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FORORD

Mastergradsstudiet kunnskap og innovasjonsledels@dert en sveert laererik prosess for oss.
Vi er Dblitt tilfert mye ny kunnskap, og vi er merevwisst rundt leeringsprosesser i
organisasjoner, spesielt var egen. Vi er blitt myer bevisst pa hvilke prosesser som kan

utlgse ny kunnskap, og at det finnes flere goderuéinye Igsninger.

Dette studiet er blitt gjennomfgrt parallelt medvaer rektorer ved to store skoler, og alle
utfordringer det fgrer med seg. Samtidig har dét @ags en fin mulighet til & bruke egen
jobbsituasjon som link mot den teorien som er Ilpiitsentert. Vi har brukt mye av teoriene
og verktgytene som er blitt presentert opp motridg@pen og personalet. Malsettingen med
studiet er a utvikle reflekterte praktikere. Komdsjonen med at vi gar pa studie og har brukt
ledergruppen og personalet apner for refleksjomevar oss selv. Vi har giennom dette fatt

starre forstaelse for ulike fagomrader.

Vi vil takke alle som har bidratt med innspill usliet og skriveperioden. Vi vil spesielt takke
Erlend Dehlin for konstruktiv veiledning og H& komane som har satset pa oss gjennom a si
ja til dette studiet. Vart personale og spesieffidderne har hvert en viktig del av var
aksjonsforskning. Takk til alle sammen!

Vi vil ogsé takke vare familier for tAlmodighet gjgom skriveprosessen og hele studietiden.

Varhaug 25.08.10

Jan Harald Forsmo
Eivind Galtvik
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SAMMENDRAG

Masteravhandlingen var i kunnskap og innovasjomdéed (MKIL) handler om
refleksjonsprosesser og hvordan dette kan bidrautinskapsutvikling i vare ledergrupper.
Problemstillingen er knyttet opp mot hvordan aksjorskning som utviklingsstrategi kan
bidra til a fa et lgft rundt refleksjon og kunnskapvikling farst og fremst i egen organisasjon.
Det farste forskerspgrsmalet handler om hvordaskal utvikle gode refleksjonsprosesser i
egen organisasjon. Det andre forskerspgrsmaletdrameh hvilken betydning samlingene pa
tvers av ledergruppene har hatt for utvikling afleiderte ledergrupper. Vi arbeider som
averste leder i praksisfeltet. Fordeler og ulemmped a forske pa egen arbeidsplass knyttet til
naerhet og distanse vil bli tatt opp i avhandlingen.

Vart utgangspunkt er en prosessuell forstaelse atekunnskap og kunnskapsutvikling er
sosiokulturelle prosesser som foregar i aksjon omkgis. Praksisfellesskap bidrar med
kunnskapsdeling i praksis, og reflection —in-actiotrykker at vi tenker over valgene
underveis i de situasjonene vi er oppe i. | vaosjwkt har vi arbeidet med vare ledergrupper
pa en mate som har gjort at vi har skapt en gjensitit og "ekte omsorg” blant laglederne
og mellom laglederne, og oss som forskere. Dettevbart sentralt for oss gjennom hele
samarbeidet, og det har visst seg at dette ergvflati & fa den utviklingen som vi gnsker.
Malet med prosjektet er & skape gode refleksjosgss®er som bidrar til kunnskapsutvikling
og kunnskapshjelpende kontekster.

Vi har valgt et kvalitativt forskningsdesign medsplnsforskning som utviklingsstrategi. Vart
utviklingsprosjekt har foregatt fra mars 2008 tinj 2010. Vi har hatt kursdager med
laglederne, refleksjoner i plenum, refleksjonerloraloss som forskere, individuelle intervju
0g gruppeintervju. Alt av materiell fra intervjueaelagret digitalt, og sensitive opplysninger
er anonymisert. Den erfaringsbaserte laeringssmki@l€oghlan og Brannick (2005) har veert
sentral for oss. Den har vi veert igjennom mangeygantter hvert som prosessen har skredet
fram.

Vi har som utgangspunkt et prosessuelt syn pa lkamnd.ikevel har vi i teoridelen tatt med
teori som ser pa kunnskap pa en strukturell m&€&I $nodellen har veert sentral for oss for a
fa en bedre forstaelse for kunnskapsutvikling shetdre og bredere forstaelse og utvikling i
det prosessuelle synet pa kunnskap.

Resultatet fra intervjuene og draftingen av funnievét prosjekt viser at vi har utviklet gode
refleksjonsprosesser i egen organisasjon og p& drewvare organisasjoner. Samlingene pa
tvers av ledergruppene har ogsa hatt betydning fotvikle refleksjonsprosesser slik at det
bidrar til kunnskapsutvikling.

Pa grunnlag av positive tilbakemeldinger fra inpereg evaluering vil vi konkludere med at
vi har utviklet gode refleksjonsprosesser som bidrél kunnskapsutvikling.
Aksjonsforskningen har veert basert pa en omfattelemeokratisk og deltakende prosess, og
har gitt laglederne, organisasjonen og oss sdbftetdet videre arbeidet.

Samtidig som oppgaven har gitt noen svar, har degtterlatt seg nye spgrsmal. Noen svar
har direkte betydning for det videre arbeidet mefleksjon og kunnskapsutvikling pa vare
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skoler. Noen av funnene har gitt nye utfordringegmsdanner grunnlag for nye prosesser i
vare organisasjoner.

SUMMARY

Our Master in Knowledge Management and Innovat®iased on processes of reflection
and how these can contribute to develop knowledigeirwour leader groups. Our topic is
based on how Action Research as a strategy of maj@nal development can provide an
increase as far as reflection and development nvitine’s own organization are concerned.
Our first question is how we can develop producpvecesses in reflecting within our own
organization. Secondly, we studied the value @ ¢fatherings our two different leader
groups had and how this affected the process t¢écteig. We are head leaders in the
organizations which are the basis of our reseakdirantages and disadvantages concerning
research within own organizations, will be addrdssehe dissertation.

Our basis is that knowledge and knowledge developrage socio-cultural processes which
are present in action and practice.Working togetbetributes sharing knowledge in practice,
and reflection-in-action expresses reflection comog the choices made during the period.
During our project, we have involved and workedwour leader groups which has resulted
in mutual respect and genuine care among the Igaaled us as researchers. This has been of
great importance for us throughout the project laasl proved to acquire the development we
want. The aim of the project is to establish vige reflection processes which provide
knowledge development and knowledge-helping-coatext

We have chosen a qualitative research-design witioA Research as developing strategy.
Our project has taken place from March 2008 unitileJ2010. We have had courses with the
leaders, reflections in plenary assembly, reflexticamongst ourselves as researchers,
individual- and group interviews. All material iav@d digitally, and sensitive information has
been given anonymity. Coghlan and Brannicks modéie” Organizational Dynamics of
Action Research” (2005) has been vital to our mije

We have a prosessual view upon knowledge. Howewerhave included theory which
regards knowledge in a structural manner. The S&@lel has been central in enlarging our
understanding of knowledge development includingeter and wider understanding and
development in the prosessual view on knowledge.

The results from the interviews and the discussairtbese, indicate that we have developed
good reflection processes within own and acrossooganizations. The meetings with the
different leader groups have additionally improvélde reflection processes, hence
contributing knowledge development.

Based on positive feedback from interviews and wat@&n, we have developed good
reflection processes which provide knowledge dgwalent. The Action Research has been
based on a wide democratic and participant procebsich has given the leaders, the
organization and ourselves a lift as far as futuoek is concerned.

As the project has given us some answers, it sditian provided new questions. Some
answers have given direct significance for the waevkh reflection and knowledge

development in our respective schools. Some offitidings have given new challenges
which provide new processes within our organization

5
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1. INNLEDNING OG BAKGRUNN

Januar 2008 startet vi begge pa et masterstudiuch dee spennende tittelen; Master i
kunnskap og innovasjonsledelse (MKIL). Vi er i éetilfellet to rektorer i HA kommune. Vi

er begge rektorer pa barneskoler med omtrent 460eelog litt over 50 ansatte. Var
motivasjon med a starte pa dette studiet var kanktkjulik, men en felles motivasjon var
hvordan vi kunne utvikle vare organisasjoner vidéiader hele studiet har vi bevisst brukt
teori og ulike modeller vi blir presentert i liteduren inn mot personalet. Vi har hatt
samlinger pa tvers av skolene for & prgve a utvkkevidere.

Vart fokus med prosjektet er om vi kan utvikle e#fijonsprosesser som kan bidra til
kunnskapsutvikling, og om samlingene pa tvers ae séoler er hensiktsmessig for & utvikle
reflekterte ledergrupper individuelt og kollektiwi vil benytte aksjonsforskning — Action

Research som utviklingsstrategi, og vi vil belys¢yldningen av gjensidig tillit og omsorg for

a lykkes med gode refleksjoner. Malet er a finn@emtorganisasjoner bgr investere mye tid
pa refleksjonsprosesser som kan bidra til kunnskajsding, og om det er lurt & samarbeide
med andre for & fa dette til. Gjennom et skoledrdét vaere ganske mange formelle
mgteplasser der det er viktig med god ledelse.ovh er kunnskapsledere er viktige aktarer

pa disse mgteplassene. | empirien vil vi kommepiéinie ulike mateplassene.

| HA kommune er det ti grunnskoler. Disse skoleae hver sin rektor som har samlinger
omtrent en gang pr. maned. Disse samlingene hadeliis sammen med styrerne av
barnehagene i kommunen. Malet med disse samlingeneunnskapsdeling pa tvers av
skolene og informasjonsflyt fra kommunalsjef til uldke enhetene. Vi har sett at vi gjennom
a bruke noen av den teorien og de modellene sam blitt presentert i dette studiet har veert
med pa a gi disse mgtene et lgft. Vi vil komme mermpa dette i empirien.

Vi har begge veert opptatt av livslang leering odekesjon for & komme enda lengre i var egen
og var organisasjons leering. Vi er ledere som gnsiss kontinuerlig forbedring i

organisasjonen og da vet vi at vi trenger kreagik@sesser, leering og kunnskapsoverfgring
blant et personale som er hgyt utdannet. Vi hat péejakt etter nye metoder og nye begrep

til var verktaykasse. Vi har tro pa at nye begreggleft i & utvikle organisasjonen videre.
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Politikerne i HA kommune har vedtatt noe som h@atansen”. Her er det fem prinsipp som
alle barnehager, skoler og kulturskole skal stymevsksomhet etter. Det siste prinsippet er at
alle skoler skal veere leerende organisasjoner afaledrive kvalitetsutvikling. HA kommune
har veert opptatt av refleksjon, og det a lzere &.186rhar ogsa vaert opptatt av & skape gode
mater der det har veert en apen og god kommunikaBjetrhar vaert viktig & sette begrepet
lytte pa dagsorden. Vi mener det har gjort at wkier er pa riktig vei i
kunnskapsutviklingen. Vi har stor tro pa at detEpotensial i a arbeide systematisk og over
tid med organisasjons- og kompetanseutvikling sormeegrert del av den daglige driften.
Det skal ikke bare spredte forsgk noen gangerti Redt og slett f& en bedre systematikk pa

omradet.

1.1. Kort historikk om Ha kommune sin skolepolitikk
Gar vi litt tilbake i tid og ser pa var kommune, @ette en kommune som tradisjonelt
representerer en konservativ handlingskultur, aijesig kunnskap har ikke hatt spesiell hgy

status. Samtidig er det et miljg som er pregetdtanhandlingskompetanse.

Pa slutten av 1990 tallet startet kommunen et derfde forsgksarbeid innenfor
skolesektoren. Hovedmalet med forsgkene var aestigekingssituasjonene bade for elevene
og de tilsette. Dette setter seerlig lys pa ledetséedelsesfunksjoner. | dokumentet Prinsipp
og utfordringar i Ha skulen (2002) er det gitt esfinisjon av ledelse: "ledelse er den aktivitet
som blir utgvd na visjoner blir transponert og ‘ekem til konkrete handlinger.” Ut av dette
skulle hver enkelt skole i utvikle sin egen strukfior ledelse med & ha en klar oppstilling av
ledelsesomrader. Skolene ble utfordret pa & viseremheng mellom skolen sine visjoner og
mal, og organiseringen av ledelsesfunksjonene nhéeerioden var det flere forskermiljg
inne i kommunen for & vurdere hvordan dette gikissB var: Hagskulen i Agder (2001,
2003), arbeidsforskningsinstituttet (2003) og IMTEXDOO).

Dette er noen av de funnene disse forskningsmijdeini:
* Intuitiv, karismatisk ledelse
» Stor frihet for den enkelte skole, team
» Store ressurser til kompetanseheving
» En sterk handlingskultur. En mer akademisk rettedringskultur ser ikke ut til &

fungere.
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* Delegert ledelse med relativt store ressurserngjenlaglederordningen
« Et hegyt endringstempo kan fegre til bla. liten gras skriftighet, uklare

rolleoppfatninger og liten vekt pa formelle kriedianninger.

Noe av det som forskermiljigene kom fram til somiklingspotensiale for skolene i Ha
kommune var knyttet til graden av fleksibilitet dg utfordringer det gir. Strukturene |4 til
rette for et leeringsmiljg som kunne sette refleksig samarbeid pa dagsorden bade i team og
i ledergruppen. Men at dette ikke ble gjort likedgpa alle skolene. Vi omorganiserte, men

medlemmene i organisasjonen handlet i stor grad/shadde gjort far omorganiseringen.

| dette landskapet har vi begge veert bade leeragbeder og rektorer. Vi kjenner igjen de
beskrivelsene de ulike forskermiljgene setter paleste i kommunen. Hvis vi holder dette
opp mot var innledning om a skape gode laeringspsasd egen organisasjon, hadde vi en
stor motivasjon for & ga inn a prgve a skape areriae refleksjonsprosesser og

kunnskapsdeling.

1.2. Problemstilling og forskerspgrsmal

Skoler er kunnskapsintensive organisasjoner metl p&kpersonifisert kunnskap. Vi er helt
avhengig av de menneskelige ressursene for a tfetilgode skole. Evnen til & reflektere
rundt leering og leeringsprosesser er sentralt fegtte i gang de rette tiltakene. Dette gjelder
bade for elever og de voksne. Det er en malseinimasteroppgaven at refleksjonsprosessen
skal bidra til kunnskapsutvikling, og at vi skdtditelegge for kunnskapshjelpende prosesser
og utvikle et samarbeid pa tvers av vare skolerdftui bedre reflekterte ledergrupper, eller
reflekterte praktikere i en skole som setter statiggre krav til innhold.

10
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Ut fra dette har vi kommet fram til fglgende prahkilling:

Hvordan kan gode refleksjonsprosesser bidra til

kunnskapsutvikling i vare organisasjoner?

Vi har valgt & belyse problemstillingen gjennonfdskningsspgarsmal:
Forskerspgrsmal:
1. Hvordan utvikle gode refleksjonsprosesser i eggamsasjon?
2. Hvilken betydning har refleksjonsprosessene hattkimnskapsutviklingen pa vare

skoler, individuelt og kollektivt?

Gjennom var aksjon gnsker vi i tillegg til selvespinen & finne ut om noe av de funnene vi
gjer, kan veere gjeldende for andre skoler og osgajoner. Vart hovedfokus vil vaere vare to
skoler, men vi vil og forsgke & si noe om kommusem organisasjon. | denne prosessen har

vi brukt vare ledergrupper og vi har hatt samlinged ledergruppene pa tvers av vare skoler.

11
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1.3. Oppbygging av masteravhandlingen.

For a f en god oversikt vil vi presentere masteaadlingens struktur slik den fremstar:

Figur 1:

Innledning og ‘ Teori Metode
problemstilling ‘
R
Analyse Drgfting av funn - I
- I intervju

Oppbygging av masteravhandlingen.

. Innledning og problemstilling

Her vil vi fortelle om var bakgrunn for oppgavewgem vi er og hvorfor vi har valgt
denne problemstillingen. | tillegg presenterer &esto forskerspgrsmal og malet med

var forskning.

. Teori

| denne delen vil vi komme inn pé ulike teorier seinpresenterer. Vi presenterer
teorier som vi bruker direkte senere i masteroppgamen vil og ta med noen som
har veert viktige for oss som en leeringsprosestie aebeidet.

Metode

| metodedelen kommer vi inn pa valg av forskerdesij valgte en aksjonsforskning
som tilnaerming og vil presentere og problematisenelt dette begrepet.

Empiri

Her redegjoer vi for selve aksjonen. Vi forteller twa vi gjorde underveis og hvorfor
vi gjorde det.

Drgfting av funn i empiri

| kapittel 5 vil vi drafte de funnene vi gjordeksjonen. Vi praver & systematisere
funnene etter emner. | dette kapittelet drgftek@agmenterer vi underveis.

Analyse

Her vil vi analysere de funnene vi har gjort ogeé om veien videre. Vi bruker

forskerspgrsmalene til & ramme inn denne analysen

12
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2. TEORI

2.1. Teoretisk innfallsvinkel

Vart mal med aksjonsforskningen er & tilstrebe eéwikiing av gode og reflekterte
prestasjonsteam og legge til rette for kunnskajidirg og kunnskapsdeling pa vare skoler.
Vi vil se pa kompetanse og kunnskapssyn ut fraoeeling som er skissert i teorien, altsa et
strukturell og et prosessuelt kunnskapssyn. Vikensi gjgre rede for begge disse

perspektivene og problematisere rundt skille melthsse.

| vart utviklingsprosjekt har det prosessuelle kskapsynet veert mest fremtredende. | lgpet
av perioden vi har veert masterstudenter har viflea#t samlinger med vare ledergrupper. Pa
disse samlingene har vi prgvd ut ulike modelleréfieksjon og kunnskapsdeling.

Med dette har vi oppnadd felles forstaelse, breliakielse og et stort engasjement fra
ledergruppen. Vi som ledere har trukket oss utanelsamlingene for & analysere og drafte
veien videre. Samtidig er det viktig at det er dastrukturer og et godt verdigrunnlag for a
hjelpe oss til & forholde oss til en stigende karhpitet og uforutsigbarhet. Irgens (2000)
kaller denne vekslingen etynamisk prosessperspektMed utgangspunkt i Newell et.al
(2002), Irgens (2000) og Gotvassli (2007) vil detlsturelle synet veere funksjonalistisk med
kunnskap som beholdning, og det andre veere tolkeredekunnskap som prosess.

2.1.1. Kunnskap og kunnskapssyn

Mange mener at skolen er en kunnskapsintensiv @asjon. Gottschalk (2004:31) skriver at
kunnskapsintensive organisasjoner lever av ande g tjenester, men at kunnskap er den
viktigste ressursen i virksomheten. Vare skolekwmnskapsintensive organisasjon med vekt
pa personifisert kunnskap, er avhengig av menniggketssurser og vi er avhengig av & ha

evne til & reflektere over best mulig tiltak i ste situasjoner

Newell et al. (2002) er inne pa kunnskapsintensivganisasjoner som baserer seg pa
humankapital eller arbeidskraftens intellektuellapikal. Sentrale motivasjonsfaktorer er
personlig vekst og utvikling, mestringsfalelse agtferdig belgnning. Arbeiderne er den
viktigste ressursen i slike organisasjoner fordktea ligger hos eierne av know — how, og
ikke hos eierne av bedriften (Bache 2002). Om shilganisasjoner lykkes avhenger av om en

klarer & utnytte og utvikle de ansattes kunnskagargpetanse. | slike organisasjoner bar det

13
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tilstrebes gode vilkar for leering. Kunnskap ma itdwuk og settes pris pa. Vi vil se pa
hvordan vi kan fremme kunnskapsutvikling, kunnskggpende prosesser og gode
refleksjoner innenfor ledergruppene vare. Far vhkeer inn pa dette er det naturlig for oss a

komme inn pa et strukturelt og et prosessuelt pétsppa kunnskap.

2.1.2. Strukturelt kunnskapsperspektiv

I det strukturelle kunnskapsperspektivet er deteligg paralleller til et systemorientert
grunnsyn og dermed ogsd maskinmetaforen som Mor@@04) beskriver. | dette
perspektivet er kunnskap lett & identifisere, amdrér, konkret og malbar (Newell et al.,
2002; Irgens, 2007). Newell et al. (2002) illustredet strukturelle kunnskapsperspektivet

gjennom & vise til noen teoretiske rammeverk soler d@nnskap inn i ulike kategorier.

Blackler (1995) beskriver et statisk og et proselissyn pa kunnskap. Innenfor det statiske
kunnskapssynet framstiller Blackler kunnskap gjenrouk av metaforer. Den fagrste kaller
han den kognifiserte kunnskapen. Dette er en typegkap som er knyttet til kognitive
laeringsprosesser. Den kognifiserte kunnskapen afiseg i menneskers evner til a laere
giennom mental forstadelse. Den andre han beskeivden kroppsliggjorte kunnskapen. Dette
er en kunnskapstype som ligger nedfelt i handliegemevnene til mennesker.

Noen forfattere beskriver hvordan kunnskap kandeds strukturelt perspektiv. Et eksempel
er codification strategy som er en betegnelse gduanskapsstrategi med et strukturelt syn pa
ledelse. Kunnskapen blir kodet og lagret slik at Han bringes fram og brukes av den enkelte
i organisasjonen ved behov (Hansen et al., 19983tegjien er orientert mot eksplisitt
kunnskap og brukes gjerne i virksomheter som pregestandardiserte prosedyrer (Bache i
Nordhaug, 2006). Rohlin et al. (1994) beskriversaukturell orientert endringsstrategi. Den
kalles ekspertstrategien, og kjennetegnes av atltedleksperter star ansvarlig for hele
prosessen fra analyse til gjennomfaring av tiltakedkalte best praksis modeller er et
eksempel pa verktay innenfor denne strategien. éftepfinner lgsninger som andre blir satt

til & fullfore.

Dette far oss til & tenke pa maskinmetaforen sonrgkto (2004) beskriver. Den tar
utgangspunkt i en objektiv tilneerming til virkeligten der mennesker blir ledet som
"maskiner” gjennom klare ansvarslinjer. Nar detldge organisering av ledelse, orienterer

maskinmetaforen oppmerksomheten mot formell linjestabkonstruksjoner med klar
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arbeidsdeling i hele organisasjonen. Vi kan sirahglaget for maskinmetaforen finnes i et
strukturelt orientert grunnsyn og klassisk orgasjimasteori. Her vil altsa autoritet og ansvar
veere sentralisert, og det er veldig tydelig hvar ftemelle makten ligger i organisasjonen. Et
giennomgaende trekk er at det er maskintankegaisgem har hgy prioritet, og da blir
individuelle hensyn satt til side for struktureliensyn. Motivasjon av ansatte skal i hovedsak
skje etter malkriterier som eksempelvis prestasgoms(Irgens, 2000).

2.1.3. Prosessuelt kunnskapsperspektiv

Det prosessuelle kunnskapsperspektivet har klawalgider til hjernemetaforen som Morgan
(2004) beskriver. Den er sosialt orientert med fokd samhandling, fellesskapsprosesser og
kunnskapsdeling. Kunnskap blir her forklart somdghamisk fenomen med forankring i
handlinger og praksis (Newell et al., 2002). Fokussites mot prosesser som skaper
kunnskap, og selve laeringsprosessen blir like gikim den synlige kunnskapen. Her spiller
taus kunnskap, refleksjon, dobbelkretsleering ogoaktering en viktig rolle. Vi kan si at
dette er teoretiske rammeverk som kan sta som eksper for dette perspektivet (Newell et
al., 2002; Bache i Nordhaug, 2006). | det prosdisymerspektivet er kunnskap noe som
utvikles gjennom samspill og relasjonsbygging (ige2007)

Som beskrevet ovenfor i oppgaven er det utarbesttategier for ledelse i det strukturelle
perspektiver. Det finnes et tilsvarende syn i detspssuelle perspektivet. Personalization
strategy danner en overbygning over tiltak som $eker pad den enkelte medarbeiders
kunnskap og betydning for samhandling, der malegam er & dele kunnskap (Hansen et al.,
1999). Bache i Nordhaug (2006) framholder at ek stliategi har fokus pa utvikling av taus

kunnskap og kommunikasjon mellom mennesker.

| dette perspektiver vil tilneermingen til endringspesser veere relasjonelt betinget og
orientert mot helhetlige lgsninger (Morgan, 2004ette illustreres videre gjennom

aktgrstrategien til Rohlin et al. (1994), som basg som motpolen til ekspertstrategien.
Aktgrstrategien er orientert mot samhandling melloennesker, som har som mal a legge til

rette for involvering av mennesker i endringspreses

Newell et al. (2002) har laget en oppsummering agmenlignet forskjellene pa det

strukturelle og det prosessuelle kunnskapspersgeidii en tabell.
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Strukturelt perspektiv Prosessuelt perspektiv
(statisk, objektivistisk) (dynamisk, praksisbasert)

* Kunnskap er en diskret kognitivenhet ¢ Kunnskap er rotfestet i praksis,

som mennesker og organisasjoner handlingsutgvelse og sosiale forhold.
besitter.

» Kunnskap er objektivt og statisk. * Kunnskap er dynamisk.

Kunnskapsprosessen er like viktig

som kunnskap.
» Kunnskap eksisterer pa individuelt pg + Kunnskap eksisterer gjennom

kollektivt niva. samspill mellom det individuelle og
kollektive niva.

e Ulike typer kunnskap dominerer |i Organisasjoner blir karakterisert av
seerlige typer/deler av organisasjonen. ulike typer kunnskap og praksiser av
kunnskap.

* Kunnskap blir dannet eller laget via ¢ Kunnskap forekommer via sosiale

spesifikke sosiale prosesser. prosesser.

Figur 2. Sammenligning av det strukturelle og det posessuelle synet pa kunnskap. (Newell et al 2002

fritt oversatt)

o

For & forstd hva kunnskap er, har vi hatt fokusppdsesser for a praktisere kunnskap.
Kunnskap kan betraktes som sosialt konstruert déetta praksis. Newell et.al (2002) hevder
at prosessen med kunnskap er like viktig som kumpesk i seg selWi synes at dette er
tvetydig. Vi skiller ikke mellom prosesseen i sefysfor oss er kunnskap en prosess.

Det finnes ulike typer kunnskap. Et vanlig skillekkes opp mellom taus og eksplisitt
kunnskap (Newell et.al 2002) Gottschalk (2004) mkfer taus kunnskap som sveert personlig
og vanskelig a formalisere, og dette gjar det kneleed overfare kunnskapen og dele den med
andre. Gottvassli (2007) mener at begrepet tausdiap blir for bredt og at det ikke godt
nok fanger opp forhold ved menneskets atferd, stamt @nnet bestar av en velutviklet teft,
intuisjon og falelser. | den dagligdagse oppfateimgnener Gottvassli at vi har "bevis” for at
det kan veere mye kunnskap i fglelser. Vi snakker'magefalelsen”, en type kunnskap som
primeert ikke handler om eksplisitte, nedtegnedetyatglige kunnskaper. Det dreier seg
snarere om bruken av emosjonell kapasitet, innd@selvne, intuisjon og det & stole pa

kunnskapsniva som ligger enda mer skjult, tausp@iksis. Henden (2005) viser hvordan
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norske ledere i stor grad tar i bruk intuisjonnesistrategiske beslutninger. Det handler om
intuisjon, antakelser, uklare signaler, tolkninggrsamtidighet. Gjennom studiet har begrepet
praktisk kunnskap gitt oss en bredere forstaeledelse av kunnskap fremhever kontekst og
situasjon — til forskjell fra informasjon. | prosgerspektivet er kunnskap basert pa aksjon og
sosial praksis. Kunnskapen har ikke noe verdi issg, men far en verdi nar den er skapt for
spesielle oppgaver.

Hovedskillet gar altsa pa en strukturell versuspeosessuell forstaelse. | en prosessuell
forstaelse betraktes kunnskap og kunnskapsutvikinm sosiokulturelle prosesser som
foregar i aksjon og i praksis. (Gotvassli 2005)t Bredet som har veert viktig for oss gjennom

den aksjonen og praksisen vi har gjort med varertgdpper.

Ofte vil kunnskapsprosesser veere mer eller mindientert mot et av perspektivene. |
diskusjoner kan det likevel veere nyttig a analysa@blemstillinger/utfordringer opp mot

mer rendyrkede perspektiver fordi kontraster tranf pa en mer oversiktelig mate (Newell et
al., 2002).

2.1.4. SECI modellen

Med utgangspunkt i Polanyis (1967) skille mellomastaog eksplisitt kunnskap, presenterte
Nonaka & Takeuchi (1995) SECI modellen (figur Halany (1967) hevder at integrasjon av
kunnskap bygger pa et prinsipp om a sette delekumnskapen om til en helhet. Dette
sammenfaller med prinsippene i hjernemetaforerMiirgan (2004), og en hermeneutisk
tenkemate. | litteraturen brukes SECI modellen sksempel pa kunnskapsmodeller som
harer inn under det strukturelle kunnskapsperspekfordi modellen baseres pa en stegvis
kunnskapsutvikling gijennom fire faser (Newell et 2002); Sosialisering, Eksternalisering,
Kombinering og Internalisering. Den er blitt en ddiker og er basert pA omdannelse og
overfarsel av kunnskap. Modellen kan brukes i kikapsprosesser for a bli mer bevisst

hvordan vi utvikler og deler kunnskap (Irgens, 2007
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Dialog
Fra taus til eksplisitt
e

Sosialisering Eksternalisering .
(Delt kunnskap} (Konseptuell k.) =
g & .
R = /j K S Kopling av
; = ‘ b | & eksplisitt
bygging 2 ! o J}I = kunnska
- .| M/ 5 i
g L < g
Internalisering Kombinering g
(Operasjonell k.) (Systemisk k.) 2

Fra eksplisitt til taus
Learning by doing

Figur 9. Fire faser i kunnskapsprosessen (etter Nonaka og T akeuchi 1995)

Figur 3: Fire faser i kunnskapsprosessen (Irgens 27:60 etter Nonaka og Takeuchi s. 1995)

2.1.4.1. De ulike fasene i SECI modellen

Sosialiseringsfasen

| denne fasen igangsettes en prosess der en ftagjgrkunnskap gjennom at mennesker deler
sine erfaringer via fysisk samarbeid eller verb@inknunikasjon. Dette innebaerer at en far ta
del i andres tause kunnskap i form av mentale nhergdloldninger, verdier, tekniske evner
og virkelighetsforstaelse. Prosesser som dettadfetter et felles matested der utveksling av
kunnskap kan skje. Her laerer en altsa primeaert gjena observere andre og ta del i hvordan

andre mennesker handler og lgser oppgaver.

