasse kan fa stor innvirkning pa leringsmiljget.
Strukturelle forhold, det fysiske leeringsmiljget, kan ogsa spille inn pa det psykososiale
leeringsmiljget. Knapphet pa undervisningsrom og uteplass ved, for eksempel, ombygginger
eller skolesammenslainger, der ulike skolekulturer skal integreres er andre forhold som kan
gjore det ngdvendig a endre fokus i leeringsmiljgarbeidet.

Konklusjon

Vi kan altsa sla fast at satsingen har ekspandert, og at det jobbes systematisk, og bredt og
integrert med Bedre laeringsmiljg hos skoleeiere og i skolene som inngar i var undersgkelse.
Like fullt har satsingen bade sterke og svake sider. Pa grunnlag av var undersgkelse vil vi
fremheve fglgende forutsetninger for at arbeidet med laeringsmiljget kan lykkes:

e Skoleeiere bgr ha tett dialog og styring med skolene, samtidig med at skolene evner
a etterfglge kravet om stor grad av selvstendighet i innsatsen for laeringsmiljget.
Skolene klarer seg imidlertid ikke pa egenhand. Der skoleeier og skoler er pa lag
lykkes en best. Det er viktig @ ha «sparringspartnere» enten hos skoleeier, i
kolleganettverk eller i en ekstern veileder.

e Skoleeier og nasjonale utdanningsmyndigheter ma legge til rette for veldrevne
systemer for spredning av ideer mellom skoler. Skolene ser pa et bredt tilfang av
tiltak, verktgy, maler og standarder med tilpasningsmuligheter pa skolenivd som
nyttig.

e Tiltak som iverksettes, lykkes best om de er skolebaserte og ikke oppfattes a
komme ovenfra. Relasjonen mellom skoleleder og lzerere bgr baseres pa tillit og
tiltakene som iverksettes ma ha relevans for det daglige undervisningsarbeidet. Det
ma i tillegg veere sammenfall mellom statlige og lokale satsinger, og mellom
skoleeiers og skolens satsinger

e Langsiktighet og konsistens mellom de ulike satsingene hos skoleeier og skoler er
viktig for arbeidets forankring pa skoleniva. A tenke langsiktig og & «holde seg pa
veien», er viktig. Her ligger ogsa potensialet for forankring av arbeidet, slik at det
blir integrert i skoleorganisasjonen og viderefgrt. Skolens utviklingsarbeid blir
dermed i st@rre grad lik leeringsmiljgarbeid.
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Vedlegg: Intervjuguider

Intervjuguide til skoleeier, delprosjekt D (og C), andre runde

Hvilke rutiner og stgttesystemer har kommunen/fylkeskommunen i forhold til
skolene? Endringer siden sist?

Hvilke satsingsomrader pd leeringsmiljpomradet har skoleeier? Og hva gjgr
skoleeier for a realisere disse?

Har skoleeier tilstrekkelig virkemidler som gir innsikt i og mulighet til 3 stgtte det
arbeidet som skolene gjgr?

Hvordan jobbes det med leeringsmiljget ved skolene? Fokus, prosjekter. Til
skoleeier med prosjekt i satsingen:

Hvordan vurderer dere prosjektene som pagar her i kommunen/fylkeskommunen?
Hvordan varierer det mellom skolene og hvorfor? Har prosjektet hatt en
sngballeffekt, pavirker utviklingsarbeidet generelt?

Fgrer dette til endringer. Hvilke? Hvorfor ikke?

Hvordan styrer prosjektleder prosjektet?

Hva er suksesskriteriene for a lykkes med et laeringsmiljgprosjekt?(lzereren,
relasjoner elev—lzerer, skoleledelse, klasseledelse, ekstern veiledning, statlig stgtte )
Har dere behov for stgtte fra statlige myndigheter? Mottar dere stgtte fra statlige
myndigheter (eller andre) i dette arbeidet? Pa hvilken mate? Hva er
erfaringene?(statlige virkemidler som kurs, samlinger, veiledning, nettressurser
eller andre)

Hvilken kontakt har dere med Fylkesmannen generelt og i forbindelse med disse
Bedre laeringsmiljgsatsingen/hjem — skole prosjektet?

Hvordan vurderer dere Bedre laeringsmiljg/skole—hjem satsingen/prosjektet?
Sterke og svake sider? Hvilken mulighet har satsingen til & endre skolen?

Hvilke muligheter for varig endring ligger i slike satsinger?
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Intervjuguide skoleledere og leerere, delprosjekt D (og C) — andre
runde

Delprosjekt E: Hvordan bidrar satsingen til at skoleleder sgrger for et bedre leeringsmiljg pd
den enkelte skole? Og hvordan opprettholdes en god praksis i skolen?

Delprosjekt C: Hvordan brukere skoleledere satsingens veiledning og materiell, og oppleves
det nyttig og relevant for sektoren?

Spersmal til skoleledere:
1) Hvordan arbeider du som skoleleder for 3 tilrettelegge for et godt laeringsmiljg?
a) Skoler med prosjekt: giennomfgring av prosjektet? Andre prosjekter?
Utviklingsarbeid generelt?
b) Hva er de viktigste forutsetningene for a skape et godt laeringsmiljg?
c) Hvordan involverer skoleleder leder de ansatte i arbeidet med
leeringsmiljget?
2) Hvordan vurderer skoleleder som deltar i prosjektet egen skoles prosjekt?
a. Forankring og viderefgring
b. Skaper prosjektet endring i skolen —hvordan og hvorfor?
c. Andre tiltak som skaper endring — hvordan og hvorfor?
3) Betydningen av statlige virkemidler for et godt arbeidsmiljg?
a. Huvilke virkemidler brukes evt og hvordan?
b. Statlige virkemidler vs andre?
c. Brukes statlige/andre nettressurser?
d. Hvordan bidrar evt nettressurser i skolens utviklingsarbeid
e. Hva er suksesskriterier for at nettressurser skal fungere?

4) Hvordan tenkes det mer langsiktig mht a forankre arbeidet med laeringsmiljget?

5) Hvordan vurderer du betydningen av relasjonen til skoleeier og skoleeiers stgtteapparat i
arbeidet for & fremme elevens trygghet, helse, trivsel og leering?

Sparsmal til lzerere:

1) Hvilke erfaringer har du fra arbeidet med laeringsmiljget/prosjektet?

2) Leerere ved skoler med prosjekt: Hva er de svake og sterke sidene med
prosjektutforming og gjennomfgring ved skolens prosjekt?

3) Hvordan ser du pa din egen rolle som laerer og betydning for skolens leeringsmiljg?
4) Hvordan erfarer du samarbeidet med andre lerere?
5) Hvordan erfarer du stgtte fra skoleleder og fra skoleeier?

6) Har dine erfaringer og oppfatninger endret seg underveis i prosjektet?
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