Eksternaliseringsfasen

| den andre fasen verbaliseres den tause kunnskaoem kommer til kjenne i
sosialiseringsfasen. Den tause kunnskapen bl altersatt til et formelt sprak, gjerne i form
av skriftelige dokumenter. Eksternalisering innedraatt mennesker kommer sammen, fordi
overfaring av kunnskap forutsetter dialog og kdilkekefleksjon. Det viktige her er at taus

kunnskap blir gjort eksplisitt slik at den lettds@n deles med andre.

Kombineringsfasen

| denne fasen holdes ny kunnskap opp mot eksister&nnnskap. Dette kan skje ved at
mennesker utveksler eksplisitt kunnskap gjennorogjalokumenter, mgter og IT systemer.
| fglge Irgens (2007) blir kunnskapen hentet ircunnskapsspiralen og omformet gjennom
sortering, tilfayelser, kombinering, kodifisering &ategorisering. Kombinering innebzerer a

systematisere kunnskapen over i et mer komplekadapssystem.

18



Master i kunnskap og innovasjonsledelse, (MKIL)®®Horsmo og Galtvik

Internaliseringsfasen

Denne prosessen oppstar nar mennesker har praktisar nye kunnskapen over tid.
Kunnskapen blir gjort til en del av en selv og kysliggjort gjennom erfaring (Irgens 2007).
Mennesker trenger ikke lenger a kvalitetssikre $iaadlinger gjennom skrevne rutiner. En

arena for internalisering av kunnskap, er prakp&iotrening.

SECI modellen tar utgangspunkt i en spiral og ikkesirkel. Grunnen for dette er at etter
hvert som spiralen beveger seg rundt vil mennespena en dypere forstaelse. Kunnskap

skaper en gjennom en kontinuerlig syklus der ersleglmellom de fire fasene.

2.1.4.2. Kritikk av SECI modellen

SECI modellen har fatt stor anerkjennelse, mentderogsa blitt problematisert og kritisert.
Nonaka selv hevdet etter hvert at kunnskapsmodélamserte for mye pa prosessen rundt &
skape kunnskap, og for lite pa hvordan de som Iestaéellen skulle ga fram nar de faktisk
ville utvikle kunnskap (Krogh et al., 2005). Andkeitikere hevder at modellen blir for
generell. Den tar for lite hensyn til at det finnabke typer taus kunnskap. Styhre
(etterforelesning 2009 MKIL) er kritisk til & skélltaus kunnskap fra eksplisitt kunnskap.
Videre hevdes det at SECI modellen bygger pa emgeming om at kunnskapsspiralen vil
utvikle seg i en bestemt retning. | fglge kritikerer dette et usikkerhetsmoment som svekker

gyldigheten av SECI modellen.

Gourlay (2005) mener ogsa at SECI prosessen ikkeazetisk godt nok fundert og ikke
bevist giennom forskning og derfor ikke burde bsikdan mener videre at kunnskap gjares
til et ledelsesproblem og derigjennom utelukkereks. kunnskapsutveksling gjennom
praksisfellesskap. Modellen er heller ikke klar giéllet mellom kunnskap generelt og

eksplisitt kunnskap.

Andre tror at en ekspert innen sin profesjon i ndlégller vil ha problemer med a sette ord pa
kunnskapen. Ikke alle organisasjoner eller profesjgpasser like godt inn i SECI modellen.
Det er ikke alltid slik at all kunnskap skal delddodellen er laget med utgangspunkt i
arbeidslivet i Japan og kan ikke uten videre ovedgil alle andre land og kulturer. Det er
mange faktorer som virker inn pa prosessen som ®f@ellen ikke tar hgyde for som

f. eks. organisasjonskultur, sprak, konkurransexeshet og type arbeidsoppgaver.
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Vi har valgt & bruke modellen som et verktgy. Sdigterkjenner vi at dette kan veere en
strukturell mate & se pa kunnskapsutvikling. | etspssperspektiv vil det og vaere naturlig a
ha strukturer for & skape nye prosesBakgrunnen er at den har veert viktig i var prosess

gitt oss mening for & bli bedre til a reflektereeputviklingen av kunnskap.

2.2 Praksisfellesskap

Begrepet praksisfelleskap eller "communites of peat var farst i bruk i 1991 av Lave og
Wenger i relasjon til situasjonsleering, og var fgrcdutviklet av Wenger i 1998.
Praksisfellesskap plasseres gjerne innenfor defoksdtirelle forstaelsesrammen, hvor
kunnskapsutviklingen finner sted innenfor den etgkddulturen hevder Gottvassli (2005).
Snyder og Wenger (2000) betegner praksisfellesskap grupper hvor mennesker er bundet
sammen, gjerne uformelt ved a dele ekspertise tageisse for en felles foretagende. De
mener at slike fellesskap kan veere effektive, metned tre grunner til at det ikke er blitt sa
utbredte. For det farste er dette ganske nytt, s@\det har eksistert slike fellesskap i mange
ar. For det andre er det f organisasjoner sonvdeair klar over effekten, og har derfor ikke
gitt slike fellesskap neering. For det tredje er ikke lett & bygge og vedlikeholde slike
nettverk eller bygge det inn i resten av organsasj. | de siste arene har de veert i framvekst
i kunnskapsintensive organisasjoner. Ledere ruadii fer blitt mer klar over hvorfor og
hvordan de fungerer, samt at mange ledere set at dgemt mye kunnskap som kan komme
til overflaten ved praksisfellesskap. Det siste geaar blitt mer klar over er at slike uformelle
fellesskap krever lederstgtte for at det kan irgegg i organisasjonen, slik at kraften av dette

kan komme fram i dagen.

Praksisfellesskap far ofte en felles mate & resorex eller skape felles mening pa.
Medlemmer deler bade eksplisitt kunnskap og tammgkap. Medlemmene hjelper hverandre
til & drive fram strategier, starte nye organisasinlder, lgse problem raskt, overfarer "best
praksis”, utvikler ferdigheter og hjelper organjsaen til a rekruttere og beholde kunnskap
og talent. Vi liker gjerne a tro at vi er i et psafellesskap hele tiden med de vi arbeider med,
men praksisfellesskap er forskjellig fra formellbedsgrupper og team. Medlemmene leerer
sammen ved & fokusere pa utfordringer som er direktatert til arbeidet deres. Slike
fellesskap opprettholder seg selv. Nar de skapenskap far de ny kraft og fornyer seg selv.
Det er en av styrkene. Et felles foretagende, gjemsengasjement, delt repertoar og
kunnskapsdeling via praksis er sentrale omrader raksisfellesskap (Snyder & Wenger
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2000). Praksisfellesskap kan veere vanskelig a fledi de er mer uklare enn andre enheter
og har en tendens til & vokse nedenfra og opp (Netval. 2002).

Praksisfellesskap fornyer seg ved egen kraft. Détgenheves som en sentral side.
Praksisfellesskap bar ikke bli kontrollert, men @etr stimuleres til relasjoner med andre
fellesskap. Praksisfellesskap hjelper til & skagb@sioner basert pa gjensidig tillit, og kan ikke
veere designet top-down. For & fa teamene til adiengom selvstyrte grupper med motiverte
og myndiggjorte medarbeidere, er det viktig at temtdlemmene faler et felles ansvar for
framdriften i teamet. De ma og oppleve prosessem meningsfull, slik at de far energi til a
delta med hele seg. Kunnskap om leering, kunnskapmgg kunnskapsdeling fra
praksisfellesskapstanken er gnskelig & bringe irvére team. Vi gnsker a stimulere til
prosesser som fremmer laering innad i den enkederdeuppe og pa tvers av ledergruppene.
Det er viktig med fellesskap pa tvers av organaej fordi innfallsvinkelen ellers kan bli for
snever (Brown & Duguid 1998). Derfor er vi opptait & utvikle fellesskap pa tvers av
ledergruppene og pa tvers av alle skolene i kommur@ottschalk (2004) mener at
praksisfellesskap er en sentral og god mate apaerBe representerer erfaringsbasert laering

som gir mening, tilhgrighet og identitet til mediem@ne.

2.2.1. Refleksjon i praksis

| et praksisfellesskap er det avgjgrende at det¢tegodt "klima” for refleksjon. Med et
prosessuelt kunnskapssyn vil selve refleksjonene \a@de veien og malet. Individene i et
praksisfellesskap utgjar selve fellesskapet. Degfdndividene sin evne til a reflektere viktig
for utviklingen av fellesskapet. Refleksjon betyiretlte oversatt tilbakekasting eller
tilbakefgring. Vi kan si at i aksjonsleeringssammesger er refleksjon en prosess som gjgr

det mulig & betrakte erfaringer pa avstand for deré skape forstaelse. (Rennemo 2006)

Donald Schgn (2001) er forfatteren som har innbegrepet den reflekterte praktiker og
reflection-in-action. | vanlige gjgremal i hverdagatgver vi handlinger, og da har vi en
seerlig kunnskap. Kunnskapen ligger innebygd i vidmenstre og i vare fornemmelser.
Kunnskap i handling kan vi si er en alminnelig pisik kunnskap, men har mer preg av
know-how enn know-what. (Bache 2002). Reflectioraction utrykker at vi kan tenke over
det vi gjgr mens vi gjer det. Dette kan gi oss bédgativ og positivt utbytte. Gjennom
erfaringer blir praksis ofte preget av rutinearbeid en kan glemme a tenke over hva man

faktisk gjgr. Slike mgnster kan det veere vanskdligkomme ut av. Vi kan bl
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uoppmerksomme og vi kan fort kjede oss og kanstjee snye utfordringer. Derfor er det
viktig & drive gving pa refleksjon, og gjerne p&ealmater. | skolen er dette saers viktig fordi
vi driver med mennesker av kjgtt og blod. Dettddgie bade i ledergruppen, men ogsa det

enkelte team og den enkelte leerer.

Nar vi reflekterer over noe innebzaerer det & setlepd hendelsen eller utfordringen, og sette
dette inn i en sammenheng. Naming dreier seg oetté ard pa hendelsen eller utfordringen,
mens framing dreier seg om a sette det inn i enrsarheng (Schan 2001). Vi praktikere
reflekterer i forkant, underveis og i etterkant saker eller utfordringer. Vi tenker altsa
gjennom en situasjon i forkant, og hva slags shggar som er lurt. Underveis i saken handler
det og om a utforske den forstaelsen som vi hattbmed oss inn i saken. Men det handler
ogsa om & reflektere over praksisen mens vi utfdear Refleksjon er sentral for arbeidet til
en reflektert praktiker og det tankemgnsteret sdin lagt til grunn nar vanskelige
utfordringer skal lgses. En reflektert praktikeenmger ikke lenger a bli s& opptatt av
eksisterende teorier fordi det i slike sammenhengfée blir konstruert en unik teori.
Reflection-on-action er a reflektere i etterkaneohendelser eller utfordringer som vi selv

har erfart.

@ystein Rennemo (2006) presenterer i sin bok Lewgr Leer den aksjonsbaserte
helhetsmodellen. Modellen tar utgangspunkt i abeganisasjon er en helhet som kan deles
opp i flere deler. Rennemo deler dette opp i fitdbein som han presenterer. Aksjonsbasert
utforskning, aksjonsbasert produksjon, aksjonsbdsemidling og aksjonsbasert kunnskap.
Hele teorien bygger pa at vi som aktgrer i en dsgajon tar utgangspunkt i praktiske
problemstillinger og reflekterer rundt disse. Det wiktig i denne teorien & fa en klar
forankring i praksisfeltet. Rennemo presenteretedieen modell der han viser forskjellen pa
tradisjonell leering og handlings-/erfaringsbaseetrihg. | denne figuren skiller Rennemo
mellom skolesfeere og hjemmesfeere. Det er viktideateorier som blir presentert pa et kurs

e.l har handlingsbasert forankring
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Pa kurs/skole V= virkelighet, T= teori, E= elevrolle
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Figur 4: forskjellen pa tradisjonell lzering og handings-/erfaringsbasert leering. Rennemo 2006

Aksjonsbasert utvikling handler om & leere gjenndsjansbaserte handlinger. Deltakere i en
gruppe opplever en konkret erfaring, enten alelee shmmen. Dersom gruppen stopper opp
og reflekterer over det som de har opplevd og deédeme refleksjonen skapes en syntese.
Skjer dette flere ganger er det skapt en ny tétwis denne teorien er generaliserbar til andre
grupper, snakker vi om teoriutvikling. | spennirgjgft mellom teoriutvikling og konkret

erfaring finner vi at gruppen sgker a utvikle ngmdlingsstrategier. (Rennemo 2006)

| forsgket med a vaere systematisk er det ofte bmudieller for & knytte erfaringene og
refleksjoner til disse. Rennemo har presentereflenkle mater & vaere systematisk uten
ngdvendigvis & henge kunnskapen pa modeller. Dissktayene har vi brukt i var

organisasjon far a gve opp kunsten a reflektere.

2.2.1.1. Den tillatende ball

Den tillatende ball er en av disse. Ballen er emgfjand som er kjent for ei gruppe eller en hel
organisasjon. Denne ballen symboliserer at nar moeker denne vil de si noe, reflektere
over noe. "Eieren” av denne ballen kan si noe s&al sto uimotsagt. Det er en person sin
refleksjon over det som er blitt diskutert ellenkar denne personen gjgr som en fglge av en
diskusjon eller innspill. Metoden er en enkel, v@kningsfull mate a gve opp hverandre sin

refleksjon pa.
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2.2.1.2. Refleksjonsboken

Refleksjonsboken er en annet dpent og systemgtfdemiddel. Dette er ei tom bok som blir
den enkelte sine betraktninger og fortolkningedat’som blir sagt og hart. Refleksjonsboken
er et analytisk verktgy der refleksjoner blir nedsiet. Det er lett & ga tilbake & se pa hva en
selv tenkte om de ulike tema som er blitt diskutért kan gjerne knytte en refleksjonsbok til
et studie eller til et arbeid som skal forega oear gitt tidsperiode. Boken danner og en

dokumentasjon av hendelser personen, bokens elehar vaert en aktiv del av.

2.2.1.3. Det reflekterende team

Et annet verktgy Rennemo presenterer er reflekieregam. Dette er ogsa presentert av Tom
Andersen (2005). Metoden kan brukes i ulike grepmpeelser. Det kan veere at en coach har
samtale med den som blir coachet, der det er ¢o #dlre personer som sitter og observerer,
for deretter a reflektere over det de observentealnen variant av reflekterende team er at
det er en gruppe som har en samtale/mgte, sanstidigen annen gruppe observerer og gir
tilbakemelding. Variasjonene pa omradene er uttemad@eFelles for alle er at de som ble
observert ikke skal se pa de som gir feedback. déetoer en god mate & benytte nar
enkeltpersoner og grupper gnsker a bli betre pa aggfa feedback. Vi har hatt gode
erfaringer pa a innfare verktagyet i egen organisasj

For oss har det veert viktig & fa gode verktgy ogevsystematisk i utviklingen av en mer
reflekterende praksis. Vi har ved a innfare slik&le verktgy greid a tilbakefgre erfaringer
om o0ss selv og gruppen. Tomas Severin (1996) kdktte for kollektiv refleksjonspause.
Han mener ogsa at hvis gruppen skal fa til slikeeksjonspauser, er det avgjgrende & ha

gode verktay.

Nar to eller flere mennesker snakker sammen kahaeforskjellige bilder eller tanker om
samme situasjon. Mange mennesker tror det finneskég historie og et riktig bilde av
situasjonen. Hvis en tenker pa denne maten kametteénde med stor diskusjoner eller en
kamp om hvem som husker riktig eller ser tingenegt@mate. Det er alltid mer & se enn det
en ser (Andersen 2005). Hvis en klarer & ha enatikegang tror vi at det er stor sjanse for a

utvikle reflekterte praktikere.
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2.3. Kunnskap, leering og kunnskapsledelse

Bache i Nordhaug (2006) skriver at kunnskap ikkerdgydig definert i litteraturen. Det er en
sammenblanding av erfaring, verdier, kontekstinfasjon og faginnsikt. Dette argumentet
stgttes av Davenport & Prusnak (1998) som hevdeuratskap er informasjon i kombinasjon
med erfaring, sammenheng, tolkning og refleksjomniskap blir ogsd beskrevet som
individrelatert, noe som innebaerer at den tilh@mgranvendes av den personen som besitter
den (Hillestad i Nordhaug, 2008). Ut fra dette kasi at kunnskap skiller seg fra informasjon
giennom at kunnskapen finnes blant mennesker i adgivelser og utvikles i matet mellom

mennesker (Davenport & Prusak, 1998).

En definisjon det ofte henvises til om kunnskapoemulert slik;”"Kunnskap er berettiget og
sann overbevisning{Nonaka & Takeuchi, 1995). Hovedbudskapet i derefenigjonen er at
nar mennesker gjar seg nye erfaringer, endres ags@tningen av hva som er rett og galt.
Kunnskap vil da ogsa veere betinget av den enkpéiespektiv og vaere knyttet til en spesiell
kontekst. Dette innebaerer at kunnskap blir en koksfon av virkeligheten enn noe som er
absolutt sant i universell betydning (Krogh et 2000). En annen definisjon av kunnskap er;
"Personlig overbevisning, eller noe man tror p&ewell et al., 2002)

Hva leering er, og hvordan leering skjer, er det neamgninger om. En ofte brukt definisjon
er. " Leering er en vedvarende endring i adferd, elleapésitet til & handle pa en bestemt
mate, som et resultat av praksis eller andre forrfwr erfaring” (Irgens 2007). Denne
definisjonen er adferdsorientert og brukes i arklaidt. Her er man ikke bare opptatt av at
laering skal vaere teoretisk, men at det skal skgeim@ndling, enten med det samme eller nar

situasjonen egner seg til det (Irgens 2007).

Mange vil hevde at gode leeringsprosesser er eteavildigste konkurransefortrinnene en
virksomhet har. Kolb (1984) beskriver lsering som mosess hvor kunnskap blir skapt
giennom transformasjon av erfaring. Vi kan tolkdteleslik at lseringsprosesser ikke bare
handler om a undersgke egne erfaringer. Erfaringehdlyte eller utveksles med andre far

det utlgses ny kunnskap.

Noen skiller mellom individuell leering og kollektigering. Individuell laering handler om de
prosesser som tilfarer et enkelt individ kunnskep.vil redegjgre litt mer om kollektiv
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leering. Slik leering skjer i samspillet mellom mesker. Her kan det veere snakk om sosial
laering. Det vil si at mennesker leerer som en ae flet fellesskap. Slik leering kan ogsa veere
kontekstuell. Dette innebeerer at laeringen pavisteskere av den settingen man befinner seg
i. Samlebetegnelsen pa dette omtales som situenglag handler om at leering ma forstas i
lys av de forhold man er omgitt av (Irgens 2007¢tt® sammenfaller godt med det vi har
skrevet tidligere om praksisfellesskap og refledeie team. Nar vi na har skrevet litt om
kunnskap og laering er det naturlig 8 komme innbgmepet kunnskapsledelse. Er det mulig

a lede kunnskap?

Det er mange ord som brukes i litteraturen om k=lev kunnskap. Ord som brukes er
kunnskapsutvikling, kunnskaping, kunnskapsforvgltin  kunnskapsbehandling,
kunnskapsadministrasjon m.niKunnskapsledelse kan defineres som en metode som
forenkler prosesser med a dele, distribuere, skapeforsta en virksomhets kunnskap.
Kunnskapsledelse er en metodikk som er drevet foen& oppna organisatorisk leering
giennom a fange, samle, dele og anvende kunnskdmlemehensikt a skape nye verdier for
alle bedrifters interesser. Den internasjonale le&lsen er knowledge management”
(Gottschalk 2004. s. 13).

2.3.1. A skape kunnskap

A bygge opp lojalitet og identifikasjon blant artsaer en viktig forutsetning for & skape
kunnskap (Nordhaug 2006). Hvis vi ser dette i fodelse med strategisk utvikling, vil en
viktig oppgave blant ledelsen i organisasjoner véetegge til rette for kunnskapsutvikling.
For ledelsen vil dette innebeere a gi alle i orgasjenen mulighet til & utvikle sin egen
kunnskapsplattform (Levin & Klev, 2002). Kunnskagilse blir da 4 tilrettelegge for at alle
i organisasjonen samhandler pa en god mate, og atvikler seg ved hjelp av kunnskap,

innovasjon og forstaelse for hvor de skal.

Flagistad (1987) fokuserer pa betydningen av derelegsk holdninger, evner og anlegg. Han
fremhever viktigheten av & gi rom for kreativitebg innse at forutsetninger for
kunnskapsvekst er stgrst nar individer i organisasj far slippe seg lgs. Flgistad hevder i
artikkelen at dette star i et motsetningsforholdatitoritzert lederskap og hierarki. Flgistad
papeker at viktige verdier i den sosiale kompetangé vaere samtale, omsorg, tillit og
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anerkjennelse. Det samsvarer med det Krogh e2@D5) hevder er grunnleggende elementer
I gode kunnskapsprosesser slik at det kan skakigs kontekst for laering.

Krogh et. al. (2005) tror fullt og fast pa at kukap ikke kan ledes, bare skapes. | dette ligger
det at ledere ma stgtte kunnskapsutviklingen, &g ikontrollere den. Forfatterne viser til
Wittgenstein (1958) og hevder at kunnskapsutvikikige bare er opphoping av fakta, men
den er en enestaende menneskelig prosess somdetsielig a gjenta. Slike prosesser kan
involvere falelser og oppfatninger som en ikke lar bver at man har, og som er vanskelig &
beskrive for andre.

Ut fra dette mener Krogh et al. (2005) at kunnskapsesser er skjgre og bgr stgttes av
virkemidler som reduserer muligheten for ubalange konflikter blant mennesker i

organisasjonen.

2.3.2. Utvikling av en kunnskapshjelpende kontekst

Krogh et al. (2005) har utviklet en modell i fenmtr som viser prosessen et individ eller en
organisasjon bgr ga gjennom pa veien mot & skap@myskap. Kjernen i modellen er at det
innenfor fasene virker fem definerte kunnskapslejelpsom skal bidra til gode rammevilkar
for kunnskapsutvikling.

A skape en riktig kontekst vil si & utvikle en mutess som stimulerer til laering. En slik

mgateplass kaller Krogh et al. (2005) for en kunpskgelpende kontekst. Her framholdes det
at det er den kunnskapshjelpende kontekst somrdsekve kunnskapsutviklingen. Dette

begrunnes med at makten til & kunne utvikle kunmskiee bare er innebygd i en person, men
ogsa i interaksjonen denne personen har med agdmed omgivelsene. Krogh et al. (2005)
poengterer at det ma skapes matesteder som gjenutigt & utvikle gode relasjoner. Teorien

om den kunnskapshjelpende konteksten er utledetletvjapanske ordet ba, som betyr
mgteplass for utveksling av kunnskap og erfarinp&lge forfatteren kan en slik mgteplass
veere fysisk, virtuell, mental eller mest sannsyialilg tre. | et prosessuelt perspektiv vil den
kunnskapshjelpende konteksten veere innrettet nsttage meningsutveksling, diskusjon og

dialog mellom mennesker.

Ut fra det forfatterne ovenfor er inne pa kan detdes at det er viktig & utforme en arena som
stimulerer til sosial utveksling. Levin & Klev (22D sier at en slik arena ma bygge pa

involvering mellom ledere og de gvrige i organisaspn., og gi mennesker mulighet til
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praktisk utpraving av kunnskap. Det fysiske miljatiker inn pa konteksten (Nordhaug
2006). | den sammenhengen viser han til Porter(19&®M hevdet at desto mer kunnskap som

lekker fra en person til en annen, jo raskere wilrkskapsutviklingen skje.

Som vi har veert inne pa beskriver Krogh et al. @d@m kunnskapshjelpere. Dette er fra a
utarbeide en kunnskapsvisjon til & gjgre den lokalenskapen global. Det & skape et felles
ordforradd nar vi skal utarbeide en kunnskapsvisjowiktig. Det a lede samtaler er en viktig

hjelper som i stor grad pavirker fasene i kunnsigyiislingen. A oppgve seg kompetanse pé
dette feltet ser vi som spesielt viktig i skolernd® samtaler pa teamet kan fa alle deltakerne
tii & delta aktivt med sin kunnskap. Arsaken ersamtaler knyttes til omsorg, tillit og

relasjoner mellom mennesker. Krogh et al. (2005)kketiserer dette ved a understreke at
uavhengig av hvor en befinner seg i utviklende gsesr, har gode relasjoner en mildnende

effekt pa mistillit og frykt.

Tillit er et begrep som er en viktig forutsetniray & skape grunnlag for god kommunikasjon
mellom individer. Det begrunnes med at tillit fadter relasjoner, noe som igjen skaper
sosial forankring og identitet. Det poengteres adwrkning kan veere en faktor som

forsterker sosial forankring blant mennesker i eganisasjon (Grenness 1999) Irgens (2000)

skriver at medvirkning gir eiendomsfglelse, bedferimasjonstilgang og kan bidra til leering.

| skolen er det mange krevende arbeidsomraderoberfdet viktig a fa til et felles driv for &
fa til fagutviking og pedagogiske tilnaermingsmateberfor er det viktig & ha
kunnskapsaktivister. For & lykkes videre ma vi ba dktige konteksten. Dette innebzerer at
vi ma drafte hvordan vi kan utnytte praktisk kurmsk teamene og pa tvers av teamene. Det
handler om & videreutvikle organisasjonsstruktusem utvikler relasjoner og effektiv
samarbeid. A gjgre kunnskapen global kan innebeetsdéa til utvikling i resten av
organisasjonen i kommunen, samarbeidsinstansere akdler i landet, skoler i utlandet og

veere med & bidra innenfor forskningen pa feltet.

Modellen under viser en helhetlig modell for & skdmnnskap og viser sammenhengen

mellom steg i kunnskapsutviklingen og bruk av kikapshjelpere.
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Steg i kunnskapsutviklingen

KunnskapshjelpereDele tausg Utvikle et| Rettferdiggjere Utforme en| Forsterke
kunnskap | konsept et konsept prototype | kunnskapen

Formulere en X XX X XX

kunnskapsvisjon

Fa i gang XX XX XX XX XX

samtaler

Mobilisere X X X XX

aktivister

Utvikle den riktige| x X X X X

konteksten

A gjore XX

kunnskapen globail

Figur 5: Hvordan skape kunnskap: 5 x 5- matrisen (Kogh et al. 2000: 153 )

Modellen viser at en ma satse pa flere omradevinskal utvikle kunnskap. Dette innebeerer
en helhetlig tenking i forhold til kunnskapsutvildj, og det vil vaere lurt & se disse i en
sammenheng for a starst mulig utbytte. Det er derensvar & ha et bilde over denne

sammenfatningen og hvordan det best kan nyttesarbadringsstrategi.

2.4. Team og utvikling av team.

| denne oppgaven er det naturlig & ta med en @ei ten team og utvikling av team. Vi

skriver om ledergruppen som et team og lagledernedere for sine team. | tillegg til dette
kommer vi og inn pa alle rektorene i kommunen sorre@m. Er det rett a kalle alt dette for

team, blir ordet team brukt for ukritisk, og er #nnetegn pa de gode teamene?
Det er skrevet mye teori om team og teamkultursfait vi na ta et kort tilbakeblikk far vi
gar inn pa sentrale begreper, de ulike faseneiklitgen av et team og utvikling av gode

prestasjonsteam.

Men farst: Hva er forskjellen pa et team og en gai
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Sjavold (2006) definerer en gruppe som:tie. eller flere personer som har et felles mal og
samhandler for & na dette mal€Sjevold 2006: 17). Klev & Levin (2002) skiller @lom
gruppe og team pa falgende maten gruppe er en mer generell betegnelse pa etlhnta
mennesker som opplever felles sosial tilhgrigleet organisasjon, mens vi bruker ordet team
mer spesifikt om en gruppe som er organisert folgge bestemte oppgaver gjennom
samarbeid”(Klev & Levin 2002: 146). Vi vil i den videre frartilingen legge Klev og Levin

sin definisjon til grunn.

Pa 1920 tallet gjorde professor Elton Mayo forsgkn Sokuserte pa forhold som pavirket
produktiviteten. Gjennom disse forsgkene, som bleawtorn — forsgkene kom det fram at
det hadde en positiv effekt & tilhgre en gruppe eat oppgavene var individuelle. Dette har
senere fatt namnet Hawtorne — effekten.

Historisk er det nedfelt tre dimensjoner ved tedmai; den gkonomiske dimensjonene som
vektlegger fleksibilitet, produktivitet, ansvar dgpntroll til operatgrene. Den kulturelle
dimensjonen fremhever identitet, felles malsoligdyi tillit og forpliktelse. Den tredje
dimensjonen er den sosiale som omhandler variadjtfredstillende arbeid, lengre
jobbsyklus og mindre isolasjon. Disse dimensjonkae brukes for & ramme inn de ulike
vinklingene som er i litteratur om team og teamkling. Klev & Levin (2002) understreker
hvor viktig et team er som enhet for organiseriggeadring. De fremholder og viktigheten av
samhandling i team. En av fordelene med et teaat eet er lettere for medlemmene & se
helheten i det de gjegr, medlemmene kan letteresferdppgaver og roller, og samtidig se sitt
eget bidrag i forhold til andre.

Noe av kritikken mot teamkulturen er at det blirkeuttur for at de ansatte strekker seg lengre
enn det som er en formell forventning. Levin ogfRah (2004) viser til at Casey i 1999 pekte
pa at ansatte fgler en usikkerehet nar det gjelkleurat dette. Dette har medfart en vinkling
pa teamarbeid som et slags "tyranni” i visse fagforgskretser. For & imgtekomme denne
kritikken er det viktig at det tilstrebes en kulssm motvirker dette, at de ansatte ikke alltid
ma veere tilgjengelige. Dette kan vaere en aktueblpmstilling for arbeidssituasjonen i en

ledergruppe og i et trinnteam i skolen.
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2.4.1. Ulike faser i utviklingen av et team
For et team vil det veere en viktig malsetting aduevseg fra gruppeegenskaper og over til
teamegenskaper (Levin & Klev 2002), samt utviklereskaper for gode prestasjonsteam. Ved
oppstart at et nytt team er det viktig a leggeette for at alle medlemmene i et team kan fa
bruke ulike sider av seg selv, bade formell og mfelt kompetanse, og ikke havne i fastlaste
manstre tidlig i prosessen. Det er ulike modellarfaser nar det gjelder utvikling av team. Vi
vil her kort komme inn pa teoriene til Tuckman, Blibg Sjavold. Tuckman (1965) deler inn i
fire faser:

* Forming (orienteringsfasen): her blir medlemmene kjent nieerandre, teamet

dannes,
« Storming(utpraving): utprgvingsfasen, uklar situasjon rkezende mal
* Norming(normfase): sterk teamtilhgrighet, felleskapstalel

» Performing(arbeidsfase): resultat oppnas, godt klima mdddehal

Mills skiller mellom moden og umoden gruppe. En modyruppe er ei gruppe der alle
medlemmene mestrer ngdvendige roller, mens en umgdepe har f& medlemmer som

mestrer ngdvendige roller.

Sjavold (2006:68) definerer balanse i et team sorilgtand defsystemet bade er i balanse
og ubalanse pa tilneermet samme tid: the edge ob&€haDenne balansen preges av en
veksling mellom de ulike funksjonene og gir grupmen mulighet til & preve ut sine egne

grenser, bade internt og i forhold til omgivelsene.

2.4.2. Utvikling av gode prestasjonsteam

Den teorien som tar opp utvikling av prestasjonstéegger vekt pa hva som bgr gjagres og
ikke gjares for a utvikle velfungerende team. ThenSewerin (1996) legger vekt pa det
kommunikative internt i teamet, og det er primaamdibetraktninger vi vil ta utgnagspunkt i.
For at vi skal bli endel av et team, ma vi til éssvgrad gi slipp pa det individuelle seertrekket.
For & kunne etablere et godt team, ma vi komme lansa mellom avhengighet og
uavhengighet, mellom frihet og trygghet. Det blémdteringen av grensene som skiller det
velfungerende teamet fra det som ikke fungererosi. gewerin deler dette inn i tre "typer”

team: grupper med revir, det uniformerte teameadeigdeelle teamet.
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OO OO
OO O O

Gruppe med revir Den uniformerte gruppen

OO
OO

Den ideele gruppen

Figur 6 . Fritt etter Sewerin (1996 22-25)

| en gruppe med revir er det en tynn ytre grenssmgrenssen mellom deltagerne i teamet er
tykk. Denne gruppen vil i praksis ikke fungere sa&mteam, men veere en gruppe der
medlemmene tenker mer pa seg selv enn pa selvearuit uniformert team vil vaere det
motsatte av et team med revir. | den uniformertggen er individualisten hvisket ut. Dette
teamet blir for tett. Den ideelle gruppen har g@iihne balansen mellom det individuelle og

teamets beste. Grensene mellom individene og gruppkke tykk.

For a utvikle et godt prestasjonsteam er gode damtavikling av egen sosiale kompetanse
og trening i a gi a fa feedback viktig (Sewerin 8P4 falge Sewerin handler lytting om & gi
den andre respekt og rom. | en god samtale fundettangen godt, og blir en hjelp for
problemstilleren til & finne tiltak. Nar vi skalwikle egen sosiale kompetanse, vil det vaere
utvikling av de ulike rollene vi har i et team.

Feedback stammer opprinnelig fra kybernetikkenvieanskap som ble utviklet rundt 1950. |
kybernetikken forstar feedback som et system derdsn tilbakefgres til de eller den som
styrer systemet (Sewerin 1996). Sewerin foreslaelsev som gir mulighet for felles
refleksjon i et team og tror disse gvelsen vilgeleamet til & fokusere pa prosessen.
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2.4.3. Dysfunksjoner i team

Vi velger a ta med litt teori om dysfunksjoner ntedmarbeidet. | arbeidet med mennesker
som er individene i et team, er det viktig & vagoelig pa hva som kan veere utfordringer i a
jobbe sa tett sammen. Irwin Janis (Levin og Rolf2@d4:102) beskriver gruppetenknisgm
overdreven tro pa egen kompetanse og dgmmekraft,lulket sinn” overfor andres
oppfatninger, unngd a sgke supplerende informasjon et emosjonelt press om at
medlemmene av gruppen ma veere enifgere hevder Janis at gruppetenkning kan for det
farste forarsakes av mangelfulle beslutningspresas®n impuls utenfra. For det andre kan
overdreven intern ros med bagatallisering av problee medfgre gruppetenkning. For det
tredje kan dysfunksjonenen oppsta ved sa sterkhalaiat det er vanskelig med & komme
med andre divergerende meninger (Levin og Rolfs@04p Det som kan skje ved
gruppetenkning er tro pa egen usarbarhet og owerdrigo pa teamet. En indre sensur vil
kunne fgre til at viktige motforestillinger ikke iblreist. Denne tilsynelatende blinde
lojaliteten kan fare til at medlemmers kompetakg&e blir utnyttet. For grupper som arbeider
som team er det viktig & veere klar over disse aysfjionene i teamarbeidet. Teamet bgr veere
sammensatt slik at det opprettholdes en viss ulike viss balanse, men samtidig et
mangfold. Lencioni (2005) har laget en figur sorseviulike dysfunksjoner som er avhengig

av hverandre.

Manglende
opptatthet av
resultater

Unnvkelse av Svake mal
ans varlighet
/ Mangel p& engasjement &vetydighet
/ Frykt for konflikter \(unstig harmonit
Frawveer av tillit .
Usérlighet

Status og ego

Figur 7: Lencioni dysfunksjoner i team (2002:160)

33



Master i kunnskap og innovasjonsledelse, (MKIL)®®Horsmo og Galtvik

Den mest grunnleggende dysfunksjonen er fraveerillay Hvis det ikkje er tillit er det
vanskelig med teamarbeid. For & etablere tillivkeedet diskusjoner og forstaelse for hver
enkelt. Hvis det ikke blir tillit kan det oppstartiktvegring og mangel pa involvering. Dette
kan etter hvert fgre til at teammedlemmene ikkekge forpliktelse til & si hva de mener. For
at et team skal fungere godt ma det veere klareomé&ydelige handlinger, og medlemmene i

teamet ma bidra med seg selv.

| vart prosjektet har vi i hovedsak fokus pa utvigl av ledergruppe/team. Vi vil likevel

understreke at det henger ngye sammen med denduelie utviklingen. Dette er sentral
lederoppgave og er viktig & ha fokus pa i et aksljasert utviklingsarbeid. Den individuelle
utviklingen er viktig bade for & skape en kollektiyktighet, og ikke minst fordi en forankring
av endring ma skje hos hver enkelt som tar delviklimgsprosessen (Levin & Klev

2002:143).

2.5. Oppsummering av teoretisk perspektiv

| teorikapittelet har vi tatt utgangspunkt i en sgesuell forstaelse ved at kunnskap og
kunnskapsutvikling er sosiokulturelle prosesser domegar i aksjon og i praksis. Vart
utgangspunkter primaert vinklet med kunnskap som prosess, med emeblanding som
innbefatter strukturell kunnskap. Derfor har vi eégpbrt for det strukturelle perspektivet og
SECI modellen. Modellen har gjort at vi har forstfat prosessuelle perspektivet bedre.

Vi har altsa veaert inne pa kunnskapsprosesser ogskapsbegrepet. Vi har redegjort for
praksisfellesskap og refleksjon i praksis samti telwr team og teamutvikling. Vi er opptatt av
a skape gode praksisfellesskap og legge til rettgdde verktay nar vi skal reflektere. Vi har
tatt med det med team og utvikling av disse fordna ha i tankene a utvikle vare team slik at
vi nar malsettingen om a utvikle reflekterte ledapper pa vare skoler. Vi er og opptatt av
omsorgsperspektivet. Det som betyr mest for osSekie omsorg” og gjensidig tillit i

kunnskapsutviklingen.
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KAP 3. METODE
3.1. Innledning

Malet med dette kapittelet er & gi en beskrivelsdoaskningsopplegget i masteroppgaven.
Det metodiske arbeidet og valg av design er erigviktl av det & vaere forsker. Ganske tidlig
i studiet kom vi fram til at vi ville forske i egearganisasjon og se etter noe unikt i Var
organisasjon. For oss var det naturlig med en fatali tilneerming kombinert med
aksjonsforskning som utviklingsstrategi. Vi er a@ndoppfattelse at vi er ledere for gode
skoler som har et stort leeringstrykk mot eleverdegansatte. Likevel kjente vi gjennom
masterstudiet vart at vi kanskje hadde enda menéetved a bli mer beviste rundt refleksjon,
kunnskapsdeling og videre utvikling av skolen. Betifle ogsa gi oss en ballast i vart videre
yrkesliv ved a kjenne pa kroppen & forske i eggaisasjon.

Vi vil videre i metodekapittelet komme inn pa viskapelig forankring for var oppgave,
strategi for var forskning, kjennetegn og utforden ved aksjonsforskning og det & veere
forsker i egen virksomhet.

3.2. Vitenskapelig forankring - paradigmer

Det finnes ulike syn pa hvordan forskning skal ggarfor & f& best mulig troverdige

opplysninger om hvordan ulike deler av verden fuege Metoden en bruker er et

hjelpemiddel til & samle inn emperi eller data oirkeligheten (Jacobsen 2005). Alle

mennesker har tanker om hvordan forhold fungerarden. Hva er sant? Hva er virkelig?
Hva finnes i verden? Hvorfor er saker og ting sared? For & bli enda klokere eller naerme
seg slike spgrsmal kan det veere hensiktsmessitiedvség av design pa forskningen inn i et
ontologisk og epistemologisk perspektiv. For arigged oversikt har vi laget en modell for &

klargjgre hva som er viktig & ha litt klart for sieq en velger design pa forskningen.

35



Master i kunnskap og innovasjonsledelse, (MKIL)®®Horsmo og Galtvik

Ontologi
Hvordan ser

verden ut

A 4
Epistemologi

Hvilken kunnskap kan vi skaffe?
Hvordan kan vi laere mer av dem

kunnkskapen vi har?

A 4

Metode
A
Kvalitativ Kvantitativ
Induktiv tilnaerming Deduktiv tilnaerming
Helhetsfokusering Del og individ fokusering
Neerhet til feltet Distanse
Ord Tall

Figur 8: Valg av design i forskningen. Egen modketter forelesning MKIL april 2008

Epistemologi, eller erkjennelsesteori er altsa feera kunnskap og kunnskapstilegnelse. Den
er en av de filosofiske grunndisiplinene der etrsdintema er opphavet til en gyldighet av var
kunnskap. Det kan ogsa oversettes som sannhetdamms& den maten at det er sikker
kunnskap. Ontologi har gresk opprinnelse, og biegren om hvordan virkeligheten faktisk

ser ut.

Begge disse kan bli vurdert langs en rettferdidkaviig, kontinuerlig bevegelse fra et
objektivistisk eller realistisk til et subjektivisk eller relativistisk perspektiv (Coghlan &
Brannick 2005). | forskningssammenheng vil det mgiske synet ha betydning hvis en ser
etter generelle lovmessigheter, eller om vi har mer forstaelsesbasert tilnserming til
forskningen. Historisk har det avtegnet seg noewetietninger som har betydning for
hvordan forskning gjennomferes i dag. To hovedngtar som det ofte snakkes og refereres
til kalles positivismen og den hermeneutiske famahgsleere. Disse to vitenskapelige
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hovedsynene legger forskjellig metodikk til grunér en skal undersgke, forklare og forsta
verden rundt seg. Den positivistiske retningendtaspesielt ontologisk syn som gar ut pa at
verden kan beskrives og forstas ved hjelp av logeregelmessigheter. Essensen her er at en
ofte samler inn objektive data og en bruker oftarkitative orienterte forskningsmetoder
(Jacobsen 2005)

| Hermeneutiske studier sgker forskere innsikt @hétsforstaelse gjennom tolkning av
virkeligheten. Her brukes forskerens egen forstéastsn grunnlag for & tolke atferden i andre
miljger, 1 sitt eget miljg eller atferden til mergker. Forskjellen fra positivismen er at
hermeneutikken legger et mer subjektivt syn tilngrdor tolkningen. Nar en analyserer vil det
forega en vekselvirkning mellom deler og helhetlede og helheten fortolkes opp mot
hverandre hele tiden (Jacobsen, 2005). Hermenautikkgumenterer for at det ikke er noen
enkel eller kjent ytre realitet, og at forskererearintegrert del av forskningsprosessen, ikke
adskilt fra denne (Coghlan & Brannick 2005). Kouoktivismen og dialektisk realisme
impliserer en hermeneutisk forstaelse hvor derasmsierden ikke kan beskrives ut fra enkle
arsak - virkning skjema (Gotvassli, 1999). Hvisfersker skal finne ut noe om andre kulturer
eller miljger er det avgjgrende at vedkommendetfal@nner seg et bilde av denne
kulturen/miljget. Hvis forskeren ikke er oppmerkspéndette kan det fort bare bli forskerens
egen subjektive opplevelse som blir skrevet nedklkg det som objektivt blir observert. All
forstaelse vil kreve forforstdelse (Molander, 199Bh slik forforstadelse vil kreve bade
erfaringsmessig, praktisk og teoretisk kunnskagks\iegen mellom deler og helhet star altsa

sentralt i hermeneutikken og kalles den hermeneuggpiral.
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Figur 9: Hermenuetisk spiral.
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Det som kan veere utfordrende med den hermeneuwtjzkal er at den ikke leder til noen
endelig sannhet. Det kan finnes mange mulige totken av samme forskning eller hendelse.
Var oppfatning og forstaelse kan forandres gjennbete tolkningen av forskningen
(Jacobsen, 2005).

3.3. Strategi for var forskning
Nar en skal forske star en ovenfor noen valg. Erdeting vi matte gjare var valg av

forskningsstrategi og hvilken metode vi skulle lrukundersgkelsen. | teorien om forsking er
det trukket opp et grovt skille mellom kvalitatiog kvantitative metoder. Disse metodene har
sammenligningsgrunnlag med positivismen og herntesiewitenskapssyn. De disponerer
ulike tilneerminger til feltet, men skal ikke konkere med hverandre. | det praktiske arbeidet
er det ikke slik at forskeren ma gjgre et valg omll to gjensidig utelukkende
metodedisposisjoner (Fossaskaret et.al 1997). Ak&joskning er et alternativ eller
supplement til kvalitativ og kvantitativ forskningg kjennetegnes gjerne ved at forskeren
deltar for & forandre eller utvikle feltet sammerednde som befinner seg der. Ulike
forskningsmetoder kan gjerne kombineres i et ognsanforskningsprosjekt. Dette kalles
triangulering. Gotvassli (1999) hevder at en kamlgdes typer data som kompletterende mer
en at de skal konkurrere med hverandre. Det dseigmmer om et strategisk valg.

Jacobsen (2005) sier at forskning er en systematislersgkelse av ett eller flere sparsmal.
Ngkkelordet er systematikk. Forskning kjennetegress at bade innsamling, behandling og
presentasjon av data er systematiske. Jacobseb)@€@der at det er umulig & unnga feil i en
forskningsprosess, og at det er viktig & kunneegigde for mulige svakheter ved resultatene i

en undersgkelse.

Store kvantitative undersgkelser gir forskeren dgpresentative, mens de kvalitative
observasjonene sgker det unike (Fossaskaret £9ir). Vi gnsker & fa fram det unike ved
ledergruppene pa vare skoler og har derfor valdileserming for a fa dette fram. | skolen
har det vaert mange undersgkelser som har tilnesvegefeltet pa en kvantitativ mate. Det
opplever vi som rektorer ofte i arbeidet vart mdikeu henvendelser fra departement,

hayskoler og universiteter. Derfor vil vi ha et anrtilneermingsmate.
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Vi er opptatt av a belyse om det er mulig & utvikédlekterte ledergrupper og utvikle
kunnskapsutviklingen pa vare skoler. Gjennom studkelde vi ambisjoner om a dra veksler
pa bade kvalitative og kvantitative metoder fordaffam og belyse teamet. Etter hvert i
masterstudiet og etter samtale med veileder s detavar mer hensiktmessig & arbeide med
forskningsbasert utvikling av egen virksomhet. Boavgrense masterprosjektet valgte vi
derfor en aksjonsbasert tilnaerming.

3.4. Aksjonsforskning

| forhold til utviklingen av aksjonsforskningen vateorien om kritisk teori sentral. Kritisk
teori hadde sitt utspring i Frankfurterskolen i @¥6ene. Fokuset var pa kritisk vitenskapelig
praksis hvor vitenskapens ideologiske karakter ¢dé& inn i en politisk og ideologisk
sammenheng. Kritisk teori eller aksjonsforskningldkdde skaffe data og realisere praktisk
politiske verdier. Det siste poenget er retningegde (Wormnaes 1996). Tilnsermingen |
aksjonsforskning er basert pa et samarbeidendé)gmbasende forhold mellom forsker og
feltet som bade sikter mot & Ilgse et problem ogeshkyy kunnskap. Aksjonsforskning i seg
selv er ikke en bestemt vitenskapelig metodegdeter en tilnserming. For at det skal kunne
kalles aksjonsforskning ma det inneholde tre senrement: aksjon, forsking og deltakelse.
Hvis noen av disse elementene mangler, kan det egeneyttig prosess, men det er ikke
aksjonsforskning. (Greenwood og Levin (2007). | vérskning er alle de elementene

sentrale

Det er flere innfallsvinkler til aksjonsforskningljernen er en forskningstilneerming som
fokuserer pa samtidig aksjon og forskning pa enashaidende mate (Coghlan & Brannick
2005). Aksjonsforskningen avviser skillet mellornka og aksjon, som er underliggende for
den tradisjonelle ledelse og sosialforskningen. glgé Levin & Klev (2002) kan
aksjonsbaserte strategier spores tilbake til i teak to ulike miljger. Den ene oppsto ved
amerikanske forskningsinstitusjoner og universitgié 1940 tallet med Kurt Lewin som
sentral person. Det andre miljget oppsto rundt Stagk Institute i London. Tradisjonen etter
Kurt Lewin og Tavistock Institute regnes til trgdisen Action Research aksjonsforskning,
mens den andre tradisjonen kalkstion learning— aksjonsleering. Aksjonsforskningen har
utviklet seg i retning av medvirkning, leering ogsmtenkning, mens den andre retningen

har stgrre fokus pa dynamikken i sosiale systengermmdelering av endring. Sosiale
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forandringer er en tretrinns prosess nuafreezingskape usikkerhethange,skape endring
og freeze skape ny sikkerhet.

Rennemo (2006) beskriver aksjonslaering som en raetoth har stor grad av fokus pa den

pedagogiske tradisjonen, pa utvikling og utdannavgdeltakerne gjennom prosjekt som

Virkelighet

oppfattes som praksisnaere og relevant.

Deltakelse
Refleksjon

Laering gjennom
handling

Aksjonsforskning

Kunnskaps
delinc

\ 4

Konkrete resultat

Figur 10 : fritt etter forelsning MKIL 26 januar 20 09

| figuren over er det forsgkt & finne noen ord semmed pa a beskrive kjennetegn ved
aksjonsforskning. Det vil variere i hvor stor grad belyser de ulike begrepene i var

masteroppgave, men vi vil komme inn péa alle dissgrdpene i starre eller mindre grad.

Levin (2005) fremhever noen kjernepunkt som kjeageer aksjonsforskningen:
* Problemstillinger skal sgkes i samfunnets virkesigh
» Forskningsprosessen skaper leering hos de innvelvert
* Forskningen leverer praktisk og nyttige resultatesom gir grunnlag for videre laering
for de innvolverte

* Lgsning av konkrete utfordringer gir bidrag til $&ningens diskurs

| falge Greenwood og Levin (2007) er det viktigglementet i aksjonsforkning & skape
arenaer hvor diskusjon og samarbeidende forskingned pa a lette kollektiv leering og
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dermed bidra til kunnskaping og kunnskapsdeling. ¢tenoe av kjernepunktene i forhold til
var oppgave. Gjennom Masterstudiet har vi skaptgmeaarenaer der vi har prgvd ut ulike
modeller for kunnskapsdeling og refleksjon. Vi @ mange mater gatt inn og ut av

aksjonsforskningen. Dette kommer vi grundigerepérsenere i oppgaven.

Videre nar det gjelder aksjonsforskning sier Cogl#aBrannick (2005) at aksjonsforkningen
er en tilnaerming til forskning som retter seg béu® ata aksjon — taking actiomgg askape
kunnskap og teoriDenne tilnaermingen til aksjonsforkning vil vaeretigynar medlemmene
av en gruppe eller en organisasjon vil forbedrdsexg av, og utvikle interne prosesser. Dette
var relevant for oss fordi vi gnsket a ga inn ieva@rganisasjoner med et forsgk pa a fa til
kunnskapsdeling og refleksjon som en prosess. @aghlBrannick (2005) har en figur som
viser aksjonsforkningens forlgp pa en god matesdéasen er syklisk og innholder fire steg:

planlegge, aksjonere, evaluere og aksjon/handling.

Diagnose.
Handlings
Evaluere planlegging
/
Take action

Figur 11: Aksjonsforkningssirkelen (Coghlan & Brannick 2005:17)

Diagnosenomfatter fokus pa hva vi skal se pa. Her er dktigyia vektlegge intensjoner,
formal og visjoner. Begge vare skoler er opptattaaskape bedre arenaer for kontinuerlig
kunnskapsdeling og refleksjon. Vi var og opptattéaya vare ansatte med pa forskjellen
mellom data, informasjon, kunnskap og klokskap {&xttalk 2004). Det var best for
organisasjonen at vi tok nest mulig av beslutniegevdr hadde kunnskap, ikke bare

informasjon.
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Handlingsplanlegging vil i hovedsak vaere a legge planer, utvikle sg@eog prosedyrer.
For oss var det i hovedsak a planlegge de fornaedleaene vi skapte. Kommer naermere inn
pa det i drgftingsdelen.

Take action — aksjonsfasemmhandler selve gjennomfgringa av aksjonen.

Evaluere. Hos Coghlan og Brannick omfatter denne deleny&lusen utbytte av aksjonen,
bade det som var planlagt og det som skjedde ueenvdenne delen av syklusen ser man

tilbake pa diagnosen om den var rett. Samtidigeged status for eventuell ny diagnose.

En annen modell som er mer liniger viser hvordaenker oss var rolle i aksjonsforskningen

= I i
Diagnosen Aksjon/Master Endring i Ny diagnose
y N— 7 7 organisasjonen Nye refleksjoner
Felles Teori/metode
refleksjoner

Figur 12: Egen modell, fritt etter forelsning MKIL januar 2009

Denne figuren viser at diagnosen kommer fram gjenrielles refleksjon med de ansatte,
kanskje gjennom ulike team og grupper. Sammen alrgit hvor organisasjonen har starst
endringspotensiale. Gjennom var master bringeryvieori inn som er med pa a belyse de
aktuelle problemstillingene som kommer opp (diagmysVi velger metode og teorier for a

prgve a finne ut mer om dette. Selv om vi her lar spp diagnosen fgr aksjon/master i
tidslinja vil det veere et spenningsfelt som ganfrag tilbake, eller ut og inn av aksjonsen —
teorien og metoden. De strekene pa tidelinja dorsipk pa a illustrere dette. Etter & ha gatt
inn med aksjonen og de tiltakene som kommer fraenrgdm refleksjonen vil det fare til en

endring i organisasjonen. Denne endringen vil igge til en ny diagnose osv.

3.4.1. Kvaliteter med aksjonsforskning
Kvaliteten pa relasjonen mellom forskeren og deiglle medlemmene er avgjgrende for a fa
en god forksningsprosess. Levin (2005) legg vekiili@n mellom deltakere, og deres tillit

til aksjonsforskeren er viktig for & fa til en gaksjonsforskning. Videre er kvaliteten
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avhengig av utforskningspsosessen og implementaingesultatene omfatter forbedring og
utvikling av kompetanse og kunnskapsdeling.

| aksjonsforskning er det to parallelle sykluseenene er selve aksjonen og den andre er en
refleksjonssyklus om den fagrste syklusen. Reflekgyeer aksjonsforskningen blir en form for

metaleering som er sentral i all aksjonsforskning.

Diagnose.
Handlings
Evaluere planlegging
Take action
Premise
Confent
Process

Figur 13: Fritt etter: Metasyklusen for utfoskning: (Coghlan & Brannick 2005:26)

Refleksjonene deles inn i tre kategorier som allaldige i aksjonsforkningsprosessen:
» Content, er refleksjonen over innhold, utfordringgrhendelser
» Process, er refleksjon hvor du tenker pa strategimsedyrer og hvordan ting blir
gjort
* Premise, er refleksjon du skal kritisere underligtgeantagelser og perpektiver
Refleksjonen er prosessen med a ta et steg tilfmak& se hva erfaringene betyr, dette for a
kunne planlegge den videre aksjonen. Fokuset ex hkordan du leerer av handlingen i

etterkant, retroperspektivt, men hvordan du leevesksjonen underveis, i aksjon. Reflection
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in action er nar du er midt i en handling, og d@rsdeg selv hvordan du gjer det. | var
aksjonsprosess har vi forsgkt & veere in actionngj@ena veksle mellom plenum, fagmaeter,
ulike arenaer for kunnskasdeling. Vi har hele tidexktlagt refleksjonen blandt de ulike

aktgrene som en viktig del av selve prosessen.

Den aksjonsbaserte helhetsmodellen som er utvakiédRennemo (2006), har veert en viktig
modell i vart arbeid. Denne modellen bestar av'itelbein”, AU, AK, AF og AP.

AU, akjsonsbasert utforskning handler om verdigraaenke nytt, prave & sprenge noen
grenser og refleksjon pa metaniva. AK, aksjonshasennskap er relatert til verdien av
kunnskap og gkt kompetanse. AF, aksjonsbasert dtingiivaretar verdien av & anvende og
utvikle generaliserbar kunnskap og formidle akwiefunn til akademisk miljg. AP,
aksjonsbasert produksjon peker pa betydningen apragrammet bidrar til malbare resultat
for de involverte virksomhetene. Denne modellenvzart med pa a holde fokus pa utvikling,
nytenkning, kunnskapsdeling og refleksjon i helespssen pa vare skoler.

Nar en stiller spgrsmal ved kvalitet i aksjonsfoiggen er dette avhengig av flere forhold.
(Coghlan & Brannick 2005: 27-28)
» Utvikler aksjonsforskningen tydelig praksis av spmell deltagelse?
» Er det et reflektert fokus pa praktisk utbytte ogEssen?
e Inkluderer aksjonsforskningen et mangfold av kumpsk og metodisk
hensiktsmessighet?

» Resluterer aksjonsforskningen i ny og varig ininastur?

Verdien er ikke bare avhengig av om prosessen vellykket, men 0g om
forskningsprosessen farer til nyttig og relevaraksrs som kan benyttes videre og tilfgre
laering. Aksjonsforskningen handler om a foreta@ksjg samtidig studere den aksjonen som
foregar. Det dreier seg om a forbedre praksisenngjm planlegging, aksjon, ny planlegging
og a gjgre pastander gyldige for laering og impleterémg av teori (Coghlan & Brannick
2005).

3.4.2. Utfordringer i aksjonsforskningen
Aksjonsforskning som metode har blitt utsatt foitikk fra ulike forskermiljg. Levin (2005)

oppsummerer denne i falgende punkter:
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* Det kan bli for mye aksjon og for lite forskning

» Aksjonsforskningen har en darlig posisjon i hgyadanning

« Askjonsforskningen er ikke akseptert av makteliten

e Liten deltakelse i den vitenskaplige diskursen mmy@ case — studier

» Liten deltagelse i forskninsdebatter
| var prosess har vi nok i perioder opplevd nogliage problemene, spesielt forholdet mellom
aksjon og refleksjon. Noen ganger er det mye akepptite refleksjon, mens andre ganger
hadde vi falelsen av mye refleksjon. Det at vi ripgene mellom de ulike aksjonene
(samlingene) har tatt oss tid til & trekke ossaktb & reflektere over aksjonen var for oss
viktig. Nar det gjelder aksjonsforskningen sin ggmi i hgyere utdanning har vi ikke kjent
dette pa kroppen selv, men dette er blitt probleseetgjennom samlingene pa MKIL studiet,
der andre studenter som er en del av et univesg#tietm har lagt fram noen problemstillinger
de har mgtt. Det neste punktet Levin (2005) trekkamn er lite aksept fra makthaverne. For
oss som er mellomledere i en mellomstor kommune 16800 innbyggerer) har vi ikke
opplevd denne problemstillingen. Kommuneledelsanhede tiden veert positiv og stgttende
til var utdanning og vart prosjekt. Dette kan hens@nheng med at vi jobber i en kommune

som er tydelig handlingsrettet med et noksa liwdaknisk milja.

3.4.3. Forsker i egen virksomhet

Det er mange spgrsmal som ma fokuseres pa vedhfogskegen virksomhet. Dette vil bl.a.
gjelde om & oppna en viss form for objektivitet tedting av antagelser og fortolkninger. .
Som leder ma vi ta forskerrollen, en usikkerhet s@m skape usikkerhet i personalet. Det er
en seerlig utfordring ved a forske pa egen orgajuisdshyttet til forholdet mellom nezerhet og
distanse. Dette ma du som forsker reflektere ovele prosessen, for du skal ogsa handtere
din videre framtid som leder etter at forskningermaesluttet (Coghlan & Brannick 2005).

Dette innebeerer en forpliktelse til a laere i aksjurbade for oss og for de andre deltakerne.

Etiske forplikteler er en annen utfordring ved &edersker i egen virksomhet. For det farste
ma du ikke bringe for mye av deg selv og dine synkter inn i intervjuer o.l. | tillegg ma du
veere trofast mot prosessen. | mer tradisjonellkftrgy blir ofte etikk forbundet med & ikke
bryte konfedensielle opplysninger og ikke misbrulde innkomne data. | var
forskningsprosess har ogsa det vaert viktig i fathtl uttalelser fra enkeltindivider. |

intervjusituasjonen opplevde vi at medarbeidernakiset fritt om de tema vi satte pa
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dagsordnen. Dette gjaldt bade gruppeintervjueneledgndividuelle intervjuene. Da er det
viktig for oss at vi ikke misbruker den tilliten dhar til oss, bade nar det gjelder de sensitive
opplysningen de ga, og at vi ikke henger ut enketipner i var framstilling.

Nar det gjelder selve aksjonsforskningen, har der@ae preget av apenhet i hele prosessen.
Det har veert lite skjulte agendaer og deltakernetih@n viss grad veert med pa a prege

retningen pa prosessen.

Forskeren ikke

involvert
Tradisjonell Lederinitiert
undersgkelse undersgkelse
Organisasjonen ikke Intendert selvstudie
involvert
Individuelt Store endringer
engasjert

Intendert selvstudie

Figur 14: etter forelsening MKIL nov. 08

Denne figuren er et forsgk pa a vise de ulike tyfpeskning som foregar i organisasjoner.
Samtidig prever den & plassere aksjonsforskning@werst til venstre der hverken
organisasjonen eller forskeren er involvert ligdertradisjonelle kvantitative undersgkelsene.
@verst til hgyre er det en leder i en organisasjm har "bestilt” en undesgkelse som skal
fortelle om noe lederen og forhapentligvis orgasjisaen er opptatt av. Her er heller ikke
forskeren involvert. | boksen nederst til venstrelet en forsker som har et gnske om a finne
ut noe, og vil bruke en organisasjon som casetté ddfellet er ikke organisasjonen seerlig
involvert annet en gjennom intervju og spgrreskjenNederst til hgyre finner vi
aksjonsforskningen. Der er organisasjnen involegrtforskeren er involvert. Vi tar med
denne figuren for den ble presentert pa en samiirtadde med laglederne og for dem ga

denne mening. Den gir og mening for oss, selv omrdpresenterer strukturperspektivet. Vi
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o

har ikke brukt denne videre i forskningen, men desr veert med pa a plassere
aksjonsforskningen opp mot andre mater a ga imgarosasjoner pa.

3.4.3.1. Fordeler og ulemper med & forske i egerrksomhet.

Det a veere forsker i egen organisasjon har badelfarog ulemper. Nilsen & Repstad (1993)

har skrevet en artikkel om & analysere egen virksinDe peker pa“at man gjennom a veere
forsker i egen organisasjon har naere sosiale hfmdttbrene i stgrre grad enn en ekstern
forsker. | artikkelen gir de praktiske rad i fortaiil dette (1993). Radene er i hovedsak

knyttet til bevisstgjaring og systematisk letingeetdata i strid med egne hypoteser. De peker
og pa viktigheten av a vurdere forklaringer i egeganisasjon kritisk.

Nar det gjelder var opplevelse av & forske pa egbaidsplass vil vi forsgke a se pa de med
utgangspunkt i momentene til Nielsen & Repstad 8)9Bvart tilfelle har vi ikke bare forsket
pa egen arbeidsplass, vi har satt vare to skofer é@m stgrre sammenheng. Vi har sett litt pa
skolene opp mot det kommunale perspektivet og vbhakt mye tid pad samlinger med de to
ledergruppene pa skolene. | tillegg har vi selvdfitggjort aksjoner pa egne arbeidsplasser.
Vi har nok opplevd dette litt ulikt, men vil i frastillingen her ta hovedtrekkene. |
draftingsdelen kommer vi inn pa det som er ulikdvde to skolene. Med dette som
utgangspunkt har vi begge opplevd engasjementeteitakerne som positivt. De som vi har
hatt tettest dialog med underveis, laglederne vaant positive og stilt opp med stor iver pa
alle samlingene og intervjuene vi har hatt. Vi logr stort sett opplevd de mer perifere
deltakerne som positive og engasjerte. Det at detat engasjement kan regnes som en
ulempe med at man blir for involvert og at det kaedfgre vansker med a ta et distansert syn.
| hovedsak har vi ikke opplevd det som problematistr har det nok hjulpet oss at vi er to,
som kan vaere med & spgrre hverandre kritiske spéirsindervise i prosessen forsgkte vi a
veere bevisste pa dette. En annen fordel er véagig#te i masterstudiet. Stadig nye teoretiske
innfallsvinkler har veert med pa a holde fokus, kigei”gro fast” i en teori.

Var neerhet og kjennskap til hele kommunen som dsgajon, har hjulpet oss i & komme i
posisjoner der vi kunne prgve ut ulike modellerapdéire grupper undervies i prosessen. For
0oss ble dette nesten som en kontrollgruppe. Deti dtadde samlinger med lederne |

kommunen som vi hadde ansvar for, var for oss efefo
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Nar det gjelder tidsaspektet er det alltid vangkelii kienner nok begge to at vi har matte
prioritere bort noen mgter vi hadde avtalt for dekket opp andre presserende ting vi som
ledere matte ta fatt i. En av oss har tillegg irestdeler av perioden vaert sentral i en

totalrenovering av egen skole.

En fordel vi har opplevd nar det gjelder tidsaspgker at vi som ledere i stor grad kan vaere
med & rydde tid. Begge skolene har halvarlige kdamseplaner som det er ledelsen som har
ansvar for a sette opp. Vi har begge brukt disaeeme bevisst for & sette aktuelle ting pa
dagsorden. Dette kommer vi tilbake til, men itiisaspektet har dette helt klart hjulpet oss.

Det har og hjulpet oss at vi har mulighet til igjsre hele ledelsen i hele eller halve dager for

& ha samlinger, gruppeintervju og de individuali@ivjuene.

| forhold til det tema vi gnsket a holde fokus par dette uproblematisk ift. & krysse linjeniva
i kommunen. Det er en fare i aksjonsforsknng avieforske pa noe som en er avhengig av
noen overordnede for & kunne gjennomfare. Vi hiee pplevd dette som problematisk. Alle

aktgrene som var sterkt involvert i dette hadde 8lol®lger nevnt et engasjement i dette.

Nar det gjelder tolkning av data er dette er enl rpeoblemstilling. Som ledere har
oppfatninger av hva som bgr veere den videre ubgkln i organisasjonoen. Vi legger ofte litt
prestisje inn i de prosjektene som vi selv initier@jennom denne prosessen har vi fatt
innspill som har veert nyttige bade nar det gjeldenne prosessen, men like viktig er den
overfgringsverdien det kan ha til andre prosessgarosasjonen skal gjennom. Vi mener
begge to at vi har veert apne for ulike innspillab@lle funn i intervjuer og samlinger har veert
interessante, og de som har gatt pa tvers av yaaéser.

En fare med & forske pd egen arbeidsplass er atkaarbli anklaget for & utnytte sin
posisjon. Vi har begge provd a veere oppmerksommeept@. Dette med tidsaspektet kan
kanskje vaere en fare, at vi setter dette pa dagsamkr enn noen synes er ngdvendig. De
tilbakemeldingene vi har fatt er at de ansattessmrverdi i mer systematisk mate a reflektere
og dele kunnskapen pa. De gir tilbakemelding pdeasynes det er givende & vaere med a
bidre til var masteroppgave. Dette kunne blitt thlem hvis de tingene vi brakte pa banen
var kontroversielle og hadde stor motstand. Hvisgeafglte vi misbrukte deres tid mange

ganger med uvikte ting, ville dette veert et probhlem
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Vi har begge opplevd at momentene som vi har fésentert gjennomstudiet som fallgruver
i aksjonsforskningen har veert gode & ha med somesreir. Mye av dette tar og Coghlan &
Brannick (2005: 136) opp. Det a veere i forkant egre reflekterende har vi prevd a veere
bevisste pa gjennom hele prosessen. Vi har ogase gangene tidsaspektet har gjort at vi
ikke har veert i forkant, har det medfgrt darligemtaplasser. De ansatte sine kritiske

bemerkninger har og veert viktige.

Intervjuene er en egen del av det & drive aksjosisfing. Vi valgte bade gruppeintervju og
individuelle intervju. Alle intervjeuene var orgaeit som apne samtaler omkring tema vi
brakte pa banen. Tilbakemeldingene fra de somrtkijuet var i stor grad at vi begge to
skapte en god stemning der intervjuobjektene faiygghet og pratet fritt. Gjennom
intervjuene kom det og tydelig fram at de syntesvde interessant & veere med pa dette, og at

dette var bra for organisasjonen!

3.5. Oppsummering av forskerdesign.

Vi har valgt et kvalitativt forskerdesign med aksgforskning som sentral strategi. Dette
valget ble gjort fordi vi faler det er gjennom détfar best informasjon om det vi sgker
informasjon om. Vi ser pa aksjonsforskning som igvearming og en utviklingsstrategi der
det i utgangspunktet vil veere naturlig a8 bruke bRdantitative og kvalitative data. | vart
prosjekt har vi tatt inn hele kommunen i noen avwrgseplassene for kunnskapsdeling som vi
har designet, mens selve aksjonsforskningen ereasgt til vare organisasjoner og spesielt
vare ledergrupper. For oss var det viktig a tai fakhold som vi internt pa vare skoler gnsket
& komme videre med, og forsgke a sette detteeamnaksjonsforskning.

Designet ble litt til underveis i prosessen. Vi ledergruppene pa vare skoler vaere med oss
for a finne diagnosen og brukte denne som utgamdsor var videre aksjon.
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KAP. 4 EMPIRI
4.1. Innledning

Vi er begge rektorer pa barneskoler som har om#6@atelever. Vi har begge tre lagledere i
administrasjonen i tillegg til oss som rektorerkko®ne har noksa lik struktur. Vi vil komme

mer tilbake til denne strukturen i drgftingen. Ni&t gjelder empirien, vil vi bygge opp dette
kapittelet med at vi presenterer en del ting vi gjart giennom de to arene vi har gatt pa
MKIL. Eksemplene som vi tar fram, vil veere badedgen organisasjon, samlinger vi har hatt
med vare ledergrupper og andre samlinger i kommuxiemnsker a presentere dette for a
vise at vi som deltakere og forskere har bruktiégoog verktgy aktivt der det har veert
naturlig for oss.

Vi vil i starten av empiridelen ta opp problemstilen og forskerspgrsmalene for &
tydeliggjere hva det er vi skal finne ut. Vi memstte vil veere med pa a skape mer helhet i

oppgaven. Vi vil samtidig ta en forelgpig draftidgr dette er naturlig i empirikapittelet.

Problemstillingen var danner utgangspunkt for oppga

Hvordan kan gode refleksjonsprosesser bidra til

kunnskapsutvikling i vare organisasjoner?

Problemstillinga er delt inn i to forskerspgrsmal:
1. Hvordan utvikle gode refleksjonsprosesser i eggamsasjon?
2. Hvilken betydning har refleksjonsprosessene hattkimnskapsutviklingen pa vare
skoler, individuelt og kollektivt?

Nar vi samlet ledergruppene trodde vi selv at &lille forega linesert i utviklingen av
refleksjon og kunnskapsdeling. Var tanke var dage len slags backstrakingsplan fra start til
mal. Vi fant fort ut at det var vanskelig & brukende innfallsvinkelen, fordi det var en
prosess som minnet om det sirkuleere perspektivet Iseskrevet i Coghlan & Brannick
(2005).For a ta hensyn til dette har vi tatt utgangsplien erfaringsbaserte leeringssirkelen
til Coghlan & Brannick (2005:35) for & beskrive angmn.

50



Master i kunnskap og innovasjonsledelse, (MKIL)®®Horsmo og Galtvik

FI.E'HIJFI 1

RS

hf""l"-"l-‘lr"i! Prilerpresing

T:litlng
inmn

|'.-|| Fenere

- Ul.‘lﬁn-:u.m
/' ‘\\ \\ ‘/ E-Prmﬂnﬂ{
Evalua ﬂl‘l,g_ .hrl‘ dlzapresap thmng
m'q-rl ;.//

Figur 15: Den erfaringsbaserte leeringssirkelen (Cdglan & Brannick 2005:35)

Den erfaringsbaserte leeringssirkelen bestar awsfikbuser Diagnosting (diagnose), planning
action (planlegge aksjon), taking action (aksjossfg og evaluating action (evaluering av
aksjon). Disse fasene gar over i hverandre, meganisi at hovedtrekkene i var aksjon kan
deles inn i fire faser:

» Diagnosen: Dette foregikk fra mars til juni 2008. Her hadde samlinger med
ledergruppene. Vi hadde mgater for & finne ut hegsslutfordringer vi star ovenfor.
Her pravde vi a sette fokus pa sentrale omraderksgge skolene ville prioritere. Vi
var da ute etter hva slags kjerneaktiviteter soktige for oss. Sentrale stikkord var
formal, visjon, mal og hensikt.

* Planlegging av aksjon Fra august 2008 januar 2009. | denne fasen lagganer,
prgvde a finne rett strategi og taktikk for aksjone

* Aksjonsfasen Fra august 2008 til januar 2010. Her gjennomfaitelet vi hadde
planlagt.

e Evaluering: Fra januar 2010 til mai 2010. | denne fasen haddgruppeintervju,
individuelle intervju og samtaler oss imellom omahsiags utbytte ledergruppene og
organisasjonen har hatt av aksjonen. Var diagngsel? Gjorde vi ting pa riktig
mate? Og hva ma vi gjare videre for & diagnostjgaemlegge og aksjonere videre i

sirkelen til det beste for skolen?

| alle disse syklusene foregikk det ogsa aktivitetem refleksjon, erfaring, fortolkning av
prosessen og ny aksjon. Disse aktivitetene foregikie alltid i den rekkefglgen som er

skissert ovenfor, altsa en lineaer prosess. De ikdeeyklisk og overlappende.
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Coghlan & Brannick (2005) sier at aksjonsforskimgea tilnaerming til forsking som retter
seg inn motaking action(ta aksjon), men ogsa a skape kunnskap og teanil¥i fa bade et
handlingsutbytte og et forskingsutbytte. Nar enfeibedre, leere og utvikle interne prosesser

i en organisasjon kan denne tilnsermingsmaten vesrstig.

Coghlan & Brannick (2005) er opptatt av at detigtig at medlemmene i den organisasjonen
som blir studert blir trukket inn i prosessene raaghdersgke og aksjonere, og at de deltar og
samarbeider. Aksjonsforsking er sammenfallende hetlling. Malet er & gjgre aksjonen
mer effektiv nar det samtidig bygges opp vitenskggeunnskap. Aksjonsforskning er bade
en sekvens av hendelser og en tilnaerming til prol@sning.

4.2. Bakgrunn for aksjonsforskningen pa vare skoler
Bakgrunnen for & bruke aksjonsforskning som metodg masteravhandling er at teori om
emnet var tiltalende for oss. Samtidig har vi brolange av de verktgyene som vi har fatt

introdusert pa de ulike samlingene vi har hattidist.

Vi er en del av en kommune som er landskjent pga et sveert utviklingsorientert. En del av
denne utviklingstrangen har gjort at strukturerigufelse er endret. Vi har gatt bort fra rektor
og inspektar pa skolene, og istedenfor innfgrtaeky lagledere. Da har vi tre lagledere og
spille pa, istedenfor bare en inspektgr. Tankest éaglederne har en god del av sitt virke ut i
leeringsarealet til elevene for lettere a transpertésjoner og mal ut der leering skjer. Den
samme tankegangen er det rundt innfaring av kdataktordningen som vare skoler var de

farste til & preve i Norge. Na er det lovpalagt.

Dette opplever vi som strukturelle endringer foviaskulle komme lengre i utviklingen av
vare skoler. Det har veert forskere inne fra Agdskning som har konkludert med at denne
endringer har vaert vellykket. Samtidig har vi opplat vi manglet noe for & komme videre i
var egen leering og organisasjonens lzering. Selgtamkturene ble endret, er det ikke sikkert
deltakerne forstar hensikten med omleggingen. ¥itld endre sin handling, eller handler de
ulike deltakerne ut fra sin erfaring og forstaels&3om ledere sa at her hadde skolene vare
stort utviklingspotensiale. Derfor passet dettedigtiufor oss som har som tema a utvikle
reflekterte praktikere. Et av vare mal var a faamsatte pa vare skoler som mer reflekterte
praktikere.
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4.3. Aksjonsforskning péa vare to skoler

4.3.1. Diagnosen.

Vi gnsket & samle ledergruppene for ei arbeidsektfakus var utviklingsmuligheter for
skolene. Vi sendte invitasjon til alle seks lagiededer vi inviterte pa lunsj med péafalgende
miniseminar. Pa seminaret innledet vi med & sioliit aksjonsforskning og hva som skiller
denne forskningen andre typer forskning. Vi papekkéigheten at det vi gnsket a finne ut
noe om, skulle fare til forbedring og at det skwéere aktuelt for organisasjonen. Far vi gikk
videre med a finne utfordringer introduserte vi di#datende ball og refleksjonsboken.

Etter dette delte vi gruppen inn i to mindre gruppéle deltakerne fikk gule lapper der de

skulle skrive i stikkordsform fem utfordringer fekolen slik de sa det. Etter at alle hadde
skrevet ned sine punkt skulle vi forklare, utdype vi la i disse. Selv om vi hadde skrevet
noe som var beslektet skulle alle deltakerne foekkine punkt. Dette for & fa bedre felles
forstaelse. De andre kunne stille avklarende sp@rsrdenne fasen. Etter dette sorterte vi
lappene i hovedemner der en av oss hadde regiem \ogip whiteboarden. De to gruppene
forklarte for hverandre hva de kom fram til. Ut flatte hadde vi alle atte en diskusjon pa hva
som var hovedutfordringen for skolene. Noe av aeh kom fram var spesifikt for den

enkelte skolen, men mye av det vi fant ut var avde sammenfattende utfordringer pa begge

skolene.

Etter at vi hadde drgftet ulike utfordringer i onggasjonen ba vi deltakerne reflektere over
dagen. Som verktgy brukte vi egne lapper for reflak (disse samlet vi inn i etterkant) og

den tillatende ball. Her er noen av refleksjoneaelptten av dagen:

God refleksjon i gruppen — tid til & diskutere.

Gildt at Jan Harald og Eivind gnsker at vi er mebidrar i arbeidet deres

Det var godt & fa bruke tid til & diskutere og edfiere over hva slags utfordringer vi star
ovenfor. F& heve seg litt over det arbeidet vi gjdet daglige der fokus ofte er pa det
praktiske med & fa dagen til & ga i hop.

Det gjegr godt & fa dele erfaring med andre enn deadbeider med til daglig — vi har de

samme utfordringene, og kan gi hverandre stgttganp ideer en kan bruke videre.

Bra a tenke over det en gjar mens en gjar det.
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Refleksjon positivt — vi far greie ut om punktene

| etterkant av denne samlingen gikk vi igjennone éippene som laglederne hadde skrevet pa
seminaret. Det som gikk igjen var at de alle hatidepa at den enkelte skole hadde stort
utviklingspotensiale i & bruke tid pa dette mednskapsdeling og reflektere over hvordan
dette kan gjgres. De kom og inn pa dette med de tdiamene og at det var en del a hente
med mer systematisk arbeid. Dette var med pa a eaimmvar diagnose og videre aksjon.
Laglederne ga uttrykk for at de gjerne ville inegsttid pa dette prosjektet og de ville gjerne

ha flere miniseminar med teori og pafelgende arbed drafting.

4.3.2. Planlegging av aksjon

Som sagt ble dette grunnlaget for var diagnose.neste vi matte gjare var a planlegge var
aksjon. Hvis vi ser pa figuren til Coghlan & Brackikan vi si at vi gar ut av en syklus for a

reflektere over hvordan vi best kan legge opp egrian. Vi kom fort fram til at ledergruppene

pa de to skolene ville bli sentral, bade direkte indirekte. Direkte med at det var de

personene vi ville samle mest underveis i prosessedet var og lett & sette av tid pa de
ukentlige ledermgtene vi hadde fra fgr. Denne geapgom besto av tre lagleder fra hver
skole, var og ei overkommelig gruppe & samle fadiskutere videre strategi. Pa dette
tidspunktet bestemte vi og at vi ville intervjugliederne, bade gruppevis og individuelt.

Disse intervjuene gnsket vi & gjennomfgre i maaprit 2010.

Indirekte ville laglederne veere sentrale. De eetedor sine lag, som bestar av to-tre team.
Det kom fram i diagnosen at laglederne ville pravailike modeller i sine mgter med sine

lag. Laglederne ville pa mange mater bli kunnskkipsstene i denne prosessen.

Videre i planleggingen av aksjonen ville vi prgve ulike teorier og modeller i egne
organisasjoner. Dette som en del av det & leggetté for at alle i organisasjonen kunne bli
enda mer reflekterte praktikere. Vi gnsket og &efausystematisk tilbakemelding pa de
modellene som etter hvert ble presentert og praivifida og opp til at prosessen skulle bli

draftet kontinuerlig i de to ledergruppene.

Det siste vi snakket om nar vi planla aksjonen,atari gjerne kunne pragve ut noen av disse

modellene/verktgyene i andre mgter vi hadde arfevar
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4.3.3. Aksjon

Samling med ledergruppene pa vare skoler

Vi hadde god erfaring med den fgrste samlingenadde med ledergruppene, der vi skulle
finne diagnosen. Derfor valgte vi & samle ledergeuppa begge skoler til en dag. Innholdet
pa denne samlingen var knyttet opp til refleksjgnkannskapsdeling. Vi startet samlingen
med at vi hadde en kort orientering om teori ruddise temaene. Vi tok opp fra forrige
samling refleksjonsboken og den tillatende ballniiemo 2006) som verktgy i a utvikle
reflekterte praktikere. Alle deltakerne fikk hven ®all og en refleksjonsbok denne dagen.
Denne gruppen har bare veert sammen en gang farforDbrukte vi gvelsen med

tennisballene. Vi vil redegjgre for denne gvelsemese i empirien.

Den viktigste delen av samlingen var gvelsen médkterende team. Ledergruppen pa den
ene skolen hadde ordinzert ledermgte der de dis&weker i 20 minutter, mens de andre
horte pa. Etter dette reflekterte den andre ledpmen over det som hadde skjedd. De som
hadde mgtet satt med ryggen til. Denne sekvensergjehtatt motsatt vei. Mellom hver
sekvens satte vi av litt tid til metarefleksjon owlet som hadde skjedd. Vi avsluttet denne
samlingen med refleksjon der alle deltakerne kummie den tillatende ball til & reflektere
over dagen.

| alle arene som vi har veert rektorer har vi hediekrmgter uten at andre har veert til stede. Vi
har snakket om at en av oss skulle besgke den agdresre med pa ledermgter, men det har
aldri skjedd. Na kom sjansen, og det angrer vi ike Eneste forskjell var at begge
ledergruppene var samlet. Bare det & samle ledmygne var nyttig i seg selv. Vi er opptatt

av mange av de samme sakene enten de er kommilaalgasjonale.

Som sagt er begge skolene er stort sett lik i opgimg og struktur. Vi ligger heller ikke sa
langt fra hverandre. Fordelen med reflekterendmtpa tvers av vare skoler er at vi fort kan
sette oss inn i hverandres problemstillinger ogrdtinger. Vi er ogsa rimelig kjente med
hverandre, og det var da ikke vanskelig & fa goglasjoner pa mgatet. Ulemper med
reflekterende team pa tvers av vare skoler er dtani veere for like. Det kan da stilles
spgrsmal om vi er i stand til & skape dobbelkreistzmg stille de marginale sparsmal. Ma vi
fa inn annet personell som kanskje er litt uliks?%anskje fra en annen bransje? Vi har
kommet fram til at det kan veere nyttig & knyttestlg andre tradisjoner for & skape bedre

innovasjon i egen organisasjon.
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Vi har na startet prosessen i & bli mer reflektdé.har laglederne fatt en smakebit pa ulike
former for reflekterende team. | lgpet av denneedagn laglederne at det var viktig at vi gver
enda mer. De var og inne pa at vi ma tenke lanigsiRiet er viktig at vi gver opp resten av

organisasjonen til & bli reflekterende praktikeRett og slett arbeide bevisst over tid. Det at
det ogsa er forankret i virkeligheten er sentffiljur 4). En av deltakerne sa at de hadde mer

igjen for dette enn om de ble sendt pa et kurs emeekstern kursholder.

| etterkant av mgtet har vi brukt den tillatenddl ba samling med deltakerne pa de enkelte
skolene. De uttrykker at den tillatende ballen ggeldem til & reflektere bedre. Spesielt at
deres refleksjon kan sta alene uten at det skadiesoeller kommenteres. Dette oppleves som

noe nytt, og deltakerne slipper & tenke pa motaegen.

Vi introduserte ogsa refleksjonsboken i denne sayeli. Deltakerne opplevde boken som
positiv, men stilte spgrsmal om bokens verdi i &bl en systematisk perm. Vi har laert at
vi kanskje burde ha en bedre metodisk redegjafetskvorfor denne boken er sa viktig. Na
har alle lederne fatt egen bok, og vi vil at adlerérne skal f4 en bok nar vi starter opp til nytt
skoledr i august. Dette er et eksempel pa at vi deltakere i egen aksjonsforskning stopper

opp a reflekterer over de handlingen vi gjar.

Vi lever under press og far de samme utfordringtebkommunalt og nasjonalt. Noen av
disse utfordringene kan det vaere naturlig at vipgevare to skoler som en organisasjon. Da
kan vi bruke ulike erfaringer og i starre gradlstile marginale spgrsmal for & fa et enda
bedre resultat. Hvis vi rendyrket denne modellervik@et vaere mulig at skolene fikk en

arbeidsbesparing og det ligger bedre til retteafatet kan oppsta dobbeltkretslaering.

Vi gnsker a videreutvikle vare ideer slik at deftale i vare organisasjoner skal bli mer
reflekterende og leerende. For & f& god systematiltte arbeidet vil vi presentere disse
verktgyene for hele personalet ved oppstart av sktledr i august. En fallgruve er at
personalet opplever dette som en engangshendelsagetblir presentert noe nytt og opplever
at det er lite forankret i virkeligheten. Vi ma aitle med at disse verktgyene hjelper
deltakerne i organisasjonen til a tolke og refleiktever sin praksis. For at vi skal fa til dette

godt, mener vi at det er viktig at vi legger ogdiktllektive refleksjonspauser.
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Refleksjon som tema pa trinnsamtaler

Laglederne pa skolen er viktig for a fa til et geedspill mellom de ulike teamene som er pa
skolen. Figuren under er et forsgk pa & vise hvonddlefordelingen mellom de ulike
aktgrene pa vare skoler er. Rektor utgjgr sammen tmeelagledere skolens ledergruppe.
Denne gruppen har vi omtalt tidligere i avhandlimgeg denne gruppen fungerer som et team
med de fordeler og utfordringer det er med & aebéideam. Laererne pa skolen er og
organisert i team ut fra hvilket trinn de undervipd. Denne organiseringen er lik pa begge
skolene. P& hvert trinn er det 4-5 leerere som debsiammen. Det er disse laererne som er det
teamet som arbeider tettest sammen. Pa skolen sy\dslike team, et for hvert arstrinn.

| diagnosen av skolene var noe av det som var safattende suksesskriterier og dermed en

utfordring, hvor godt disse teamene arbeidet sammen

Rektor
A 4 A\ 4 A 4
Lagleder 1 Lagleder 2 Lagleder 3
Y Y Y
Trinn 1 Trinn 3 Trinn 5
Trinn 2 " Trinn 4 ® Trinn 6
N Trinn 7

Figur 16: organisering av rektor-lagledere og trinnpa vare skoler

Som en del av aksjonene valgte skolene ulike meded & fA enda tettere relasjoner og
oppfalging til de ulike medlemmene av teamene. Ta@bestar jo av enkeltindivider, sa det
er viktig bade a ha relasjon pa individuelt niva @@ gruppeniva. Det har tidligere veert
giennomfgrt halvarlige samtaler med hvert av trivme Disse samtalene har rektor
giennomfart alene. Fokus pa disse har veert leeridlgdradergruppen vurderte at det kunne
veere hensiktsmessig at ogsa laglederne var me@mpéedsamtalen og at samtalen i tillegg
burde ha med noen av de utfordringene som ligggobbe sa tett sammen. Ved neste korsvei

kalte vi derfor inn trinnene (teamene) for et maete bade rektor og lagleder var med.
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| tillegg til det faglige hadde dette mgtet nasedrkere fokus pa hvordan de hadde det
sammen som team. Hva de mente de var gode pa oglévmdde stgrst utviklingspotensiale.

| dette mgatet brukte vi refleksjonsballen som veykt oppsummering av mgtet. Flere av de
personene som vanligvis ikke sier sa mye, uttaltieasynes det var et godt hjelpemiddel, for
de visste at de i lapet av mgtet kunne fa si hveydes om emnet vi snakket om, og om selve
mgtet. Noen andre sa det motsatte, at de fglteksgfinsballen gjorde dem mer forknytt under

farste del av mgtet. Av de tingene som kom pa disstene var det sammenfallende at alle
trinnene gnsket & sette av tid til & snakke omdamde hadde det med hverandre og de ville
bygge opp sterke relasjon til sin lagleder. En dgéy trinnsamtalene er at lagleder na er
oftere med pa de ukentlige trinnmgtene for a snakikeover hvordan de har det med

hverandre, en slags metarefleksjon.

Teammgte Uke 34 Teammgte Uke 35 Teammgte Uke 36
Planlegging og fordeling | Planlegging og fordeling | Planlegging og fordeling
av arbeidsoppgaver. av arbeidsoppgaver. av arbeidsoppgaver.
Samarbeic Elevsaker m.n

A

Teammgate Uke 37
Lagleder er med pa deler av matet
Hvordan har mgtene i uke 34-36
veert’

Figur 17: Eksempel pa syklus pa teammgtene

Figuren er et forsgk pa & vise den strukturen sopdeeammagtene. Alle teama har satt av to
timer pr. uke til trinnarbeid. | denne tida sitte¥ voksne sammen og planlegger, vurderer og
fordeler arbeidsoppgaver. Her ser vi at i matete 87 skal laglederen vaere med pa deler av
dette mgtet. Fokuset er hvordan samarbeidet empipgr, og hvordan perioden har veert. Et av
malene med dette er at alle deltakerne i orgamisasj skal ha mer fokus pa a stoppe opp a
tenke over praksisen. Vi ser og av figuren undedeite og har fokus pa tettere relasjon
mellom lagleder og de som laglederen er ledenbforsakte ulike modeller pa dette, en var
at lagleder var med siste del av mgtet hver ukéelaente mange farte til for mye fokus pa
refleksjon, og for lite praktisk handling.
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Lagleder 1 / Mer fokus pa relasjon.
Metarefleksjon over hvordan

teamet har d

Trinn 1 Trinn 2

Figur 18: viser samarbeid mellom lagleder og de ute teamene

Tilbakemeldingene fra leererne er at dette funggoeit. Det er ikke sikkert de falger denne
syklusen (figur nr.17 ) slavisk, men det hjelpemdé holde fokus. Tidligere har trinnene
gjerne blitt kalt inn til lederen nar det er sanwdsproblem. Erfaringene vare er at i de
matene har det veert s mye falelser at det ikkedear sa lett & veere konstruktiv. Med fokus

pa relasjoner underveis mener vi det ligger betrette for omsorg i organisasjonen.

Bruk av verktgy for refleksjon

Vart utgangspunkt for masteroppgaven var utvikbgvare ledergrupper. Samtidig ble det i
diagnosen viktig at hele leererstaben fikk en infik®jion og innfaring i hva vi var opptatt av i
masterstudiet, og at laglederne fikk bruke refleksyerktgyene ut mot de ansatte som de
hadde ansvaret for. | diagnosedelen hadde badg laglederne en formening om at bade
laglederne og de ansatte fikk et starre eierfortiblerktayene hvis de fikk bruke dem selv
aktivt.

Pa planleggingsdagene i august 2009 fikk alle lzeratdelt en refleksjonsbok. Denne brukte
vi aktivt den fgrste tiden. Vi satte av tid der fikk skrive ned sine tanker og refleksjoner
rundt det som vi hadde arbeidet med. Vi samletfalles slik at vi fikk en god start pa dette
arbeidet. Det a sette av tid sa vi som viktig. Ekeert har laglederne brukt boken pa sine
mgter. Grunnet en sveert hektisk periode med rateaimg og nybygg og at den ene skolen
har skole pa tre forskjellige steder har dette [flut den siste tiden. Men vi er opptatt av &

friske opp metoden nar vi kommer samlet pa en ska.

Vi har ogsa brukt ulike varianter av reflekterenel@m i ledergruppen og blant leererne. Nar vi
skulle evaluere/reflektere over skolearet 2008/2b0gkte vi reflekterende team. Vi har i

mange ar overlevert alt av tema, planer med meefftainn til et annet trinn. Det vi gjorde
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nytt dette aret var at f. eks 4. trinn reflektester aret mens de som skulle ha 4. trinn neste ar
satt og hgrte pa. Etterpad kunne de som skulle hend neste ar spgrre om det de hadde
reflektert over. Etterpa gikk vi videre i prosesstik at alle fikk ulike roller. Alle var med pa

a reflektere over sitt arbeidsar individuelt ogléktivt. Det var gunstig & organisere det pa
denne maten ettersom vi prgver a organisere ardee laerere som har ansvaret for et trinn,
og de har hele stilingen sin bare pa dette trinfet har disse fire ansvaret for hele
opplaeringen pa det trinnet de arbeider pd. Mangteaansatte syntes dette var en god mate a
gjgre refleksjonen pa. Far har det ikke veert giarsystematisk og refleksjonen over aret har
vi bare gjort individuelt ved at alle leerere harresiet sine refleksjoner inn pa
laeringsplattformen Itslearning. De har derettet $&tiftlig tilbakemelding pa refleksjon over

refleksjonen fra rektor eller en lagleder.

En annen variant av reflekterende team som vi gjaar at ledergruppen reflekterte over
arbeidsaret 2008/2009 mens alle de ansatte shiog pa. Ledergruppen satt med ryggen til
de ansatte. Denne sekvensen varte i ca ti mingtesrpa hadde vi med den tillatende ball
som de ansatte kunne bruke for & gi tilbakemeldiggrefleksjonen til ledergruppen. Vi
opplevde det som en nyttig erfaring & ta med sdégf i& oppave evnen til a reflektere, og vi
tror det var nyttig at det var ledergruppen sontekgérte. Vi pravde a ufarliggjere det litt.
Samtidig var det en mate & gi positiv feedback etiedarbeidsaret. Vi valgte ikke at de
ansatte skulle reflektere sammen om det som kombtgont ledergruppen, men bare bruke
den tillatende ball. Mye av det samme som er komomt fer i var beskrivelse av
reflekterende team, kom ogséa opp etter denne heamiel

Bruk av tennisballen i starten pa et nytt skolear

Pa en av samlingene i MKIL studiet ble vi presaneer gvelse av @ystein Rennemo. Dette
var en samarbeidsgvelse med tennisballer. Vi &apérsoner pa hvert lag og malet var at fire
tennisballer skulle innom begge hendene til allkallerne pa kortest mulig tid. P& samlingen
skapte denne gvelsen et stort engasjement og kamiseinnstinktet vaknet opp i mange av

lagene.

| vare organisasjoner arbeider de ansatte myedaw fi trinn (team), og vi valgte derfor a
bruke denne gvelsen pa en av planleggingsdageeenkdnar far elevene kommer i august.
@velsen ble presentert i plenum og teamene sajng. P4 samme mate som pa MKIL

samlingen stoppet veileder opp for & sammenligheng til de ulike gruppene. De ble presset
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av hverandre til & presentere bedre for a predes ttnda mer ned. Etterarbeidet til denne
gvelsen er viktig. Rett etter at selve gvelseneedif), skal alle deltakerne skrive ned minst
fem moment som de vil trekke fram pa hvorfor dekbg sa godt. Vi valgte farst & gjore dette
individuelt, deretter at gruppen skulle finne frath noen sammenfallende punkter for
gruppen, som skulle presenteres for resten av dietleEn annen mate er ga rett fra
individuelt over pa felles oppsummering. Fra grupp&om det fram en del ulike moment,
men mye var ogsa likt.

"God stemning og humor, alle opplevde mestring, tgedmarbeid, konkret og enkel
veiledning, det ble skapt et miljg for utpravingdnask tilbakemelding, vaget a stille dumme
spgrsmal, neerhet, innlevelse, og undrenddér har vi listet opp noen av de momentene som
de fleste teamene hadde med. Vi ba deretter all®dére notere ned "sine” moment pa et
flipoverark. Dette arket hang vi opp pa arbeidsranmi teamet hele skolearet, og det ble
brukt som utgangspunkt for refleksjonssamtaler dnnéeamet. | etterkant var det flere av
trinnene som sa at det var med pa a hjelpe detmasgpner der de var kommet litt skeivt ut.

Fra teorien om gode team vet vi at det er serdtathedlemmene avklarer forventninger til
hverandre, spesielt nar teamet skal dannes. Degeriktig for & lykkes at det er sterk
tilharighet til teamet, at resultat oppnas og atedgyodt klima med felles mal.

Bruk av Rennemo sin aksjonsplattform
Det siste verktgyet som vi gnsker a trekke fraimgpirert av Rennemo sin helhetsmodell. Pa
en av skolene brukte vi denne som hjelp til & hétdeis, intern i egen organisasjon. Denne

modellen er presentert i teoridelen av var avhagdli
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10 10

Utviklingssone

ot N\

10 10

Figur nr 19a: Fritt etter Rennemo (2006: 164)

| noen sammenhenger har vi brukt dette som et grerfdr planlegging og evaluering av et
prosjekt eller et satsingsomrade for skolen. Pdeesonalsamling vi hadde ble deltakerne pa
forhand bedt om & tenke gjennom fire omrader skbkmide satt opp som viktige for dette
skolearet. Denne personalsamlingen var i startefelp@ar, altsa litt over halveis i skoleéret.
Alle profesjonsgrupper pa skolen var med, sa detviktig at det vi skulle ta opp hadde
relevans for alle. Pa selve mgtet innledet jeg karthvordan vi skulle gjare dette, deretter
ble alle deltakerne (ca. 60 stk) bedt om a evalderdire omradene. De omradene som de
skulle si noe om varnformasjonsflyt, hvordan har vi det rundt oss, kaid, omdgmme i
lokalsamfunnet. Alle fikk legge det de ville i disse punktene, mgg forklarte punktet
hvordan har vi det rundt ossned at det er mange rom og mange personer sonerbdak

samme rommene pa skolen. Hvor flinke er vi til &lbayod orden pa de ulike rommene?

De ansatte skulle n& bruke ti minutter individudiretter ga inn i oppsatte grupper pa tvers
av profesjonene. Hver gruppe var pa seks — sjwpersAlle skulle tallfeste fra 1-10 hvor
god de synes vi som skole var pa de ulike punkddregruppen var samlet, skulle alle pa
gruppen si sitt tall med kort begrunnelse og grupglaille finne sitt gjennomsnitt for de ulike
punktene. Pa gruppene hadde de omtrent 30 miispibgisjon. Etter at gruppene var ferdige,

samlet vi alle for a fa tallene til de ulike grupgeefor a fa felles tall knyttet til de ulike
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punktene. Dette resulterte i fire tall samlet fetehpersonalgruppen. De tallene som na kom

fram tydeliggjorde personalgruppen sine synspuakd@ulike omradene.

10 Informasjonsflyt Samhald 10
6,3 7,2
7.8 2
10 Omdgmme i Ting og tang 10
lokalsamfunnet

Figur 19b: Fritt etter Rennemo (2006:164)

Det var viktig for meg som leder og forsker a vagoelig pa at dette ikke var forskning, men
at det gav en pekepinn pa hva som var viktig falesk & arbeide videre med i forhold til de
omradene vi hadde diskutert pa dette personalm@egtvar viktig a fa inn momentene pa
hvorfor de hadde satt de tallene de hadde. Det®pma sies er at de omradene som ble tatt
opp pa denne samlingen, hadde utgangspunkt i oakl omrader for organisasjonen. Alle
hadde utgangspunkt i at vi alle gnsker & ha denbravi er pa arbeid. | etterkant av dette
mgatet ble det satt opp ei tiltaksliste pa hva villskgjgre for a bli bedre pa de tingene som
kom fram. De tallene som kom fram var et godt uggmounkt for refleksjon i
personalgruppen. Dette kan kanskje veere en mattllé diagnosen pa ved en senere

anledning?

Personaltur med alle rektorene, styrerne og ledelse H&A kommune.
Som vi beskrev i planleggingen av aksjon var vigenom at vi kunne bruke noen av disse
teoriene og modellene hvis vi hadde ansvar for @teneller lignende der dette var naturlig.

Det siste vi vil skrive om i selve aksjonen er emsklag for en del mellomledere i kommunen.
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| april 2010 var det planlagt en samling for allellmmlederne innen skole og barnehage.
Dette var en gruppe pa omtrent 30 personer, meckktiorer, 14 barnehagestyrere og
kommunalsjef og oppleeringssjef med sin stab. Vi dpeart om ta ansvar for en av disse
dagene og takket ja til det. Hele samlingen vatreaager og vi skulle altsd ha ansvaret for
en hel dag. Tema for dagen var taus kunnskap oglemnvar mulig a fa fram den tause
kunnskapen i organisasjoner. Vi ville ogsa preserndeltagerne for ulike modeller og teorier
innen kunnskapsledelse. For oss var det viktigukéomoe av teorien vi hadde lest om i
masterstudiet og prove A f4 de andre inspirerttiarbeide med dette videre i egen
organisasjon og innad i denne gruppen. | dennepguer det syv andre som gar pa MKIL
studiet, men som ikke er ferdig far hgsten 201¥fdevar det en utfordring at den teorien vi

ville bringe fram, var kjent for noen og ukjent famdre.

Denne gruppen, som kalles "rektor — styrergruppéat, eksistert i mange ar i kommunen.
Tradisjonelt har denne gruppen dagssamlinger om&ergang pr. maned.. Selv om det er
utskiftning pa deltakerne, har det blitt en kulpdr at det er rektorene som snakker mest, og
som setter ting pa agendaen. | de siste to —émednar gruppen med styrere blitt starre som
falge av flere barnehager, og de har blitt mer @y kiitiske og spgrrende til innholdet pa
disse samlingene. Dette var og noe av bakgrunnewindanla denne dagen. Vi gnsket a
skape en arena der alle sine stemmer kom framt ognaatikken skulle veere mest mulig
ngytral ift. skole eller barnehage. Vi satte dedtale sammen i bord pa fire og fire, med en

styrer, en rektor og en fra "staben” pa hvert bord.

Vi startet samlingen med at deltagerne skulle skned to suksesshistorier fra sin jobb som
leder. Denne "gvelsen” ble vi presentert av Ib Rakwbenhavn september 2008. Han kalte
det "videndeling i organisasjoner”.Alle fikk utdeitert sitt skjiema der de skulle skrive ned to
ting de har lykkes med i sin jobb som leder. Ettette skulle de vandre rundt i rommet og
stoppe pa signal fra en av oss. Na skulle de stoppeog danne par med den de sto naermest.
Den ene av de to fikk deretter fire minutter pddeile om den ene av de tingene han hadde
lykkes med. Den andre skulle bare lytte. Nar de firinuttene var over skulle den andre gi
tilbakemelding pa det han hadde hgrt. Tilbakemeglginskulle vare et minutt. Deretter skiftet
de. Etterpa gikk de rundt i lokalet til nytt tegte lwitt. Da traff de en ny partner. Samme
prosedyre ble gjort her, na fortalte hver deltagyarden andre tingen de hadde lykkes med.
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Vi reflekterte litt omkring gvelsen og sa litt omdrfor vi hadde introdusert denne for dem.
Det er mange moment som kan trekkes fram nar ettegjdenne gvelsen:

« Alle ma finne to suksesshistorier fra sin arbeifisarg

» De ma fortelle sine historier til noen de ikke skexkmed til vanlig

» Alle ma uttrykke seg tydelig, sa det er lett fondmndre a skjgnne hva det dreier seg
om

» Alle ma lytte aktivt til en annen person

» Alle skal gi tilbakemelding pa det de harte

Vi tror at denne gvelsen er godt egnet hvis du Bkatt personalseminar eller lignende. Men
det er som alle samarbeidsgvelser, viktig med gpgresis veiledning underveis. Det er og
viktig & poengtere hvorfor vi har gvelsen

For oss var det og viktig at alle deltagerne pkuensdag kjenner at de er involvert, at de er
med pa a forme selve kursdagen. Vi mener det ¢igwvikfa lov til & fortelle om ting vi mener

vi har lykkes med.

Hele veien underveis la vi opp til sma refleksjansger. Nar de andre skulle fortelle om sine
opplevelser introduserte vi den tillatende ball flmm. Vi mener dette er et enkelt verktay
som gjerne kan brukes i organisasjoner for a fid frefleksjoner som kan sta for seg selv uten

a bli motsagt.

Etter lunsj ba vi to av deltakerne pa bordene offiytée seg til det neste bordet. Dette for a
holde fokus pa at denne dagen skulle veere kunnd&lipg der s mange som mulig, skulle
fortelle til s& mange som mulig, om sine perspeaktiog erfaringer pa de teoriene og

problemstillingene som ble presentert.

Den siste gvelsen vi gjorde var reflekterende tédrhadde pa forhand (samme dagen) avtalt
med kommunalsjefen, oppleeringssjefen og en konsoiende kunne tenke seg a veere det
reflekterende teamet. De tok utfordringen og fikkntnutter til & reflektere over hvordan de
opplevde de manedlige samlingene som "rektor -esfyuppen” hadde. Vi andre skulle sitte
med ryggen til, uten a si noe. | og med at vi vas& stor gruppe valgte vi a organisere det pa

denne maten. Etter at de hadde reflektert i omtieminutter, fikk de andre reflektere over
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deres refleksjoner. Dette ble en nyttig gvelse, d#rkom fram ting som var grunnlag for
videre diskusjon. De som utgjorde det reflekteretedenet sa at de ganske fort "glemte” de
som satt med ryggen til, og at det ble en god a@ide. De papekte at det var godt & snakke
uten a se de som de snakket til i gynene. Dettdgt@e var med pa a frigjgre dem.

Resten av gruppa (de som satt med ryggen til) sa afj det var nyttig. De som her ble
trukket fram var farst og fremst at de harte bexdter pa hva de som snakket sa.

Noen kritiske bemerkninger kom fram pa at hvis kigdle bruke denne gvelsen med sitt eget

personale, kunne det veere vanskelig & fa noerstitéiog vaere det reflekterende teamet.

| etterkant av denne "kursdagen”, var det mange stigkte at dette hadde veert en veldig
inspirerende og kjekk dag. De hadde fatt mangetaryker og de trodde og at gruppen hadde

blitt bedre sveiset sammen. Ordet kunnskapsdelagid fatt og gitt en ny mening.

Samling med laglederne pa Motland skule og Varhaugkule, torsdag 28. januar 2010

| den erfaringsbaserte laeringssyklusen til CogldgrBrannick (2005) er det som tidligere
sagt et viktig poeng at vi som aksjonsforskere gialt av selve aksjonen for & reflektere
over situasjonen. Dette gjorde vi hele tiden, meemganger mer formelt enn andre. |
desember 2009 tok vi opp status over de ulike aksje vi hadde gjort med de ulike
gruppene. Vi mente vi hadde nok, og at vi kunné gang med gruppeintervjuene. Fgr vi
startet med intervjuene ville vi samle ledergrugp@a skolene til et valgte vi & invitere
ledergruppene pa skolene til en kursdag om ledklseskapsdeling og refleksjon.. | lgpet av
de to siste arene har vi hatt tre samlinger mededjgrsonene. Vi har og veert pa felles
studietur til Trondheim i mai 2009. Ut fra dette mee vi at de lederne som mgttes den 28.
januar 2010 i stor grad er trygge pa hverandre.

Hovedhensikten med denne kursdagen var & gi derbakteppe for de individuelle
intervjuene og gruppeintervjuet. Vi hadde en formgrom at det kunne veere lurt at de hadde
hart og reflektert over noe av de samme begreg@hsamlingen innledet vi med & avklare
noen forventninger til hverandre nar det gjelder si&iving av masteroppgaven. Vi hadde
laga et kontrakt (vedlegg nr. 2) som de skrev upderVi avklarte og ift. til deres arbeidstid
og videre innsats pa dette prosjektet. Vi haddetlap presentasjon som vi gikk gjennom
med gruppen. Etter presentasjonen delte vi dehaker to grupper, skolevis.
(refleksjonsoppgave, vedlegg 3) Her utfordret eftakerne til & reflektere over noen av de

begrepene som var presentert i foredraget. Dettddobt gjort individuelt, deretter i gruppe
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pa fire. Siste del av samlinga brukte vi til & preere de refleksjonene de to gruppene hadde.
Etter at dette ble presentert brukte vi refleksjatien der vi utfordret lederne til & si noe om
hvordan de opplevde samlingen. Vi ville og gjereesiulle si noe om de fikk nye tanker nar
de hgrte andre reflektere.

Vi oppsummerte samlingen med a si at det vi haddkket sammen om i dag, ville vaere noe

av utgangspunktet for vare gruppeintervju.

4.3.4. Evalueringsfasen

Gjennomfgring av intervju

| kvalitative intervju er det en problemstilling & som skal intervjues. Gotvassli (1999)
anbefaler intervju med parter som er direkte ingdlvi prosessen, pluss utsagn fra en
tredjepart som er neer nok til & ha en oppfatnindgebam innhold og prosess. Vi valgte
hovedfokus pa de som var direkte involvert. Mal&dnintervjuene var at laglederne skulle
dele noen av sine erfaringer og refleksjoner soterk | tillegg la vi opp til usystematisk

tilbakemelding pa de verktgyene vi brukte underveisvurderte det slik at vi ikke hadde

behov for & intervjue en tredjepart.

Onsdag 3. februar og fredag 5. februar hadde \dggimtervju med laglederne pa vare skoler.
Uken fegr dette hadde vi hatt den siste samlinged de involverte personene. Pa denne
samlingen var ledelse, refleksjon, kunnskapsdedgrgrale emner som vi var innom og gikk

mer i dybden pa.

Vi valgte a legge intervjuene utenom skolen sit@liteter. Dette for at vi skulle veere i en ny
setting, og for at vi ikke skulle bli avbrutt. Varfaring er at selv om vi sier at vi ikke skal bli
avbrutt, vil det vaere ansatte som mener at derescsar sa viktig at de vil komme inn a
forstyrre. | falge Jacobsen (2005) er dette valgieig fordi mye forskning har vist at den
sammenhengen, eller konteksten intervjuet forggsom regel pavirker innholdet i intervjuet.
Kunstige omgivelser har ogsa en tendens til atvjutebjektet kan gi kunstige svar. Jacobsen
(2005) sier videre at uansett kontekst finnes dgem ngytral grunn. Vi opplever at vi er sa
trygge pa hverandre etter hvert at det var gurstigi fant en plass utenfor skolen, slik at
ingen skulle forstyrre oss.

For & giennomfare intervjuene leide vi derfor etpggrerom pa folkebiblioteket den ene dagen

og et grupperom pa radhuset den andre dagen. \dehpd forhand sendt intervjuguiden til
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var veileder. Denne fikk vi veiledning pa dagenvizskulle gjennomfgre intervjuet. Vi hadde
pa forhand bestemt oss for at intervjusituasjorketies vaere som en apen gruppesamtale der
vi sgrget for & komme inn pa de temaene vi gnékitden siste samlingen far intervjuene

fikk vi skriftlig samtykke fra alle deltakerne.

| forarbeidet til gruppeintervjuene hadde vi songtsaystematisert hvilkke emner vi ville
komme inn pa. De mest sentrale emnene var reflelajokunnskapsdeling. | tillegg var det
naturlig & komme inn pérganisering av ledelse og hvordan vi fungerte sgam. Vi pravde

a veere bevisste pa at dersom samtalen tok enmiyeiilie vi ta tak i dette og eventuelt bruke

mer tid pa dette enn pa noen av de andre emnene.

Vi bestemte oss for at den som var ikke var regéoden skolen som ble intervjuet skulle lede
intervjuet. Hensikten var at den informasjonen &mm fram skulle veere sa riktig som mulig.
Det er fort gjort at fordommer kommer fram ved @ktor skulle lede intervjuet for de som

han direkte leder. De som ble intervjuet var fohened dette.

Som vi har sagt tidligere var et av malene mednifuene at laglederne skulle dele noen av
sine erfaringer og refleksjoner som ledere. Dewss/som ledet intervjuet innledet med & ta
tak i de samlingene vi hadde hatt gjennom prosesgepoengterte at det var deres tanker om
disse emnene som var viktige og at det ikke fagwe svar. Det ble videre poengtert at
hovedtemaet for intervjuet var refleksjon, kunngdmding og hvordan laglederne mente at
den enkelte skole skulle utvikle seqg videre. Demss som ledet det hadde litt oppfrisking pa
ulike begrep som vi hadde vaert gjennom. Vi kom omgsa pa kunnskapspyramiden til

Gottschalk (2004), og at denne kunne veere et padatviklingsmulighetene for skolene.

De individuelle intervjuene ble gjennomfert i midteav februar. Vi hadde laget en
intervjuguide til disse samtalene, men ikke saestigikturert. Samtalene hadde vi utenfor
skolen av samme grunn som sagt ovenfor. Den soet ietérvjuet var den av oss som ikke

var direkte leder for den som ble intervjuet.
Vi innledet med & si at vi skulle ha en samtale samtalene vi har hatt. Det var de samme

temaene som pa gruppeintervjuene, men vi villengjeha den som ble intervjuet sine

refleksjoner og betraktninger omkring disse temaéNé var det viktig a fa mer utfyllende
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svar. Etter hvert i intervjuet ble vi en del av salen med at vi reflekterte i lag. Det var en

kjekk opplevelse.

Det var en god opplevelse av a ha begge typervioteDet gikk faktisk veldig bra. Vi
oppdaget etter hvert at mange av de spgrsmaleneaomtarbeidet gikk over i hverandre. En
mate & komme bedre ut av dette var a kjgre praamejot Vi valgte a ikke gjare dette da

intervjuformen var relativt &pen og ustruktured,intervjuet kunne ta mange veier.

Vi brukte vare egne telefoner som diktafon undeerijuene. | tillegg tok vi litt notater.

Telefonene ble brukt som kvalitetssikring for atskiulle f& med oss alt som ble sagt under
intervjuene. Vare telefoner er sa gode at det ikkeproblemer med a fa med seg alt med
hensyn pa tiden og spolemuligheter. Bruken avdelsfie gjorde det mulig at vi var mer med

i samtalene og klarte a falge med pa ansiktsutegkkmed mer.

4.4. Fra intervju til tekst.

Relativt raskt etter intervjuene satt vi 0ss nedrler oss og startet med transkriberingen. Vi
satte oss et mal om nar dette skulle veere gjortsatie ned ulike emner som vi skulle
kategorisere intervjuene etter. Vi valgte a traighe alle intervjuene, og intervjuene i sin
helhet. Vi hadde en formening om at det var Iuid &ned alle data, slik at analysedelen gikk
bedre. Da kunne vi ogsa bruke dette som kontigtividere arbeidet. Vi opplevde at det tok
sveert lang tid. | ettertid har vi sett at det wat.|Det brakte oss inn i stoffet pa en bedre og en

helt ny mate. Vi fikk med oss ting som vi haddengfiéra intervjuet.

Vi gikk gjennom materialet alene og sammen fleragga. Vi skrev ned litt hovedfunn om
hva de hadde sagt som stemte overens og hva s@nstikinte helt overens i forhold til var
aksjon. Vi valgte a gjare det slik at det kunneevdettere & drgfte og gjgre en analyse av de

data som kom fram.

4.5. Oppsummering og refleksjon

En av fordelene med at skolene er sapass like er ikke trenger & bruke mye tid pa a
forklare strukturer og prinsipper. Det er en fordeli kjenner igjen de utfordringene som den
enkelte skolen sier de star overfor. Det som elagmmed at atte personer som tenker noksa

likt om skoleutvikling treffes for a finne forbeddspotensiale, er at vi bare tenker pa a rette
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opp sma awvik. Vi greier kanskje ikke & tenke i blelkretslaering, men bare enkeltkrets.
Refleksjonen kan fort handle om hvordan vi skat@jdet vi allerede gjor pa en bedre mate.
Vi vil etter hvert vurdere hvordan vi kan trekkeniandre personer/profesjoner for & fa belyst

skolens utfordringer pa ulike mater.

Det vil alltid vaere et spgrsmal hvor mange som skate med pa utviklingsprosjekter i en
organisasjon. Vi valgte her & bruke ledergruppesredf finne tema for masteroppgaven.
Kanskje dette er for liten deltakelse? En av mélegene med aksjonsforskning er at hele
organisasjonen skal kjenne at aksjonene skal flem tendring og en forbedring. Hvordan
kan vi veere sikre pa at lederne i organisasjoneténva de andre tilsette mener. Hadde det
veert mer naturlig & ta med hele personalgruppeerpannen mate og kunne vi eventuelt

brukt et personalmgte som utgangspunkt for & fitane til masteroppgaven.

Nar vi hadde de farste mgtene med vare ledergrupgernvi ganske spent pa hvordan
laglederne ville respondere pa vart budskap. Dégst utdannet, og de er mer vant til
forskning pa en annen mate. Vi var rett og sletensppa om vi fikk aksept for

aksjonsforskningen. Det fikk vi og de ble tentedeéte, noe som skapte mye energi.

Nar vi gikk giennom teorien om aksjonsforskningeedntaglederne, sa gikk vi gjennom alle
fasene og forklarte dette godt. Vi var tydelig p&ianatte ha en diagnose a arbeide ut fra, for
a planlegge den videre aksjonen. Dette mener \terkant var lurt, slik at den farste
samlingen ikke bare hang i Igse luften. Pa denndirsgen var det viktig & skape refleksjon

rundt det vi hadde funnet ut.

Som vi var inne pa i teorien er det to parallefilsser i aksjonsforskning. Det er selve
aksjonssyklusen og refleksjonssyklus om aksjonkfongsyklusen. Selv om vi ikke har
drevet med aksjonsforsking tidligere, ser vi at\dwt nyttig for oss a reflektere over innhold,

hendelser, strategier og veere litt kritisk til &eaer og perspektiver.

Vi ser i ettertid at det & legge mye av aksjonsgfoirsgen og meater i arbeidstiden haert
med pa & gjgre det letter a fa aksept blant deftakeDet har veert en tendens ved vare skole
at slike ting er blitt lagt etter arbeidstid, dekten fare til mindre trykk og energi i selve

giennomfgringen.
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Vi vil og trekke fram interessen fra vare overord@dor var aksjon. De ser sammen med 0ss
at her kan skolene i kommunen bli bedre.
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5. DRAFTING AV FUNN | INTERVJUENE
5.1. Innledning

Resultat og analyse av intervjuene gar inn i evalgen av aksjonen, og er sann sett en del
av aksjonsforskningen. | denne delen av oppgaviewi ¥orsgke a systematisere de funnene
vi har gjort i gruppeintervjuene og de individuellgtervjuene. Denne systematiseringen
bestar i & lage aktuelle tema som vi var innomarg sespondentene har uttrykt seg om. Nar
vi transkriberte intervjuene merket vi at interdpjektene snakket om ulike begrep om

hverandre. Nar vi na skal prgve a systematisesze disnnene vil det derfor bli noe som gar
over i hverandre. Ut fra de funnene vi legger fraihyi forsgke a problematisere dette opp

mot de teoriene vi har brukt tidligere i oppgav¥hvil oppsummere denne delen med a se
om det gjennom intervjuene dannet seg hovedmgugtrérender, om det kommer fram

tvetydigheter og kontraster i materialet. Ettevidiar gjort denne bearbeidelsen av materialet,

vil vi i kapitel 6 bruke dette nar vi analysererdkerspgrsmalene vi har.

5.2. Mgteledelse

Det farste tema vi vil komme inn pa, har vi kaltteledelseGjennom et skolear vil det vaere
mange ulike mgter vi som ledere skal ha regi pasd@e vi intervjuet er og ledere, der de har
formelle mgter de skal lede og fasilitere. Ordaflii@re blir gjerne brukt som et begrep pa
hvordan man legger opp mgtene og hvilken strat@gi brukesDe faste mgtene som er pa
vare skoler er fglgende; ukentlige ledermgater, lagmog teammgter. Disse mgtene har 4-12
deltakere. | tillegg har vi mgter for alle pedagog®g fagarbeiderne. Her er 10-40 deltakere.
Sa har vi mgter som ikke er sa frekventerte. Deheter i Foreldreutvalg, samarbeidsmgter
med andre etater, enkeltmgter med foreldre Disse formelle mateplassenene vil vi se pa
som arenaer for kunnskapsdeling og refleksjon. Male er gjennomfart pa, vil veere

avgjgrende for hvor godt vi far dette til.

| intervjuene var vi innom dette temaet og lagledéehadde sine betraktninger om hvordan
mgatene vare var. Her er en uttalelse om hvordarngreppesamtale(vedlegg nr. 4).var

organisert.

Alternativet var hvis vi skulle ga rett pa gruppegale. Da oppleves det ofte slik at
den fgrste som sier noe setter tema. Vi andre higsrgjerne pa de tankene til den

farste. Dette kan kanskje veere et hinder for andfiger a se tingene pa.
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Gjennom dette studiet har vi brukt endel tid pardfté ulike mater & fa fram alle sine
meninger nar flere er samlet. Denne uttalelserintervjuene er inne pa viktige ting. Vi tror
det er avgjgrende at en deltaker i et mgte fgmst ggg opp Sine egne meninger om et emne
far de eventuelt setter seg sammen med andre dmkéatere. Dette vil normalt medfare en
bredere diskusjon i gruppen. Nar vi snakker omKetiperspektiv en organisasjon har, er det
jo summen av enkeltmenneskene sine perspektiv sodame dette. Derfor er det viktig a
skape arena der enkeltmenneskene sine synspumktdioknme fram. | intervjuene kom vi
inn pa dette med refleksjon pa de ulike mgtene.kbet godt fram at dette ble gjort pa ulike

mater. Her ser vi en av laglederne sier noe one giéttsine mgter:

Begrepet refleksjon. Hvordan har dere brukt dett@tdem som dere leder?

Tror ikke vi har brukt det systematisk. Vi legg@kmmer opp til at vi reflekterer
underveis hele tiden. Kan godt veere at vi kunneffdmn andre og spennende tanker
gjennom a ha brukt noen av de verktgyene som derprbsentert for oss pa noen av

de samlingene vi har hatt.

Denne uttalelsen oppleves som representativ fersalin ble intervjuet. De forteller at de ikke
har tenkt pa begrepet refleksjon sd mye tidligers at de gjennom de samlingene med oss
der vi har presentert teori om dette, har blitt toevisste. De trekker her fram ulike verktay
som de sier kunne hjulpet dem til & fa fram angresgunkter fra deltakerne pa sine lag. Her
er vi inne pa noe av det sentrale i var aksjonhafi en hypotese om at det er godt for en
organisasjon at det er mange som kjenner tildittitog kan bruke ulike verktgy i sine mgater.
Pa den andre siden har de nok kanskje hatt like gefteksjoner far vi startet pa dette studiet,
for de ble presentert for ulike verktay for reflgks Det er jo det som er noe av det som er
spennende, hvordan vi skal bruke all den gode mE@ksom ligger i organisasjonen. Kan det
veere vi bruker for mange verktgy og modeller? Henen vi det forelgpige svaret er at disse
verktayene skal brukes med omhu. Det er et veriitlig & bruke verktgy. A se denne

balansen er noe av det som skiller de gode ledearde mindre gode.

5.3. Bruk av verktgy — modeller
Det andre temaet har vi kalt bruk av verktgy — nledeGjennom at vi har tatt studiet

kunnskap og innovasjonsledelse har vi blitt preménilike verktgy. Disse har vi brukt mot
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laglederne og resten av personalet. | intervjuermen kvi innom temaet bade i
gruppeinterviuene og de individuelle intervjuene.W her gjengi noen av spgrsmalene og

svarene som kom fram og samtidig kommentere disse.

Hvordan har det blitt mottatt av de dere har brullisse verktayene pa?

Jeg har brukt backstracingsplan. Det ble veldig tgmattatt. Vi har ogsa brukt ballen

i krisemgter. Det har blitt veldig godt mottatt.

Noen kvier seg ogsa med a ta ballen. Noen av disde som prater mye i personalet.
De har kanskje bare godt av det likevel. Refleksjoken har vi ikke brukt sa mye som
vi hadde tenkt. Grunnen er nok at vi er i en byggsgss, og har skole pa tre

forskjellige steder.

Laglederne ble presentert begrepet "Backstrackiagsp forbindelse med et leseprosjekt vi
hadde. Dette var et prosjekt som hele kommunemmeat pa i skolearet 2008/2009. Det ble
satt ned en prosjektgruppe med representanteedesen og fra de andre tilsette pa skolen.
Malet var & ha et dokument klart til mars 2009. &ara dette malet ble det satt opp en del
mgatedatoer for prosjektgruppen og datoer for hva skulle gjgre med hele personalet. En
slik plan kan veere god & ha nar alle vet hva somaet og malet er et bestemt produkt.
Mange av deltakerne pa skolen ga uttrykk for atedetar en god mate a synliggjare
framdriften. | dette sitatet ser vi at en av lagied har brukt dette verktayet ogsa i andre
sammenhenger. Backstrackingsplanen er et verktpglle verktgy er strukturetMen vi vil
igjen understreke at organisasjoner som er opptatjode prosesser, ma velge de riktige
strukturene for & fa til de gode prosessene. Viidégere presentert refleksjonsboken som et
verktgy for & gve opp deltakerne sine ferdighdted teflektere. Under fglger noen sitater

som viser laglederne sin tanker om bruken av rsjteisboken.

Refleksjonsboken som verktay

Det er viktig med oppleering av nye som kommer peskAt vi bruker tid pa det. Vi
har vel leert at det som star skrevet ikke autorkatis kunnskap til folk. Derfor er det
ogsa viktig med ulike verktgy for & fa den tausenklhapen til overflaten.

Men samtidig opplever jeg at vi har en delekultdér gkolen. Det opplever folk som
positivt. Laeringsplattformen Its learning spillemi her. Det med overfaringsmgater er

viktig. Dette er informasjon, men vi snakker parsvem f.eks permer som blir
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overlevert i fag. Det blir da mer kunnskap for demsovertar permer. Jeg tror
refleksjonsboken kan brukes i slike sammenhenger.

Her ser vi at denne laglederen papeker at reflekbjoken, som alle andre verktgy bgr ha en
grundig introduksjonsfase far det blir forventetalie skal bruken verktgyet. Det som og er
interessant med denne uttalelsen er maten lagledarakker om forskjellen pa informasjon

og kunnskap. Det at noe ligger pa en laeringsplattfer ikke ensbetydende med at alle
deltakerne i organisasjonen har denne kunnskapahdst bli kunnskap ma vi gjgre noe med

informasjonen. Informasjon som aktivt blir diskdtexg arbeidet med i personalet blir da

lettere omformet til & bli kunnskap pa et anne@niZn annen fordel med a sette av tid til &
snakke om informasjonen, er at kunnskap gkes madeles. Personer som blir utfordret til &

uttrykke sin kunnskap ma veere presis og tydelim ifermulering. Dette farer ofte til at de

selv far et mer bevisst forhold til sin egen kuraysk

Vi hadde en gvelse om reflekterende team i fjorvedevering av kunnskap fra et
trinn til et annet. Var det god stemning pa denneeatsen?

Det ble blandet mottatt. Men det er viktig med asjon. De som ikke sier sa mye til
vanlig synes dette var litt vanskelig.

Dere har fatt hver sin tillatende ball. Hvordan erenne blitt mottatt i personalet?

Den er blitt blandet mottatt. Jeg har opplevd atsien sier mye til vanlig ikke sa sa
mye nar denne ble nyttes som verktgy. De villeligkden. En annen i personalet sa
at det var godt & holde i noe nar det skulle rafleés. Bare at det som ble sagt skulle

sta for seg selv var viktig. Dette er en i persehabm ikke sier sa mye til vanlig.

Her ser vi at den ene gvelsen med reflekterenda tem virke godt pa noen, mens det for
andre ikke virker sa godt. Det samme ser vi medtiflatende ball. Her ser vi at det kan virke
hemmende pa de som snakker mye til vanlig & tagakball. Ettersom det er frivillig a ta tak
i ballen, og at det skal sta for seg selv trorati n hjelp for de som ikke snakker sa mye til
vanlig. De som snakker mye til vanlig hadde ikkédnefor noe ball for & si det de mente. |
det reflekterende teamet var det slik at alle fattde matte snakke. Dette var vanskelig for de

som ikke sier sa mye til vanlig.
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Nar vi reflekterer over vare skoler bade fogr dsttaliet og gjennom studiet tror vi at det har
veert sentralt for en del i personalet a "vinne dggéner” eller samtaler. Det har kanskje veert
et poeng for mange & komme med de beste argumeétféo”viljen” sin igjennom. Derfor
tror vi det er viktig at vi som ledere og lagledereflink til & se hva som er lurt & bruke av
verktgy, og ha en god introduksjon av verktgy — elled far det blir satt ut i livet. Hvis vi er
bevisste pa dette over tid tror vi at alle ser igikéten av a ha reflekterende prosesser i
personaletVi tror det vil veere en styrke for en organisaspgrmedlemmene er bevisste pa a
gi opp makta av og til. Ekte omsorg i organisasjogreat diskusjoner ikke har vinnere og
tapere, men at dette er prosesser som fagrer tkliaty. Vi tror dette krever bevisstgjaring og

trening over tid.

Det kom fram flere ganger at laglederne synes dbetaat de far mange verktgy a spille pa
som leder, og de utrykker at de er forngyd mededktmyene som de er blitt presentert. Det &
ha et stort verktgyskrin & ta av som leder oppleees positivt. Det er bare viktig a bruke de

rette verktay til rett tid.

5.4. Kunnskapsdeling og refleksjon

| var oppgave er kunnskapsdeling og refleksjonramtema. Vi vil videre forsgke a fa fram
laglederne sine tanker og refleksjoner omkring elisegrepene. Det viste seg gjennom
intervjuene at laglederne brukte disse to begrefignem hverandre. Derfor vil det i denne

delen av framstillingen vaere naturlig & behandleatalet

For en organisasjon med ulike aktgrer vil det veamiltig & skape et klima der

kunnskapsdeling mellom aktgrene foregar. Tradisionar ikke vare skoler veert spesielt
gode pa kunnskapsdeling. Vi har tidligere bruktrepgt kollegaveiledning nar vi skulle dele
erfaringer med hverandre. Mange av de ansatteevibd sette likhetstegn mellom disse to
begrepene. Det er gjerne forbundet med noe "fadgtare gruppegvelser. Grunnen til denne
holdningen kan vaere ulik, men mangel pa styringjiegnomfaring tror vi kan vaere noe av

grunnen til at deltakerne pa skolene ikke harstiette som viktig.
For at begrepet kunnskapsdeling skal bli viktig, deé veere forankret i noe praktisk som de

ulike profesjonene ser nytten av. Gjennom intemvguei hadde med laglederne kom det fram

ulike synspunkter pa dette med kunnskapsdeling.
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Innenfor de omradene vi nar er inne pa, hvor trorudat du har mest nytte av

kunnskapsdeling for at du skal komme videre somde?l

Der vil jeg si den pedagogisk delen. Samtidig ser at hvis vi skal ha mgter med
andre skoler er det kanskje pa det praktiske jegkentips og ideer. Hvis da tips og

ideer er definert som kunnskapsdeling, vil jegtslet er der jeg har stgrst behov.

Her kommer den som er blitt intervjuet inn pa nestsalt. Intervjueren spgr om tips og ideer
til hverandre er kunnskapsdeling. Ut fra teori onmikskap er det selvfglgelig det. Her er nok
noe av utfordringen for skolene. Deltakerne harddroat kunnskapsdeling og

kollegaveiledning er noe som ligger utenfor denekiske hverdag. | det videre arbeidet vil
det vaere viktig at alle deltakerne pa skolen fllemskapsdeling som praktiske tips og ideer
For at organisasjonen skal veere preget av godeegses krever dette en kontinuerlig

refleksjonsprosess. Deltakerne ma kjenne at detr& vprosesser i seg selv har en verdi.

Flere av de som ble intervjuet tok opp forskjelnrefleksjon og kunnskapsdeling, og om
det er noen forskjell pa dette. Under er det tor,sea fra gruppeintervjuet og et fra et
individuelt intervju, der vi ser at de skiller math kunnskapsdeling og refleksjon. Kanskje
kan deres tanker omkring disse begrepene veere sdatteade med den erfaringsbaserte
laeringssirkelen til Coghlan & Brannick. Kunnskagsugen er i aksjonen, mens nar du

reflekterer trekker du deg ut av det praktiskedf@nakke om dette.

Klarer dere a se forskjell pa kunnskapsdeling odled&sjon?
| refleksjon kan du ga mer i dybden, mens kunnsiaipg) er mer pa det praktiske.
Det er da gunstig & vaere sammen med en annen Seatldlir fort over pa praktiske

ting.

Hva legger du i begrepene kunnskapsdeling og reflek? Hva er forskjellen?
Kunnskapsdeling er mye praktisk tenker jeg, ogkdatveere sa mangt. Refleksjon er

samtale, tenking og ga i dybden.

Skille mellom kunnskapsdeling og refleksjon vil amange oppleves som kunstig.
Medlemmene i en organisasjon kan veere enige oretagamn er praktisk erfart kunnskap og
som de deler med hverandre, er kunnskapsdelingaD&idere vaere enige om at nar vi lager

arenaer for a snakke om denne kunnskapen, refiekterMed disse to forutsetningene tror vi
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organisasjonen vil veere pa god vei til a f& manggegorosesser. Vi tror det er vesentlig at
deltakerne kjenner at de har noe igjen for a rédlekog dele kunnskap med hverandre.
Blandingen av kunnskapsdeling, refleksjon og teskeforankring vil veere sentral. Her er
kunnskapslederen viktig for a lage disse gode psEs®. Figuren under viser dette pa en god
mate. Figuren viser at lederen til enhver tid barflere verktgy og modeller som han eller
hun kan bruke i de ulike situasjonene. En metadon &an brukes for a illustrere dette er at
det blir feil & reparere et armbandsur ved a brudktayet hammer. Lederens viktigste
oppgave i denne sammenhengen blir & fortolke $inas hurtig og riktig, for sa a sette inn

riktig tiltak (verktay).

Lederen/ledergruppa
Disse ma plukke ut

rett verktay til rett tid,
ut fra hvilken kontekst

Lederen ma fortolke situasjongn
hurtig og korrekt. Gode ledere
har alltid flere tiltak, verktay &
sette inn

Verktgyskrin
Ulike verktgy og modeller
som brukes for & fa fram
kunnskapsdeling og

refleksjon

Organisasjonen
Dette er medlemmene i
organisasjonen opptatt
av. Ulike prosesser som
skjer kontinuerlig.

Figur 20: Egen figur som viser lederens bruk av moelller

Nar vi snakker om refleksjon og kunnskapsdelingdet kort vei til begrepene teft og
intuisjon. Videre tar vi med noen interessantedetinger laglederne vare har omkring disse

begrepene. Alle respondentene ga uttrykk for ajjelenom erfaring og bevissthet etter hvert
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hadde fatt en teft for nar de skulle stoppe oppfiéktere, snakke sammen, og nar dette ble
unaturlig. Dette sitatet som er hentet fra et aindeviduelle intervjuene viser dette pa en god

mate.

| hvilken grad planlegger du de refleksjonene som tegger opp til, og i hvilken
grad kan det veere en teft og intuisjon som du kjemrpa i selve relasjonen til de
andre?

Tror jeg gjgr begge deler, noe ma nok planleggesnsrandre ting kommer opp der
og da. Jeg vet ikke hvor god jeg er til & fange dppilike situasjonene, men praver a
veere bevisst pa det. Kommer det opp ting pa lagmeatem jeg mener vi ma stoppe
opp for a snakke mer om, apner jeg opp for detebdet ofte de andre som snakker,
og jeg blir mer en lytter. Det er heller ikke adltvi finner en lgsning pa det vi tar opp.
Det at vi ikke finner lgsning pa det som blir taipp, oppleves ulikt blant
medarbeiderne. Jeg tror nok at der har vi noe at@eat flere kan bli mer bevisst pa
at vi ikke alltid ma finne Igsninger selv om noie taltt opp spontant.

Samtidig tror jeg det er viktig at jeg som ledelkév situasjonen der og da ift. hva vi
skal ga videre med, og hva vi er ferdig med. Dsitte jeg for det er noen som tar opp
ting som vi egentlig er ferdig med & diskutere,sog skolen har kommet fram til en

lzsning pa. Da kan ikke jeg &pne opp for nye diskigs hele tiden, mener jeg.

Akkurat det vi snakker om na tror jeg er viktig |t & vaere god leder, jeg tror og at
vi kan gve oss i & bli bedre. Vet ikke om vi kam @pp teften, men gjennom en mer

bevisstgjaring tror jeg ledere kan bli bedre tilige

Dette er interessant! Her er laglederen inne p& fieg. | et formelt mate papekes det hvor
viktig det er & lytte, fange opp situasjonen derdag Denne laglederen sier at hvis det
kommer opp ting som hun mener er viktig, s4 apner for det. | denne uttalelsen blir det
ikke problematisert noe nar det gjelder saklistdidgDet ligger kanskje mellom linjene nar
lederen stopper opp, at det som blir tatt opp heat magtets agenda. Videre tar laglederen opp
I dette sitatet problematikken med at ting som tait opp, ikke blir diskutert ferdig, at det
ikke blir noen lgsning. Reflekterte praktikere euptatt av at vi ikke alltid skal finne
lgsninger. For laglederen vil det vaere viktig & mmere dette. Samtidig bgr matene ha

element av saker som blir besluttet og som blikudist.
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| den samme uttalelsen kommer respondenten oganonp teft og intuisjon kan gves opp.
Han mener vi har noe & hente pa & vaere mer bepidsienne dimensjonen. Gjennom denne
akjsonsfasen har vi flere eksempler pa at all®m sr deltakere har blitt mer bevisst, stoppet

opp for & se hva som skjedde.

Er du god til & "se"?
Ja, jeg er god til & "se”. Litt av den tause kunagkn ligger til meg der. Jeg har en
teft og intuisjon til & fortolke situasjoner. Jegrhproblem til a forklare hva jeg ser.

Det gar litt pa fglelsen. Har vanskeligheter tilfirykke det jeg ser med ord.

Her sier den som blir intervjuet det mest typisfjenketegnet pa taus eller praktisk kunnskap,
det at vi ikke greier & forklare det vi ser ellgsrg Hun sier videre at hun har vanskelig for a
uttrykke det som blir sett med ord. Dette menehandler en om en type kunnskap som
primaert ikke handler om eksplisitte eller tydeligennskaper. Vi tror det dreier seg om god
innlevelsesevne, intuisjon og at vi har et kunnskag ligger mer skjult, taust og praktisk.

Denne kunnskapen er vanskelig a fa opp til overfla¥i kan igjen stille spgrsmal om det er

mulig a fa tak i praktiske kunnskapen hos enkei\iiet?

5.5. Kunnskapsaktivister
| alle organisasjoner vil det vaere ulik kunnskag He tilsette, bade formell og uformell. Det

er viktig at bade for den enkelte og for organisasp at disse blir brukt pa en god mate.

For ledere vil det veere viktig & bruke sine kunpsiektivister pA en god mate for a fa fram
hele organisasjonen sin kunnskap. Von Krogh (28@%)at kunnskapsaktivstene er en av fem
gode hjelper for & fram kunnskap. Vi har overfolehgersonalet brukt dette begrepet ofte,

derfor var det naturlig a hare laglederne sinedb#tinger pa begrepet.

Hvordan bruker du dine kunnskapsaktivister?

Faler jeg er flink til & bruke folk. Faren er at dhlltid bruker de samme. Husker en
gang vi skulle ha ei gkt med kunnskapsdeling. \ddbaorganisert det slik at fire
leerere skulle sitte i hvert sitt rom, der de fikkema de skulle snakke om. Resten av
personalet skulle velge hvor de ville ga. Jeg fiklkbpgave & sparre fire leerere som

kunne ta disse ulike temaene. Det var ledergrumomen hadde bestemt temaene. Jeg
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grublet pa hvem jeg skulle spgrre, det blir gjedeesamme du "spiller pa”. Det ble
det delvis denne gangen ogsa, men jeg spurte ereeasrne som ofte blant
medarbeiderne betegnes som konservativ og sonesjédd ordet i fellessamlinger.
Hennes emne var elevvurdering. Hun svarte ja, adde en fantastisk god gkt. |
etterkant av denne seansen kom hun til meg a tak&gtfor at jeg spurte henne, det

var med pa a lgfte henne som laerer.

Her ser vi en bruk av en kunnskapsaktivist somemadobbel effekt. For organisasjonen var
det viktig for & fa fram denne kunnskapen. Det sem sentralt nar det gjelder
kunnskapsaktivister er at de skal brukes som hjelfer & fa fram andre sin kunnskap i
organisasjonen. Brukes kunnskapsaktivistene pdodmgfte vil dette veere med pa a skape
mer kunnskap for hele organisasjonen. Det andrekéspsom kommer fram i dette sitatet er
kunnskapsaktivistens egen opplevelse av situasj@mm vi tok fram tidligere nar vi snakket
om forholdet mellom informasjon og kunnskap, ershsttralt for & skape kunnskap, & snakke
om kunnskapen. | dette tilfellet ble kunnskapsagten spurt om a fortelle om noe hun var
god til, det farte til at hun og ble enda mer bstvag hun var god i dette. Det kan og i tilfeller
som dette fa den effekten at det er med pa & éidigisten pa andre omrader, det kan vaere

med pa a endre oppfatningen av en person blargdamt.

Gjennom disse to arene har vi begge blitt mer Iséxipa akkurat dette med & bruke ulike
personer nar skolen skal ha samlinger eller prtesjeki har hatt prosjektgrupper der vi i

sterkere grad plukker ut folk ut fra at de er iittelse av en spesiell.

5.6. Arbeid i team

Begge vare skoler har som vi tidligere har veereipa organisert laererne i grupper pa 4-5.
Disse har et felles ansvar for en elevgruppe. gribaefasen kom vi tidlig inn pa at det er

avgjgrende hvor godt disse gruppene fungerer. Tamsamspillet og relasjonen er gode vil

fa en effekt av & dra i samme retning og a utryterandre sine sterke sider. | motsatt fall vil

team der dette samspillet er fraveerende opplevaeeieaom en belastning. Som en fglge av
diagnosen hadde vi i aksjonen lagt opp til noersavaler samarbeid sto sentralt. Laglederne

var og enige i at dette var viktig.
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Hvilken effekt hadde den psykologiske kontrakterr feamarbeidet for teamene pa
ditt lag forrige skolear?

Jeg vet ikke om selve kontrakten hadde sa stodiviety, men det at vi satte av litt tid
pa planleggingsdagen far skoletart var bra. Alle @& to trinnene mine har gitt
uttrykk for at det var bra & snakke seg gjennonpdektene. Jeg har og brukt det
gjennom skolearet nar det har veer vanskelige timpét har mattet snakke om.

Hgsten 2009 hadde begge vare skoler satt av tidttidrinnene skulle ga gjennom en
psykologisk kontrakt for samarbeidet. Denne korttakvar inspirert av den vi som studenter
ble presentert for nar vi startet pA MKIL studiahgar 2008. Hensikten er a lage noen
kjgreregler for samarbeid, avklare noen forventeingg bli enige om hvordan de vil ha
samarbeidet. En annen hensikt med denne kontrakteng at dette ikke trenger veere

nedskrevet i regler.

Det & arbeid i team er krevende. P& vare to skolegider de aktuelle personene sammen
giennom hele skolearet, og det vil veere naturliglett vil oppsta ulike former for konflikt
eller uenigheter gjiennom dette skolearet. Nettopiod er det viktig & ha et verktgy for a
kunne lgse opp i dette. Her papeker laglederenngjandette sitatet at hun mener denne
kontrakten har veert til hjelp for trinnene nar dhetr oppstatt vanskeligheter. Vi skal ikke
overdrive effekten av et slikt enkelt verktgy, meet kan ha veert et godt verktgy for at

samarbeidet pa trinnet fungerte bedre.

Hva er din rolle nar trinnene ikke fungerer sa godom du gnsker?

Et eksempel er et trinn som har hatt utfordring nsednarbeidet seg i mellom. De
voksne pa trinnet er veldig god hver for seg, mesmhkker liksom ikke samme sprak.
Da ma en ga varsomt fram. Det er en balansegang.hidejeg stilt en del spgrsmal,

slik at en kan tenke seg om, og sa bli enige oneiggler pa enkelte omrader.

Her sier laglederen noe om hvordan hun kan takiesjonen nar et trinnet far problemer
med samarbeidet. | empirien var vi inne pa at jietirgpm samtaler med trinnene (figur nr.
17) kom fram en struktur for & legge til rette &irgodt samarbeid mellom personene pa et
trinn. Denne strukturen ble oppfattet som ei hjalp alle trinnene. 1 tillegg til denne
strukturen vil maten et problem, uenighet eller fkknblir tatt opp pa veere avgjgrende for

hvor godt det videre arbeidet blir. | dette sitaetaglederen bevisst pa at hun ma ga varsomt
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frem og at det er en balansegang om hvor mye drgskéatte og utfordring til den enkelte.
Det a stille spgrsmal sA medlemmene pa trinnet méltenke over sine roller kan vaere en
mate & gjgre dette pa. Vi har tidligere og veereipa de trinnsamtalene vi har med alle

trinnene, der lagleder er med sammen med rektor.

Oppsummert omkring dette med mulige konflikterarte vil vi si at det sentrale er & lage
naturlige arenaer for & snakke om dette. | mgtemketeviktig & bruke de rette verktayene ut

fra det gitte situasjonen.

5.7. Lederrollen og ledergruppen

De siste emnene vi vil bringe fram i analysen eytiet til lederrollen og ledergruppen. Her
vil vi trekke fram noen funn vi gjorde i intervjuensom er med pa a belyse laglederne sine
tanker om ledergruppen sin funksjon og om de setw ledere. Bade far og etter at vi startet
pa studiet master i kunnskap og innovasjonsledesédegge vare ledergrupper vaert samlet
for & snakke sammen om ulike tema. | intervjuenm ko inn pa dette med lederrollen og
hvordan ledergruppen fungerer opp mot refleksjoRkwtnskapsdeling. Derfor har vi tatt med

et eget avsnitt for & belyse emnet.

Det at vi er sammen med en annen ledergruppe atilogg snakker om ulike tema.
Er dette positivt?

Det er svaert positivt & snakke med andre som haigmav de samme utfordringene
som oss. Etter at vi kom sammen har vi kunnet mgako med ledere pa den andre
skolen pa en annen mate. Vi deler kunnskap og [mediem sammen. Ogsa internt i
var ledergruppe tar vi kontakt med hverandre folgde utfordringer. Vi slipper
liksom & ta alt opp pa ledermgtet. Jeg tror vi fedt felles ansvar for & hjelpe
hverandre. Dette har kommet mer fram etter de kese har hatt i det siste. Jeg har

mer tillit til at en annen lagleder pa skolen viithbeste.

Denne uttalelsen leder oss rett inn pa det SnygéWenger (2000) sier om praksisfellesskap
der grupper er bundet sammen, gjerne uformelt véelé ekspertise og interesse for et felles
foretagende. Det kommer ogsa fram at medlemmenipenjdverandre og at de deler

eksplisitt og praktisk kunnskap. Det som kommemfram tillit viser ogsa at det er skapt
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relasjoner som baserer seg pa gjensidig tillit ipgen og at det er et felles ansvar for

framdriften i gruppene.

Vi har ofte stilt oss spgrsmal om vare skoler edif@ i tankegangen rundt skole ettersom vi

er ganske like i struktur, og at vi som rektoreganske like i hodet vart om hva vi mener er

gode mater a fa den gode skole pa. Vi har oggdoss! spgrsmal om vi skulle ha fatt noen

andre inn som ikke kjenner skolen var for a ssj@rsmal rundt var tenkemate. Vi har funnet

ut at det kanskje kunne ha veert lurt pa enkelteadem, men at det er fornuftig a innlede et

samarbeid med en skole som er ganske lik. Detth fmt er en god mate a leere pa. Nettopp
fordi slike mgter gir mening, tilhgrighet og iddatiog de representerer erfaringsbasert laering
som Gottschalk (2004) og Coghlan og Brannick (2@5hne pa.

Er dere blitt flinkere til & reflektere etter at \gatte det mer pa dagsorden?

Ja, vi er blitt bedre til a reflektere pa skoleegdtenker mer over det jeg gjgr mens jeg
gjer det. Samtidig er vi blitt flinkere til & tenk&er en situasjon i forkant, underveis
og hvilke slutninger som er lurt. Men vi ma ikkélaktere hele tiden. Det blir bare

tull. Mye vet vi hvordan det skal gjgres. Vi trenilgke & tenke sa mye.

Nar vi har mater i ledergruppen eller nar dere hangter selv pa lagene. Er det lagt
opp til mye refleksjon i disse mgtene? Hvor myepgter dere opp?

Pa ledermgate har vi saksliste pa forhand. Pa lagniatr vi ikke hatt dette s& mye. De
gangene vi har hatt saksliste og invitert til r&Bg@n har mange veert ganske tause.

Vi diskuterer mange saker som har veert oppe paiedet nar det er lagmgte. Av og
til er det refleksjon, men det er ikke alltid ligianlagt. | fortsettelsen blir det viktig a

gve opp refleksjon i ledergruppen og pa lagene.apggiever den siste tiden at det er

blitt et bedre klima for refleksjon.

Er det da viktig hvordan vi legger opp mgtene ogiker gjennom hvordan
strukturen pa mgtene skal se ut?

Det er stor forskjell hvor vi har mgtene. Det bkn type mgte rundt et bord
sammenlignet med en sofa. | en sofa blir det mslappende. Det fysiske kan spille
inn. Det blir ogsa mer formelt rundt et mgtebora:tBr viktig at vi planlegger mgtene
og er bevisste pa strukturen for & fa fram detikiWi ma holde fokus. Vi ma f.eks

tenke om vi vil ha refleksjon eller kunnskapsdeling
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Nar du legger opp til refleksjon. Blir det godt ntatt?
Vi far i gang en refleksjon. Oppfatter at det eeigr
Jeg mener at du ikke kan planlegge en refleksjoletalj. Du vet aldri hva som

kommer.

Ut fra det som kommer fram i disse uttalelsene menat laglederne er blitt bedre reflekterte
praktikere. De setter ord pa utfordringer og heselesamtidig at de setter dette inn i en
sammenheng pa vare skoler. De reflekterer in-actignon-action. Vi mener ogsa at
laglederne viser at de har forstaelse for balansgliom planlegging, struktur og prosess. Det
som blir sagt om at en refleksjon ikke kan planeggdetalj tror vi er riktig, men at det er
viktig & ha en forstaelse inn i en refleksjon sopar gt vi kan utforske denne forstaelsen

underveis.

En sa at vi vet hva vi skal gjgre. Vi kan ikke egtiere hele tiden. Dette bringer oss rett over
til praktisk kunnskap eller kunnskap i handling sbar et preg av know-how (Bache 2002).
Det sitter bare i kroppen. Dette er det viktig arevddar over. | skolen arbeider vi tross alt
med mennesker av kjgtt og blod. Hvis alt blir rebasert, kan en glemme & tenke over
hvorfor en gjar tingene pa en bestemt mate. Derforvi at det har viktig & ha laglederne

med pa en reise for & bli bedre pa utviklingspresesefleksjon og kunnskapsdeling.

Er vi blitt flinkere til & drive kunnskapsdeling paare skoler?

Ja, vi er blitt flinkere til & drive kunnskapsdejirpa var skole. Vi har f. eks en
laeringsplattform som heter Its learning. Her liggdt som er viktig for a veere laerer
pa skolen. Vi har erfart at selv om det ligger mhasjon og kunnskap i denne
beholderen sa er det ikke sikkert at den enkelterlag klar over dette. Vi ma ta det
opp og fram og snakke om det. Far tok vi det sonseivfglge at alle hadde all
informasjon og kunnskap, samt lik forstaelse av dmm 13 inne pa

leeringsplattformen.

Tror dere alle kan fa lik kunnskap om et tema badere snakker om det?
Ja, eller nei. Dette er vanskelig & svare pa. Huiigar opp et satsingsomrade pa
skolen og snakker om det er det jo informasjon. rHsekelt ma gjgre denne

informasjonen til den kunnskapen de har om omrddetde kan fa ny kunnskap.
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Kunnskap er kanskje bare en individuell prosedsautier du er fra fgr. Refleksjon er
et begrep jeg tenker pa her. Vi ma jo reflektereaféd ny kunnskap.

Gjennom det som kommer fram her viser laglederngashforstaelse for forholdet mellom
informasjon og kunnskap, og at vi er forskjelligeare hoder. Far har hele ledergruppen og
enkeltindividene i ledergruppen irritert seg oveikiie medarbeiderne hadde fatt med seg den
informasjon som ligger pa var interne leeringsptautf. Vi trodde rett og slett at alle hadde
samme kunnskap og forstaelse om alt pa leeringkplagn. Vi mener at det kommer fram
viser at laglederne ser at deres rolle er viktigabledergruppen som gruppe er sentral for a fa
de gode prosesser i gang.

Nar vi intervjuet dem, var det flere ganger de kiom pa de ulike verktayene vi brukte pa

disse samlingene. Etter at vi begge to hadde piersdwort noe teori om moderne ledelse og
kiennetegn pa moderne ledelse, skulle alle deltagskrive ned sine tanker om hva ledelse er
for dem. Oppgaven var tredelt, fgrst individuel, isgruppe og deretter deling mellom

gruppene. Vi ser i intervjuene at de som var medgralingen mener dette farte til at deres
meninger og tanker ble med videre i diskusjonemygdegruppene trakk fram at dette er deres
tanker akkurat denne dagen, i denne kontekstem.anaen kontekst hadde de kanskje svart

noe annet.

En av gruppene sier og at dersom vi hadde kuttetent forste delen av oppgaven, den
individuelle, hadde dette kanskje fart til en andeskusjon. Det er ofte slik at det fgrste som
blir sagt gir premissene for den videre diskusjonidilegg er det ofte de samme personene
som tar ordet fgrst. Von Krogh et.al (2005) snaki@n de fem hjelperne, der
kunnskapsaktivisten er en av disse Kan det veene aien kunnskapsaktivist noen ganger
kan hindre andre i & komme med sine meninger? Bmdkapsaktivist er gjerne er person
som har hgy legitimitet i en personalgruppe og senmed mange hgrer pa. Hvis det er sann
at det temaet som blir tatt opp fales truende #nng@ kunnskapsaktivisten, vil han kanskje
bruke sin makt pa & hindre denne utviklingen. Blexfor tror vi det er viktig at lederen er

bevisst pa nar de ulike kunnskapsaktivistene séijihe

De temaene vi har hatt pa samlingene er beskrearapirien. Det er likevel en samling som
vi vil trekke fram; bruk av reflekterende team.tieearbeidet etter denne samlingen kom det

fram mye interessant nar det gjelder hvem som kmigter pa vare ledermgater, hvordan vi tar
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ordet og hvor mye av tiden som gar med til praktiskklaringer. Det ble og papekt at de
praktiske avklaringene kom mellom saker og undsrisiaker. Disse praktiske spgrsmalene
fikk ofte starre plass en det som var tiltenkt. Huoer det slik? Det har vi i ettertid pravd a
reflektere over. Laglederne sier i intervjuene slethnme om sine mgater, der kanskje i enda

starre grad.

5.8. Oppsummering

Vi vil oppsummere denne delen med a se om det gjanintervjuene dannet seg
hovedmgnstre og trender, og om det kommer franydigtieter og kontraster i materialet.
Her vil vi n& bare skissere opp det vi mener vi kakke ut av materialet. | kapittel seks vil vi

komme bredere inn pa dette opp mot vare forskesspar

Hovedmgnstre og trender i intervjuene

Gjennom intervjuene og arbeidet med & systematiseret har det kommet fram noen
hovedmgnstre. Et av hovedfunnene som kommer fralmgérderne sitt forhold til balansen
mellom struktur og prosess. Mange av deres uttlelsderstreker at det er viktig for dem a
se hvor folkene de leder trenger statte. | et m®sat kunnskapsperspektiv vil det mange

ganger veere stort behov for a bruke struktur sonjefpemiddel for a fa til gode prosesser.

Et annet mgnster som danner seg er hvordan laglkedser de bruker de verktgyene de er
blitt presentert. Flere ganger i intervjuene papeleehvor viktig det er a bruke riktig verktay
til riktig tid. De trekker fram poenget med at emen ganger bare ma la prosessen ga, og at

det i seg selv kan veere et verktay.

Alle laglederne sier i intervjuene at de synes luhat veert en berikelse med samlingene pa
tvers av skolene. De trekker fram at dette opplesesn et naturlig nettverk og et
praksisfellesskap. De setter og pris pa at dedrvopp pa disse samlingene er en blanding av
praktisk erfaringsdeling og teoretiske innfallsuerk De gir uttrykk for at dette har gitt
ledergruppene et lgft i det videre arbeidet.

Det siste vi vil trekke fram som et hovedfunn eal i intervjusituasjonen bruker en del tid
pa a snakke om forholdet mellom informasjon og lekap. De mener og at hele

organisasjonen har fatt en starre forstaelse fkheten mellom disse begrepene. Det samme
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gjelder begrepene refleksjon og kunnskapsdelindv 8m bade laglederne og de andre
tilsette pa skolene ikke helt greier a se forskjelpa disse begrepene, har bruken av disse
begrepene veert med pa a fa fram en bevisstgjgnyget til nettopp kunnskapsdeling og

refleksjon.

Tvetydigheter, kontraster og mangfold

| materialet greier ikke vi a finne store tvetydigér. Det i seg selv er kanskje en tvetydighet?
Noe av det vi trekker fram som en svakhet med dexksgonen er at vare skoler og vare

ledergrupper har for lik struktur og tenker fortlikunnene viser i all hovedsak at laglederne
har de samme tankene rundt refleksjon og kunnslktipgd Dette kan veer en forsterkning av

var antagelse av at vi er for lik i struktur ogkenfor likt.

Det kom fram gjennom materialet at de ulike verktmgy ble ulikt oppfattet blant personalet.
Noen likte godt den tillatende ballen som verktagdre falte ballen var en begrensning pa
hva de skulle si. Det samme opplevde vi med rejfibelsboken og reflekterende team. Vi
undret oss over hvorfor det var slik, men seriaedunn er med pa a bekrefte at bryuken av

verktgy ma balanseres.

| intervjuene kom det fram at laglederne hadde keligheter med & skille begrepene
refleksjon og kunnskapsdeling? Dette handler kansén den kompleksiteten disse

begrepene er en del av.

Vi hadde forventet at det kunne veere kontrastetametle ulike alderstrinnene. At laglederen
for 1. og 2. trinn hadde pa en skole hadde samméatpng som tilsvarende lagleder pa den
andre skolen. Og at deres refleksjoner og tankei kbntrast til de som var lagledere for

laererne pa 5.-7. trinn. Heller ikke her kom detfrizdelig tvetydigheter i materialet.
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6. ANALYSE
6.1. Innledning

| analysekapittelet vil vi & se pA sammenhengeldaomele teoretiske drgftningene vi har
prevd & presentere bade i kapittel 2., 3 og 4.pitted 5 systematiserte vi funnene vare i
intervjuene og hadde der en nzerhet til data, mehsrwil forsgke & distansere oss mer fra
prosessen og skaffe oss et overblikk over bademigehe vi her gjort og over selve aksjonen.
Vi vil tilstrebe en balanse mellom naerhet og distananalysen pa samme mate som vi gjorde
i selve forskningsprosessen. Pa en mate kan i anaysen blir & ga litt ut og inn av det
stoffet vi har presentert tidligere i oppgaven. Masvhandlingen var er rettet mot
refleksjonsprosesser og kunnskapsutvikling i véaoges.

Vi gnsker giennom analysen a diskutere vare fuiknail det eventuelt kan munne ut i en
endelig konklusjon eller anbefalninger i det videarbeidet for & skape gode
refleksjonsprosesser i egen organisasjon, og hmomta kan arbeide for a skape dette.
Forskningsspgrsmalene vil bli behandlet hver for &ter & ha behandlet forskerspgrsmalene
vil vi forsgke a problematisere omkring selve aksjo. Var det slik at hver enkelt sine
synspunkter kom bedre fram gjennom de individualtervjuene, eller fanget vi opp det

meste gjennom gruppeintervjuene?

| analysen vil vi prgve a se om aksjonsforskningreendringsstrategi som vi mener har fart
til utvikling av vare skoler. Styrken med aksjonskningen er at den bidrar bade til & lgse en
utfordring skolen kjenner pa, og at vi kan biddaférskning som andre kan dra nytte av.
Problemstillingen var tok sikte pa at aksjonsfoisgen som utviklingsstrategi skulle bidra til
en positiv effekt pa refleksjonsprosesser og kuapséieling. Tilbakemeldingene fra
intervjuene og de mer uformelle tilbakemeldingeydet pa at prosessen vare skoler har vaert
giennom har veert demokratisk med aktiv deltaketsealle tilsette, og det har veert hgy
laeringsfaktor. Dette gjelder bade individuelt odléktivt. De kravene som vi listet opp som
kiennetegn pa aksjonsforskniraksjon, forskning og deltakel¢&rennwood og Levin 2007)

mener Vi i har veert til stede i prosessen.

Grunnlaget for analysen dannes gjennom resultahfeavju, usystematisk tilbakemelding fra

tilsette og vare egne refleksjoner og fortolkningemele aksjonen.
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Vi hadde fglgende problemstilling for var oppgave:

Hvordan kan gode refleksjonsprosesser bidra til

kunnskapsutvikling i vare organisasjoner?

Ut av dette lagde vi disse forskerspgrsmalene:
1. Hvordan utvikle gode refleksjonsprosesser i eggamsasjon.
2. Hvilken betydning har refleksjonsprosessene hattkimnskapsutviklingen pa vare

skoler, individuelt og kollektivt?

For vi gar inn pa den direkte analysen opp mobderskerspgrsmala, vil vi bruke litt tid pa
en generell analyse rundt kunnskapssyn og kunnpkagesser. Problemstillingen var handler
om refleksjonsprosesser som bidrar til kunnskajidirtg. Derfor er det naturlig for oss &
starte analysen der. Vi sa at det som handlet dieksfon og kunnskapsdeling gikk over i
hverandre, og at det i noen av vare funn er urigtértiele disse opp. SECI modellen som vi
har vi presentert i teoridelen var for oss en gadlel tidlig i denne fasen. Vi vil fgrst forsgke

a gjare en analyse gjennom noen av de begrependesume modellen bruker.

6.2. Analyse av kunnskapssyn og kunnskapsprosesser

Vart syn pa kunnskapsutvikling og leeringsprosesieraturlig nok prege hvordan en legger
opp utviklingsprosesser i en organisasjon. Et ghmwtedskille gar pa et strukturelt versus en
prosessuell forstaelse. Vi har primaert tatt utgpngkt i en prosessuell forstaelse ved at
kunnskap og kunnskapsutvikling er sosiokulturell®spsser som foregar i aksjon og i
praksis. Vart utgangspunkt er primaert tolkende kethskap som prosess som Newell et al.
(2002) og Gotvassli (2005) er inne pa. Samtidigi @pptatt av at vi ma ha strukturer for a fa
I gang prosessene. SECI modellen har for oss \eefttad. Den har veert en mental modell slik
at det var lettere & navigere i var og ledergrupgamnskapsutvikling. Hensikten har veert a
se om kunnskapsutviklingen faktisk skjer slik vi vaert inne pa fer i oppgaven, og se om

leeringsprosessene fra kursene og mgtene kan settesn stagrre helhet i organisasjonen.
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Vi mener at SECI modellen er en bra mental modellass i denne oppgaven. Dette fordi
modellen tar utgangspunkt i frigjgring av taus kskap til eksplisitt kunnskap mellom
medlemmer i ledergruppen. Kursene og mgtene varéattautgangspunkt i kunnskap, og at
det skal utvikles kunnskap som kommer den enkeffeomanisasjonen til gode i neste
omgang. Mellom samlingene vare har ogsa lederhetgangspunkt i den kunnskapen en har
i organisasjonen opp mot den kunnskapen en hadetyia samlingene.

Nar vi har samlet ledergruppene gjennom dette [Faetfokuset vart vaert rettet mot sosiale
prosesser der lederne frigjgr kunnskap. Kunnskap tsdligere har veert skjult blant lederne
innad i ledergruppen og pa tvers av ledergruppern téénne fasen synliggjort ved a dele egne
erfaringer gjennom ulike mater & reflektere pa. Nadr giennom samtale med lederne i
etterkant av alle samlingene fatt bekreftet ataetagtes pa denne maten har gjort at vi har
utviklet ny kunnskap individuelt og kollektivt, cat maten det var gjort pa bekrefter at disse
mgtene var nyttige. Lederne har bekreftet at disgene var en kunnskapshjelpende kontekst

der alle fikk ta del i andres virkelighetsoppfatpén og verdier.

| disse matene har vi delt bade det vi gjar bragdeigvi gjgr mindre bra innad pa egen skole
og pa tvers av skolene veert tema. Gjennom indiVielog kollektive refleksjonsoppgaver har
vi diskutert var praksis opp mot en ideell praksig, giennom dette “justert” praksis noe.
Mgtene har ogsa vist at vi har mye av det sammgjari godt, og at vi har mange av de
samme utfordringer. Vi har samtidig veert opptatt 2agkape en dialog rundt "den gode
praksis” pa vare skoler. Det & snakke om "den gwa&sis” mener Irgens (2007) er en god
mate & starte sosialiseringsfasen med. Vi men@rautet vi har skrevet i at vi kan hevde at

mgatene pa tvers av vare skoler samsvarer med naarkjennetegnene i sosialiseringsfasen.

Gjennom det siste aret har vi reflektert individuelg kollektivt. Dette har fert til
eksternalisering mellom lederne i gruppen Dettedifddtunnskap som tidligere har veert
utilgjengelig for de andre na er blitt synliggjgd hver samling slik at det lettere kan deles
mellom alle i ledergruppene. Lederne har sagt ahééa stilling til egne og andres erfaringer
og da blir den nye kunnskapen verbalisert. | ddasen lykkes en hvis den tause kunnskapen
blir gjort eksplisitt (Irgens, 2007)

Etter hver samling pa tvers av skolene har ledbrokt den nye kunnskapen i ledermater pa

egen skole og i mgter med lsererne som de leddraVsnakket om hvordan vi kan gjgre ting
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bedre ut fra det vi nd har kunnskap om. Det karevadndtering av mater, krisemgter eller
egen lederstil ovenfor andre medarbeidere i orgajosen.

Det at vi har reflektert individuelt og kollektigamt at laglederne har skrevet ned mye av den
nye kunnskapen fra sosialiseringsfasen mener vjoar at det foregar en eksternalisering av

kunnskapen som har kommet opp i sosialiseringsfasen

| neste fase holdes ny kunnskap opp mot eksister&ndnskap. Vi kan si at denne fasen

baseres pa kombinering av eksplisitt kunnskap.eDiettebaerer at den kunnskapen som er
kommet opp i eksternaliseringsfasen holdes opp amsten eksplisitt kunnskap (Irgens,

2007).

Det siste aret har vi som kjent hatt kurs og meptertvers av vare ledergrupper der alle i

ledergruppen har fatt ny kunnskap. Vi har prevé &ak i om den enkelte leder kombinerer

den nye kunnskapen med annen eksplisitt kunnskagen@r i sitt daglige arbeid.

Vare funn tyder pa at lederne har kombinert kunpsked annen eksplisitt kunnskap i sitt
daglige arbeid, men det har ogsa veert krevendeerhedsier at de er blitt mer bevisst pa a
lede mater, det er blitt bedre dialoger i organmsn og de sier at vi er blitt flinkere til &
systematisere kunnskapen. Det at lederne har tadt $eg kunnskap og gjort den om til
praktiske handlinger har fungert i enkelte tilfellenens det i andre tilfeller ikke har latt seg
gjere. Dette stemmer godt overens med litteratun $camholder at taus kunnskap er
vanskelig & fa brukt i organisasjonéPolyani 1967)Hva arsaken er kan vaere vanskelig &
konkludere med, men lederne sier at nar de komitbake til skolen er det mye av det
praktiske som ma ordnes. En skole er ogsa i endasée bygger ny skole, og er spredd pa
tre forskjellige steder i bygda. Da er kanskje ikk& tenking det viktigste, og det kom fram i
intervjuene at det kanskje finnes organisasjonsigessy kulturelle motkrefter som hemmer
kunnskapsutviklingen i slike faser.

Internalisering oppstar nar mennesker har praktiden nye kunnskapen over tid. Vare
ledergrupper har veert samlet over lang tid og videdt at noe av kunnskapen blir gjort til en
del av de selv og kroppsliggjort giennom den emnigen de har gjort seg. Dette samsvarer
godt med det Irgens (2007) har sagt i sine teobet. handler om omgjgring av eksplisitt
kunnskap til taus kunnskap. Dette bringer kunnsi@ipslen tilbake til utgangspunktet.
Gjennom de mgtene og kurs vi har hatt har kunnbk#pgjort eksplisitt gjennom refleksjon
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og ny handling i organisasjonene vare. Internaligen vil skape nye refleksjoner som kan
stille spgrsmal om organisering av mgter og kunsuserer til kroppsliggjgring av kunnskap.
Vi har reflektert i mater og kurs pa det vi harkiitert tidligere i kombineringsfasen og det

har dermed gjort at vi har reflektert annerledesltwegen praksis.

6.3. Forskerspgrsmal 1
Vi vil forsgke a analysere det materialet som enkw®t fram gjennom var aksjon opp mot
dette forskerspgrsmal. Vi vil peke pa organisakerittekk ved egen organisasjon, prgve a

finne ut viktige moment for a skape gode reflekspmosesser. Vi vil oppsummere

forskerspgrsmal 1 far vi gar videre til forskerspoal 2.

| innledningen viser vi til at skolene i var komneurer blitt forsket pa av tre ulike
forskermiljg. De mente & finne en skolekultur sostor grad var preget av endringsvilje. De
sa ogsa et utviklingspotensiale i & skape godendmpirosesser i de strukturene som det var
lagt opp til. Dette var noe av utgangspunktet farforskning. Gjennom oppgaven har vi vaert
inne pa bade Ha kommune og vare to skoler flerggaiVi vil likevel gi en kort framstilling
her som et bakteppe for var videre diskusjon iede#ipittelet. Vi har i alle ar trodd at skoler
har vaert mest i det prosessuelle perspektivet,ogiid med vare skoler. Vi har giennom var
deltagelse i dette studiet kanskje kommet pa ataahieer. | H& kommune er det ti grunnskoler
av ulike stgrrelse. Strukturen i kommunene er bygogp med en kommunalsjef,

oppleeringssjef, rektorer, lagledere og leerere.réigunder viser dette.

Kommunalsjef

Oppleeringssjef

v
Rektor
10 stk.

Lagleder
30 stk

A 4

Leerer
300 stk

Jo
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Figur 21: Organisering av skolene i H& kommune

En kommune eller en skole sin organisering er &tofaor utgvelse av ledelse. For oss var
det viktig & finne gode mateplasser, legge til erettor refleksjonsprosesser og
kunnskapsdeling i vare organisasjoner. | tilledglét ville det veere interessant a se om de

funnene vi gjorde kunne overfgres til de andreeak®li kommunen eller utenfor kommunen.

Med den organiseringen som er vist i figur nr 2devidenne at det formelle lederskapet og
ansvarslinjen er sentralt plassert. Sentraliseawmgnakt og planlegging er det mest typiske
kjennetegnet i den klassiske organisasjonsteoriggens 2000). Innenfor skolen er det
stillinger som bygger pa spesialisering og staridarthg, og dette er eksempel pa en

organisasjonsform som er innenfor maskinmetafokérgan, 2004)

Ha& kommune bruker balansert malstyr{B§1S) i sitt arbeid ut mot skolene gjennom tydelig
ansvarsfordeling og kontroll. Skolene ma redegfardwvordan de ligger an i forhold til ulike
aspekter med skolen. BMS illustrerer mange av @argtegnene vi finner i et strukturelt
organisasjonsperspektiv der det fokuseres pa systsgter og kontroll. | 1999 var det en
endring ift. ledelse ved skolene i kommunen. Alkelene gikk bort fra den gamle modellen
med rektor og inspektar. De gikk da over til rekbgrlagledere. Vare skoler har rektor og tre
lagledere. Disse utgjar ledergruppen pa skolenleldagne skulle ha hoveddelen av arbeidet
sitt knyttet til arbeid med elevene. Malet vareatdlsen skulle vaere nasermere knyttet til eleven
og leereren sin hverdag. Det var ogsa et mal & przee mer smidig bruk av tid bade for elev
og leerer. |1 denne perioden var laglederne i fumisgtllinger og en kunne skifte ut en
lagleder hvert ar. Fra 2004 ble laglederjobben qrdiaistrative vilkar. Det at jobben er blitt
administrativ, mener vi har gjort at det er blitemirykk pa ledelse. De er klart definert som
ledere med klare arbeidsoppgaver. Denne endringeffeit til at kontinuiteten blant lederne
er blitt bedre. Ser en dette momentet opp mot maskspektivet til Morgan mener vi dette
kan vise at det ikke er sa lett & overfgre maskkea nar en arbeider med mennesker som
arbeider i relasjoner til andre mennesker. Alldidg&kolene har uttrykt at ordningen ble bedre
nar laglederne gikk over til faste stillinger. Legieippen ble na tryggere pa hverandre. Det
var lettere & skape gode relasjoner nar gruppemmiele stabil. Gjennom denne endringen
mener vi det er blitt lagt bedre til rette for dlektere sammen og tenke langsiktig. Skulle

man brukt maskinperspektivet slavisk, kunne folkeam hadde kompetansen blitt skiftet ut
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kontinuerlig, som utskiftoare deler. Vi mener mednde omorganiseringen at de
menneskelige aspektene i vare organisasjoner ttmet hensyn til. | vare organisasjoner
arbeider vi med mennesker, og slike oppgaver er foit komplekse til at vi kan bygge opp
organisasjonen hierarkisk som en maskin. Vi hateygpat ledelse og laerere ved vare skoler

har tatt mer ansvar og initiativ etter omleggingerstrukturen.

| den gamle organiseringen med rektor og inspekfgplevde lsererne en mer mekanisk
organisert skolehverdag. Det har vi selv opplevad &®rere pa nittitallet. Vi skulle holde var
plass i rekkene og ikke stille spgrsmal med hvolfdkkene var som de var. Alt ble
mekanisk. Der vi tidligere fikk timeplanen utdelé planleggingsdagene i august, laget i
minste detalj av inspektgren, blir det na gitt miditen til et team til & legge timeplanene
selv. Mange skoler brukte her den didaktiske retesnodellen til Bjgrndal og Lieberg
(1978) som verktgy i dette arbeidet. Denne modeliser pa en god mate sammenhengen
mellom elevforutsetninger - mal — innhold — arbeidser — vurdering og rammer. Na var det
i stgrre grad malene i leereplanen og de ulike temasom var med & styre
rammefaktoren(timeplanen). Nar vi la om til denmgamiseringen opplevde mange skoler at
hver enkelt lzerer tok mer initiativ og felte devselar med pa & legge brikkene for sin

arbeidsdag.

Et av malene med omorganiseringen var at ledern#leskaere mer i klasserommene.
Gjennom denne maten a tenke ledelse pa, mener légges bedre til rette for bade
enkeltkretsleering og dobbelkretsleering. Lederenleeerne jobber tettere sammen om de
oppgaver de skal utfare. Det ble lettere & oppdageorrigere feil, og utnytte hverandre sine

sterke sider. Sammen kvalitetssikres undervisninijefevene.

Nar det gjelder dobbelkretsleeringen tror vi at le@ileren, som kan ta avgjgrelser innenfor
gitte rammer er med ut der laeringen foregar, erlelétre & fa fram nye tanker omkring

organiseringen av elevens leering. De kan se mebealbpa situasjonen. Vi har sett at der
denne dynamikken oppstar, er det skapt en kultupeéisonalet er trygge pa hverandre og det

er lov & mislykkes.

| denne nye organisering ser lederne til enhvenva som rgrer seg og hva slags utfordringer

laererne star overfor. Laglederne har undervisnmgroderfor sammen med elever og leerere
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deler av sin arbeidsdag. Det er blitt bedre/tettgmgfalging av arbeidstaker, og vi har sett at
det er lettere & transportere visjoner/satsingsdennded i klasserommene.

Etter hvert s& kommuneledelsen at laglederne teemgr formell kompetanse og innledet et
samarbeid med den gang hggskolen i Stavanger otregteng i pedagogisk veiledning.

Mange av laglederne benyttet seg av tilbudet. Vi bett at lagledere som har sgkt
utfordringer og tatt utdanning lykkes bedre i aitbeid. De er blitt mye tryggere og tydeligere
i sitt arbeid som ledere. Nar vi som er lederedlek er viktige aktgrer for a skape disse
arenaene for refleksjon, tror vi det er viktig a tkgges til rette for & f& en formell

kompetanse pa omradet ledelse.

For begge ledergruppene har det gjennom denne gserseblitt mer tydelig at alle
mateplassene vi har i organisasjonen ma ha eritdesid. Med fasilitering menes her at
matene ma ledes. Noen ganger vil det veere natutig apne mater der det er ideutveksling,
mens andre ganger er det saker som skal besIdtdeslet gjelder refleksjon er nok alle blitt
mer bevisste pa at det kan veere lurt & sette atl ti@tte, i hvert fall i en periode for a bl
kient med noen av de verktgyene som vi skal broké forave a fa fram noen av de tankene

de ulike medlemmene har om et mgte, eller det dertatt opp pa matet.

Her er vi inne pa noe av kjernen i forskersparsmali tror at den lederrollen som vi har kan
virke som en fremmende faktor for a fa i gang goefteksjonsprosesser. Det at laglederne
lett kan ta utgangspunkt i praktiske problemstijén & bringe disse opp i formelle mgter,

mener Vi er en styrke.

Vi har til na hatt fokus pa strukturer nar vi haafysert forskerspgrsmal 1. Skal vi fa til gode
refleksjonsprosesser er det viktig med struktumer & medlemmene skal kunne dele sin
kunnskap med de andre i organisasjonen. Vi tok ngsgpunkt i laglederne som
kunnskapsaktivister for a skape denne refleksjo&gennom de funnene vi har gjort og
presentert i kapittel 5 ser vi at den enkelte eistBelse av de ulike prosessene er avgjagrende.
Vi har lagt til grunn at strukturen med lagledeteledergrupper med flere personer har veert
en viktig grunn for & legge til rette for gode eddjonsprosesser. Samtidig sier vi at det er
personene i strukturen som skaper de gode prosesdérav dette kan vi mgte oss selv |
degren med at det var like gode prosesser i den [&famaten a organisere ledelse pa. Det vil
alltid veere summen av enkeltmenneskene sine pdigpekg refleksjoner som er med pa a

gi organisasjonen en kollektiv forstaelse for egriep.
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Vi mener at dette har fart til at alle medlemmenerganisasjonen i stgrre grad snakker
samme sprak og reflekterer rundt de samme utfagdnie. Vi tror organisasjonen i stgrre
grad greier a fa fram den tause kunnskapen og e kiginskap mellom de ulike aktarene.

Organisasjonen blir sterkere sammen.

Omorganisering av ledelse og kompetansehevingeerbruppene kan ha gjort at vi har
lyktes i & skape bedre reflekterte praktikere. é=lpersoner pa vare skoler har uttalt at de
giennom samlinger og kunnskapsdeling har fatt flendtoy i verktaykassen som de bruker i
sitt arbeid. Disse personene vil i stgrre gradessipgrsmal omkring gjeldene praksis pa vare

skoler.

Vi sa tydelig gjennom intervjuene at dette med brak verktay var sentralt. Mange av de
verktgyene som ble presentert synes bade ledermesten av de tilsette var gode og dette
skapte gode refleksjonsprosesser. | forbindelse Innekl av verktay kom det tydelig fram at

det var viktig at de ulike verktgyene hadde en digintroduksjonsfase far de ble forventet
tatt i bruk. Et annet forhold som og kom fram nét djelder verktgy var at vi kunne se en

kurve som vist i figuren under:

Effekt

Verktay for refleksjon

Tid

v

Figur 22: Egen figur som viser hvordan effekten vedruk av verktgy endres over tid
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Denne figuren viser noe som kom fram gjennom aksjoDe verktgyene vi presenterte var
det ofte stor entusiasme rundt i den forste tié#ter hvert dalte denne entusiasmen. Dette er
et moment som det vil veere viktig & ta med segtivitdere arbeidet. Vi s& og at hvis vi
presenterte for mange ulike verktgy pa forholdsag tid, fikk det samme virkning. Dette
bekrefter laglederne i intervjuene der de sier brukav verktgy ma balanseres ut fra

konteksten.

Den samme balansen blir tatt fram nar det gjeldeunlike mateplassene. Det a veere tydelig
pa agendaen for de ulike mgtene som en organishajonlgpet av en uke. Her vil vi trekke
fram lederen sin kompetanse. Med kompetanse mamesghintuisjon og teft for a apne eller

lukke en diskusjon.

Det neste momentet vi gnsker a trekke fram sonigvikt a fa til gode refleksjonsprosesser i
egen organisasjon, er bruken av kunnskapsaktiv&jennom a bruke de ulike aktgrene i
egen organisasjon pa en god og fornuftig matedefilveere starre sjanse for gode prosesser.

Dette kom tydelig fram bade i aksjonen og i inteerje.

Det siste momentet vi vil bringe fram i analysem opot forskerspagrsmal 1 er viktigheten av
relasjoner i team. Pa begge skolene arbeider fieenpersoner tett sammen gjennom et eller
flere skolear. Relasjonene disse menneskene imediosentral for at teamet skal fungere
godt. | materialet vart har vi sett at det er \gkéi veere klar over at denne relasjonen ikke
kommer av seg selv. Det ma settes av tid for aeéghindre at teamene havner i noen av de
ulike dysfunksjonene som kan kjennetegne team ({gar f7). Her vil relasjon og

relasjonsbygging veere sentralt.

| alle momentene vi har behandlet i analysedeldadaren avgjgrende for det er lederen som
skal lede disse prosessene. Det er lederen sonpiEsanterer de nye verktgyene, aktiviserer
kunnskapsaktivistene, lede mgtene og fortolke sjouen raskt og se hva de skal gjgre for a

komme videre.

Figuren under oppsummerer vare funn nar det gjétdekingsspgrsmal 1 pa en mate som gir

mening for oss.
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Skape gode refleksjonsprosesser
Lederne i organisasjnen ma legge til rette fotedeted a
bruke momentene fra boks A pa en klok mate

Boks A
e Strukturer som legger
til rette

* Riktig bruk av verktay

* Lede mgater

* Bruke
kunnskapsaktivister

» Fokus pa prosesser

* Relasjoner og
relasjonsutvikling i
tean

Figur 23a: Egen figur som viser viktige funn fora skape gode refleksjonsprosesser.

6.4. Forskerspgrsmal 2
| innledningen til forskningsspgrsmal 2 vil det esematurlig @ komme inn pa hvilket
kunnskapsfokus samlingene pa tvers av skoleneHwrvil vi redegjare for hvordan vi har

arbeidet for a fa fram refleksjonsprosesser og &kapsdeling i vare organisasjoner.

Nar organisasjoner skal utvikle kunnskap, skiller mellom formelle og uformelle
mateplasser. Vi har tidligere i oppgaven beskreleeformelle mgteplassene som er pa vare
skoler. Som rektorer blir vi ofte stilt over manaede samme utfordringene. Det gjelder bade
nasjonale og kommunale fagringer, forventningerdeaansatte, forventninger fra elever og
foreldrene og fra lokalmiljget. Vi hadde en menom at vi i stgrre grad kunne dele noe av
den kunnskapen som er pa vare skoler, bade derlferog den uformelle. Vi brukte litt tid
pa a finne formen pa dette, hvem skulle veere deléadpvor ofte skulle vi mgtes? Vi valgte a
involvere de to ledergruppene pa skolen. Som tdigskrevet i oppgaven utgjer dette fire

personer pa hver skole, atte total.

Som vi har beskrevet i var aksjon la vi opp til ager med disse gruppene. Etter hvert som

vi har funnet formen pa disse samlingene, har vitént deltagerne i stgrre grad inn i
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planleggingen av de ulike tema som skal diskuteFga. januar 2008 har vi hatt seks
dagssamlinger, to temasamlinger og vi har veerngélies studietur (3 dager).

Disse samlingene pravde vi som ledere og forskéegge opp med en god blanding av teori
og praksis. Vi la vekt pa at den teorien vi presgatskulle ha utgangspunkt i deltakerne sin
praksis. For at disse samlingene skulle fare tikkiing bade individuelt og kollektivt var det
viktig at de ga mening for de som var med. Vi hdligere vaert inne pa viktigheten av at det
legges til rette for at alle deltakere deltar aktiyprosessene. Gruppene som ble intervjuet
kommer inn pa dette ved flere anledninger. De irtkuttrykk for denne blandingen av teori
og praksis, er med pa gi dem inspirasjon til & pratike mater a veere leder pa.

Utvikling av ledergruppene individuelt og kollektivt

Vi har veert opptatt av hvilken betydning samlingedetvers av skolene har hatt for utvikling
av reflekterte ledergrupper individuelt og kollektil empirien har vi beskrevet noen verktay,
bade individuelt og kollektivt og ved kombinasjor@r disse. Vi vil kort komme inn pa

hvilken betydning dette har individuelt og kollekti

Svarene fra intervjuene og observasjoner fra osskéoe viser at deltakerne er relativt
samstemte i at samlingene pa tvers av skolene atamiye a si for at de har utviklet sin
refleksjonspraksis. | kunnskapslitteraturen hewdieisat selvstendighet kan stimulere til gkt
refleksjon fordi slike refleksjonsprosesser gir ighét for selv & velge hvordan refleksjonen
skal foregd i sitt hode (Seibert & Daudelin, 1999pamtidig kan det veere en fordel a
reflektere alene fordi denne formen for refleksjinen ngdvendig ro og frihet til & velge den
referanserammen som passer best for hver enkgllederne mente at det var en fordel a fa
reflektere over noe, ha en mening om noe fgr ek gigang med kollektive refleksjoner.
Dette underbygger det vi har veert inne pa for, ieatldet kan veere viktig med strukturer fra
ledere for a fa fram prosesser i hodene til medlenerav en organisasjon. Vi tar ogsa dette
som en indikasjon pa at individuell refleksjon apfoe en dypere forstaelse og samtidig gjar
laglederne bedre i stand til refleksiv refleksj@®t vi har vaert inne pa na viser at laglederne
er blitt bedre til & reflektere individuelt. Det @gsa en viktig betingelse for kollektiv
refleksjon.

Svarene som kom fram her og observasjoner viséagitderne er relativt samstemte i at

samlingene pa tvers av skolene har hatt betydmingtfvi har utviklet oss i en positiv retning
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for & reflektere kollektivt. De opplever at kollektrefleksjon har veert med pa a bidra til
kunnskapsutvikling pa vare skoler. Vi er bedreansttil & se dobbelt pa situasjoner enn vi var
far samlingene. Kollektiv refleksjon handler omaare trygg pa hverandre. Dette utlgser tillit.
Laglederne sier at de er trygg pa hverandre, adpdtar tillit til at de andre laglederne vil

deres beste. Vi tror at dette er en forutsetnim@fti gode kollektive refleksjonsprosesser.

Vare lagledere har uttrykt gjennom intervjuene atet blitt flinkere til & bli reflekterte
praktikere. De har og uttrykt at det & lede pa skaler, og samtidig ha samlinger med en
ledergruppe pa en annen skole, har fart til atfte lar matt motsetninger. Dette har fort til
ny leering. Reflekterte praktikere bruker ofte motseger til & fA ny laering. |
intervjuprosessen har laglederne gitt uttrykk forkannskapsprosessen er like viktig som
selve kunnskapen og at motsetninger fgrer til lihgk Dette mener vi kan vise at

ledergruppene pé skolene har fatt et enda mer ggosk syn pa leering.

Vi har flere ganger papekt at de to ledergruppde@ppfattet som et praksisfellesskap. De vi
og ser i materialet er at det etter hvert ble darsma fellesskap pa tvers av de to
ledergruppene. Vi ser at de ulike laglederne sgkermasjon og kunnskap hos hverandre,
men spesielt hos den som er lagleder for de samstrinaene.

Figuren under viser skjematisk hvordan kunnskajpsgielskjer mellom deltakerne.

Motland skule Varhaug skule

Lagleder lag 3
Lagleder lag 3 Mye felles utfordringer N J J

Lagleder lag 2
Lagleder lag 2

Laglederlag 1
Lagleder lag 1

Mye felles utfordringer

T

Figur 24: Egen figur som viser relasjoner mellomlatpderne pa vare skoler
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Den som er lagleder pa lag 1 pa Motland skole hades felles med de andre laglederne pa
egen skole og laglederne pa de andre skolene.efipesi lagleder pa lag 1 pa Motland skole
mye til felles med lagleder pa lag 1 pa VarhaudeskDeltakerne gir tilbakemeldinger pa at

disse samlingene har preg av & veere forankret rdavoderes praktiske hverdag er.

Laglederne sier at nar det legges opp til skoldigkusjon opplever de bade forsterkninger og
at det er andre som har de samme utfordringene dmnbette fales trygt. Nar de harer

lederne fra en skole si noe om et emne, vil deklatne ta opp traden & gjare det til sitt.

De sier videre at det de har mest utbytte av hwkeapa i starten var det som var mest av

praktisk karakter (vakt og vikarordning, timelistarm.).

De sier de faler en trygghet med at andre har adergautfordringene. De mener det er bra at
det legges opp til en diskusjon og refleksjon omdnilike emner. Det er viktig at vi setter av

tid til et emne.

Vi har hele tiden prgvd & veere bevisst pa at ddisgeme vi har hatt med laglederne ikke
skulle ha mange ulike tema. Vi har pragvd a holdeisopa det temaet vi skal snakke om. Det
tror vi er avgjgrende for hvor god ei slik samlinlg. Vi har og funnet en form som vi fgler er
god, der vi legger opp til ulike mater a dele ks pa. Vi bruker ulike verktgy. | mater
mellom folk tror vi dette er avgjgrende, bade ahar et tema, og at vi bruker verktay bevisst

i fasiliteringsfasen.

Nar vi skal analysere disse samlingene vil vi teekkam noen moment vi mener var
avgjgrende for at samlingene skulle fare til rejek og kunnskapsdeling.
Gjensidig tillit
° Tillit er noe gjensidig. For a ta imot den hjelpdun tilbyr, ma den andre ha tro
pa dine intensjoner

° Aldri la en person virke inkompetent overfor erdfeperson

Omsorg
° Du bryr deg om den andre gjennom aktiv spgrsméilsgtiog arvaken
observasjon
° Dialog istedenfor utspgrring

° Holdning om at ingen ma bli mgtt med fordemmelse
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Vi mener disse kjennetegnene pa tillit og omsoegpt vare samlinger. Hvis vi skal overfagre
dette til andre praksisfellesskap er nok dissedyagre viktige for & fa dette til.

6.5. Avslutning og veien videre

Aksjonsforskningsprosjektet vart har gitt vare aoigasjoner et lgft med tanke pa
reflekterende prosesser som kan bidra til kunnskapding, og det at vi har hatt samlinger
pa tvers av vare skoler. Det har veert fokus pa&ksfbnsprosesser, skape ny kunnskap og

dele og utvikle kunnskap internt og i praksisfedlegpet mellom vare skoler.

Noe av det mest betydningsfulle for oss er at vivaart i en aksjon i hele studiet. Det har
veert leererikt hvordan aksjonsforskning kan veere hensiktmessig utviklingsstrategi i
skoleverket, og fa ta del i refleksjonsprosessgrin i vare ledergrupper og pa tvers av vare
ledergrupper. Refleksjon av vare egne roller i jeldst har vaert med pa a gi metalaering.
Prosessen har for oss veert krevende ettersom gefansom ledere for utviklingsprosessen,
fylle vare lederroller og samtidig skrive masterantiling. Vart samarbeid, et godt
arbeidsmiljg i ledergruppene og forstaelse for pr@asess blant engasjerte medarbeidere har
veert en forutsetning for at vi har fatt dette filet er stor tillit blant medlemmene av

prosjektet.

Vi har leert mye om forskning og forskningsmessigferdringer. Dette var relativt nytt for
oss da vi gikk inn i studiet. Vi har mye erfaring pedagogisk utviklingsarbeid, men dette ble
pa en helt annen mate. Det & arbeide i et kvalifatskningsprosess har veert leererikt, og helt
annet enn de vanlige matene undersgkelser foregioleverket. Var reise gjennom &
bearbeide de kvalitative dataene har gjort osssperrende til hvordan forskning foregar, og
vi har derfor utviklet en mer kritisk holdning fibrskning. Det med naerhet og distanse var
noe av det vi var spent pa i forkant av var aksfpette har gatt over all forventning. Vi har

erfart at tillit er alfa omega i slike sammenhenger
Det siste vi vil trekke fram er at det er viktig dhelstrekkelig tid i en forskningsprosess. Det

ma avsettes tilstrekkelig tid for a lykkes i prasas Arbeidspresset som rektor er stort, og en

fare er at dette kan ga utover de valg en tarjpakforskningen.
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Vi har gket var refleksjonsevne og fatt et mer gstviorhold til refleksjon gjennom var reise i
prosjektet. Vi mener vi er blitt flinkere til & tektere i selve situasjonen (in-action) og i

etterkant av selve situasjonen (on-action)

Hvordan kan de funnene vi har gjort brukes i det vdere arbeidet?
Hovedmalsetningen for oss var a gjgre en aksjosigfimg i egne organisasjoner. Gjennom

en diagnose fant vi ut hva vi skulle "forske” paoBlemstillingen er delt i to deler:

1) utvikle gode refleksjonsprosesser og
2) skape kunnskapsdeling.
| begge delene har vi tatt utgangspunkt i ledengeme pa vare skoler.

Nar det gjelder farste del mener vi at vi har fétén svar pa hvordan vi kan legge til rette for
a i enda starre grad skape gode prosesser. Deeis&ommet fram vil klart veere med pa &

gjgre vare organisasjoner bedre rustet til & ga danulike prosessene som vil komme.

| tillegg til at vi skulle finne ut av dette i vamrganisasjoner er det interessant & se om det vi
fant ut kan veere gjeldende i andre skoler elleawigasjoner? En aksjonsforskning har i seg
selv ikke forskningsmessig gyldighet, men noenwmnéne kan veere overfgrbare til andre.

Vi tror at for mange skoler vil de funnene vi komarh til for & skape gode
refleksjonsprosesser ogsa gjelde for dem. Vi gnéKegge fram funnene vare for resten av
lederne i var kommune sa de kan fa kjennskap s8eadiNoe av det som er en utfordring er
knyttet til tillit og omsorg. Er dette en forutsetg for at vi skal lykkes med de gode
prosessene? Hvor mye ma organisasjonene arbeidelettedfar de kan presentere noen av

de verktgyene vi har veert innom i denne masteralliimgyen?

Andre del av problemstilingen handler om kunnskigtieg. Er det slik at
refleksjonsprosessene automatisk farer tilkunnsielpgy? Sier vare funn noe om dette og
kan det eventuelt brukes videre av andre? Vi sargym materialet at det er en sammenheng
mellom at gode refleksjonsprosesser gir gkt kunpsdaling, men vi finner ingen automatikk

i at denne koblingen skjer. Vi tror lederen som riekapsleder er avgjagrende for a hjelpe

aktarene til & se denne koblingen.
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Gode refleksjonsprosesser som gir god kunnskapsdeag
Lederen i organisasjonen ma legge til rette foredeted a skape
prosessene og tydeliggjgre koblingen mellom bokgy A

Boks A Boks B
o Strukturer som legger til * Praksisfellesskap
rette * Tillit og omsorg
» Riktig bruk av riktig » Skaper kunnskap
verktay * Taus og eksplisitt
e Lede mgter kunnskap

» Reflekterte praktikere

» Fokus pa prosesser

* Relasjoner og
relasjonsbygging

* Bruke kunnskapsaktivistef

Figur 23b: Egen figur som viser sammenhengen mellomefleksjonsprosesser og kunnskapsdeling

o

Figuren over er et forsgk pa a illustrere sammegéenmellom refleksjonsprosesser og
kunnskapsdeling. Vi ser i boks A mye av det vi tiaaftet rundt forskerspgrsmal 1 og i boks
B forskersparsmal 2. Det vi gnsker & poengtere degthe figuren er at kunnskapen som er i
hodene til den enkelte trenger prosesser for a keifinam, bli internalisert. Disse prosessene
kan noen ganger veere vanskelig & fa gye pa fordar,|for de skjer hele tiden i det praktiske
arbeidet. Lederen sin oppgave er i denne sammeahenge og fortolke situasjonen raskt, for
a finne ut nar han eller hun ma prave a skape difkksjonsprosessene.

6.6. Kritikk av var analyse — forskning.

Var analyse kan beere preg av noen svakheter sokadetzere viktig & sette sgkelyset pa. Vi
har framstilt det strukturelle perspektivet som dnin egnet for a forstd kompleksiteten i

refleksjonsprosesser. Hva slags fordeler kan aktstrelt perspektiv ha med seg i en skole?
Gjennom & legge strukturene i skolen sa flate, detnvaere utfordrende for de som er ute i
feltet & navigere. Leerere som har arbeidet i mafgened et system som minner om

maskinmetaforen, vil kunne ha problemer med & ndleslsamarbeide tett med tre — fire

andre. Et sa tett samarbeid krever en annen fornkdmpetanse enn bare a undervise en
klasse/gruppe. Vi tror det er viktig at skolensclisé er klar over dette fenomenet, og ikke tror
dette gar av seg selv, bare strukturen blir enditet. er det veldig sentralt at alle blir satt i
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stand til & utfgre arbeidet i dette "nye” terrend@mpetanseheving og kollegaveiledning er
sentrale stikkord.

Videre kan vi si at det empiriske grunnlaget er rmesidig. Det er basert pa egne
observasjoner og at vi har "levd” i det og veert ragutege dette systemet i flere ar. Dette kan
fare til at vi fort ser oss blinde pa de fordelehensker omleggingen skal fare med seg.

Hvis vi hadde laget et annet forskerdesign, villealig funnet ut noe som var annet. Kanskje
skulle vi intervjuet noen av lsererne om hva de memh refleksjonsprosessene hadde fort til
mer kunnskap. Vi kunne og spurt en ledergruppe rparmen skole om de hadde samme
oppfatning av de begrepene vi brukte. Vart forskmgssige poeng vare funn er preget av
vart forskerdesign. Samtidig tror vi mye av de mateae vi trekker fram i analysen vil veere

gjeldene pa andre skoler bade i Hd kommune ogséllandet.

| kritiske sammenhenger kan det virke noe unyaretéetsom det er sveert fa kilder pa dette
feltet. Vi har og brukt laglederne pa egne skolz. kan og veere preget at de gjerne vil at

denne formen for organisering av skolen skal lykkes

Vi har vaert inne pa fer i oppgaven at en mulig ylermed aksjonsforskningen er naerhet til
prosessen og at vi kan bli for involvert. Da kahiere vansker med & innta et distansert syn.
Tilbakemeldingene fra laglederne var at dette hdddgert godt i prosessen. Vi har opplevd
prosessen som uproblematisk. En av grunnene ka@ &ban gjorde dette gjennom studiet
kunnskap og innovasjonsledelse. Gjennom studietvh&tt nytt teoretisk stoff slik at vi
kunne se organisasjonen med nye gyne, og hjelpedosgsi for hvordan vi kunne takle denne
utfordringen. Vi var relativt tidlig i studiet fols@rt pa at vi ville gjare noe i egen virksomhet.
Derfor har vi arbeidet med a skape et gjensidigsfibrhold mellom laglederne og mellom
laglederne og oss selv. Vi tror at dette har vaerfoeutsetning for utvikling av reflekterte
ledergrupper. Det at laglederne hadde et stortspaigeent i prosessen og at de var positive til
prosjektet har veert til stor hjelp for & lykkesgs#lt som vi gjorde. Laglederne som har veert
med i prosjektet er hgyt utdannet. Vi har en kufiérbegge skoler at det er refleksjon pa
mange omrader. Det er ikke bare knyttet til progiekDe er malbevisst, kreativ, arbeider godt
sammen, arbeider godt individuelt og de er kunnsikiivister pa ulike omrader ut i vare
organisasjoner. Detter kan og vaere en forklaringapaksjonen har veert opplevd som

uproblematisk.
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6.7. Metarefleksjon over egen laering

Vi har gjennom hele denne aksjonen brukt CoghlaBr&nnick (2005) sin erfaringsbaserte

laeringssirkel. Denne modellen har statt sentradtriegen leering. Som forskere og ledere har
gatt i de sirklene som modellen viser. Gjennom faléene har vi stoppet opp for a reflektere,
observere og eventuelt endre var aksjon. Vi opplevedenne sirkelen for oss har veert en

modell som viser var laereprosess underveis og @ibsjektet.

Selve masteroppgaven har og blitt endret i lgpetiew perioden vi har skrevet pa den.
Ettersom vi ofte reflektert rundt aksjonen, harjobbet i en kontinuerlig prosess med
problemstillingen og forskerspgrsmalene. Det hart vsfordrende men samtidig gitt oss
leering .For oss har hele denne prosessen veertnehiivg mellom refleksjon in — action og

refleksjon on — action. Vi merket flere ganger giem var aksjon at kjennetegnene pa
aksjonsforskning ble en del av oss, og de utfogdnire det gir. Derfor har vi sett at det er

viktig a reflektere underveis for & gjgre aksjonsaeyode som mulig.
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Vedlegg 1.

Informert samtykke ved gruppeintervju og enkeltimjie med lagledere ved Motland skule og
Varhaug skule

Master i kunnskaps- og innovasjonsledelse (MKIL) een erfaringsbasert mastergrad
som tilbys i samarbeid mellom Copenhagen Businesst®ol (CBS), The school of
Education v/ Universitetet i Arhus, Hagskolen i SgiTrgndelag og Hagskolen i Nord-
Trgndelag.

Hovedfokus i studiet er utvikling av den reflekeepraktiker og det a vaere utviklingsagent

Hensikten med intervjuet:
Vi gnsker a fa del i din/deres refleksjon i forhélditvikling av ledergruppene pa Motland
skule og Varhaug skule og gnsket utvikling framover

Tema for intervjuene:

Temaet for intervjuet er organisering av ledergary ledergrupper som ledelsesform,
kunnskapsdeling i ledergruppene og pa tvers avdedepene, refleksjon i ledergruppen og
refleksjon rundt gnsket utvikling framover.

Informert samtykke:
Vi vil gjerne gjare lydopptak av intervjuet for @ bedre grunnlag til analysearbeidet.
Dere ma kjenne til falgende:

» Sensitiv informasjon vil bli behandlet konfidensjelg uttalelser fra enkeltpersoner vil
bli anonymisert.

« Din deltakelse er frivillig og du har rett til alge a ikke svare pa spgrsmal du faler
ubehagelige. Du kan trekke deg nar som helst igssEn.

Vi takker for at dere stiller opp i var masteroppga
Det er bare a ta kontakt med oss hvis dere hass@bunderveis i prosessen.

Med hilsen
Eivind Galtvik og Jan Harald Forsmo

Jeg er gjort kient med prosedyrene for undersgkalgesier meg villig til & delta:

Dato og underskrift Dato og underskrift
Dato og underskrift Dato og underskrift
Dato og underskrift Dato og underskrift
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VEDLEGG 2
Intervjuguide til individuelle intervju

Tema for intervjuet: refleksjon og kunnskapsdeling
Hva er refleksjon for deg?
Hva legger du i begrepene kunnskapdeling og rgtieks

Far du ny refleksjon som falgje av at andre refledt over et tema eller emne?
Hvordan oppleves det?

Tror dere at de andre far ny kunnskap refleksjordeée sier noe om et emne?

Hvordan tror du andre oppfatter deg som en reftekraktiker?

Hvordan legger du til rette for refleksjon og kukagsdeling pa ditt lag/trinn?

Mener du refleksjon ma planlegges, eller menentdludar en teft og intuisjon for a legge til
rette for det der og da?

Hvordan

Mener du kunnskapsdeling ma planlegges, eller mémat du har en teft og intuisjon for &
legge til rette for det der og da?

Viss du far spgrsmal som kan oppfattes som kritikkordan reagerer du pa det? Stiller du
nye spgrsmal. Har du strategi?

Tillit, legitimitet ift. til & sparre om undervisnga til laereren.

Kva tror du du bruker mest tid pa akkurat na: faégiing, personalledelse eller pedagogisk
leiing. Utdyp svaret.

Hvilke av omradene tror du kunnskapsdeling vil végstarst hjelp for deg, bade pa kort og
pa lang sikt.

Pa hvilke av de tre omradene tror du at du brukestriid pa refleksjon. Bade individuelt og i
ledergruppa (laget).
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VEDLEGG 3
Intervjuguide til gruppeintervju med lagledere

Her ma vi kanskje utdype hva som legges i ordenkkapsdeling og refleksjon

Kunnsakpsdeling
« Hvordan fa fram den praktiske/tause kunnskapenoirganisasjon?
« Etablerer den tause kunnskapen
» Kaodifisering
» Kunnskapen tilgjengelig for deltakerne i organieash, nar som helst
» Data, informasjon, kunnskap, klokskap

Refleksjon
« Stoppe opp a se egen og virksomhetens praksis, epkiwbbelkretslaering
» Refleksjoner er verktgy for a fa fram kunnskapsugli
* Tenke over det vi gjgr mens vi gjgr det (In action)
* Ulike verktgy
o0 Refleksjonball, bok, team m.m.

Hvordan opplevde dere gruppediskusjonene rundtdkapsledelse og refleksjon?

Hvordan fikk dere tilfart ny forstaelse og kunnskaennom & hgre pa andre som reflekterte
rundt kunnskapsledelse og refleksjon?

Hvordan tilfgrte dere den andre ledergruppen nsté@ise og kunnskap gjennom refleksjon
rundt deres refleksjon

| hvor stor grad fikk du gkt forstaelse og kunnskapledelse og refleksjon som falgje av de
samtalene og diskusjonene du hadde med de arettels&€n pa din egen skole og pa den
andre skolen?

Hvordan opplevde dere at det var din egen sjeflsadade kurset om ledelse og refleksjoner?

Har det siste aret med at din leder tar masteruotlaa gkt din evne til & drive
kunnskapsledelse og refleksjon i eget arbeid?

Hvor viktig var refleksjonene i gruppen for din $tdelse og leering?
Hvordan skal vi skape et miljg som skaper/fremntekling i ledergruppen?
Hvordan skal vi legge til rette for refleksjon dergruppen?

Hvordan skal vi legge til rette for kunnskapsdelitgdergruppen?
Avslutning

Har dere forslag til sparsmal vi bar stille forddeinda bedre forstaelse for deres syn?
Da spesielt opp mot refleksjon og kunnskapsdeling
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Er det noe som dere har sagt far som du vil utdype?

VEDLEGG 4
Kollektiv refleksjonsoppgave

Tema: Leiing og refleksjon i ledelsesarbeid
Oppgave

Dere skal diskutere betydningen av godt lederslsiolen og hvordan det er
mulig a legge til rette for gode refleksjoner iéegruppen

* Hva ligger i begrepet godt lederskap?

» Hvordan skal vi legge til rette for gode refleksgomledergruppen?

Hva mener dere eller hvilke tanker gjgr gruppensedvordan lederskapet pa
vare skoler fungerer i dag?

» Utaves lederskap slik vi gnsker at det skal veere?

 Hvilke endringer ma vi eventuelt gjgre?

Diskuter innholdet fra foredraget.
» Hvilke moment gjorde mest med deg folelsesmessig?
» Hvorfor gjorde dette momentet noe med deg?
« Har dette noe a si for din utgvelse av lederskap?

Vi arbeider fgrst individuelt, og sa gar vi i grgspHver representant legger
fram sitt syn for de andre pa gruppen.

Det velges en representant som legger fram grupparspunkter for den andre
gruppen med begrunnelse.

Etterpa reflekterer vi over det vi kom fram til
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