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FORORD

Det masterarbeidet som vi setter et punktum for gjennom avslutning av denne oppgaven
har veert en lang prosess. Arbeidet startet med at Bode kommune i samarbeid med
Hegskolen i Bodg allerede i 2006 la til rette for en rektorskole der det ble mulig &
formalisere den modulbaserte opplaeringen. Gjennom oppgaveskriving over ar har vi fglt at
vi har hatt sa stort utbytte av & jobbe sammen, at vi besluttet & fortsette samarbeidet. Det
har veert en lang prosess, men det har vaert ngdvendig fordi vi samtidig har statt i en
krevende arbeidssituasjon som rektorer ved hver var skole. Vi vil derfor rette en spesiell
takk til forhenveerende undervisningssjef Per Oskar Schjglberg som har lagt til rette for at vi
kunne gjennomfare dette prosjektet giennom samarbeid med profesjonshggskolen men
ogsa gjennom individuelle lederavtaler. En spesiell takk vil vi ogsa gi til farstelektor Nils Ole

Nilsen for t&lmodig og seerdeles konstruktiv veiledning gjennom hele prosessen.
Bodg, 20. mars 2012

Margrethe Lundgard Riibe
Sidsel Eivik Madland



Sammendrag

Som skoleledere har vi et enske om & veere en del av en god skole, der elever leerer og
oppnar gode leeringsresultater. Virkeligheten har vist oss at leeringsresultatene varierer fra
skole til skole. Vi har derfor hatt et gnske om & se pa om det finnes fellestrekk ved
utevelsen av lederrollen pa skoler som har oppnadd gode resultater. Utgangspunktet for
var undersgkelse var resultatene pa nasjonale prover i lesing pa 5. trinn pa nasjonalt niva.
Vart valg av lesing er ikke tilfeldig, for etter var oppfatning er lesing den grunnleggende
ferdighet som har starst betydning for elevens videre laering. Var problemstilling er:

Hva har rektors ledelse av skolen som organisasjon a si for elevenes leseopplaring?

Ut fra denne problemstillingen har vi lagt til grunn tre ulike teoriomrader. Vi har sett pa
leseteorier. Hvilke leseteorier ligger til grunn for god opplaering? Til grunn for god opplaering
ligger leeringsteorier. Vi har sett pa hvordan enkeltmennesket laerer, men aller mest pa
hvordan laering skjer i organisasjonen. Ved valg av teorier av ledelse har vi valgt det som vi

mener har stgrst relevans for skoleledere.

Forskningsmetoden i vart studium er kvalitativ. Casedesignet er det designet vi fant mest
formalstjenlig for var forskning. | dette studiet har vi benyttet kvalitativt intervju pa fire
skoler, der vi har intervjuet rektor og laerere hver for seg. Disse fire skolene er spredt i
landet og har oppnadd gode resultat pa nasjonale prover over ar. Utvalget er gjort ut fra

resultatet pa nasjonale prever pa 5. trinn.

Vare funn viser at rektorene har flere felles ledergrep. De har noen av de samme grepene.
Noen av disse grepene er bevisste, mens andre bygger pa ikke uttalte teorier. Det har
likevel fort til en til dels lik praksis. Den praksisen vi har sett pa skolene som har oppnadd
gode resultater er sammenfallende med “Instructional leadership”, ledere som setter
tydelige mal, har klare rammer for skolens virksomhet og leder som er til stede i laerernes

hverdag og modellerer en god skolekultur.



Summary

As headmistresses we wish to be part of a good school, where pupils learn and gain good
results. Reality has shown us that results vary from school to school. We wanted to find out
if there are any similarities in the execution of the leadership at schools that have achieved
good results. We have used the results on national tests in reading at 5" level in Primary
School as our starting point. Deliberately we have chosen reading, we believe that reading
is the basic skill which influences the pupil’s further learning the most. The question we
want to focus on is: In what way does the headmaster’s management of the school as

an organisation influence the pupils training in reading?

With this question we have looked at three different fields of theories. We have looked at
theories about reading. Which theories about reading are good training in reading based
upon? The foundation of good training lies in theories about teaching. We have looked at
how a person learns, but mainly on how teaching takes place in the organisation. We have

chosen the theories we believe are most relevant as school leaders.

The methods of research in our studies are qualitative. The design of the case is the design
we found most suitable to our research. We have used qualitative interviews on four
schools, where we have interviewed the headmaster and the teachers separately. These
four schools are situated in different parts of the country and have over years achieved

good results on national tests.

Our studies show that the headmasters have several ideas of leadership in common. These
ideas are not built upon written theories, however they have lead to a partly similar method.
The method we have seen on the schools that have gained good results coheres with
“Instructional leadership”, leaders with explicit goals and a clear structure of the activities at
the school, a leader who is present in the teacher’'s everyday practise and forms a good

school culture.
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1. INNLEDNING.

1.1. Bakgrunn for oppgavevalget

| denne masteroppgaven vil vi se pa hva vi som rektorer kan bidra med for & skape kvalitet i
oppleeringen. En av arsakene til at vi vil ta for oss dette temaet er den kritikken som har
veert rettet mot norsk skole, blant annet gjennom PISA-undersgkelsene. Samtidig er det
satt et sterkere sgkelys pa elevenes leeringsresultater gijennom innfaringen av nasjonale
prover i lesing, regning og engelsk. Med dette bakteppet er det grunn til & rette et kritisk
blikk pa rektorrollen. Er det sider ved utevelsen av rektorrollen som er av avgjorende

betydning for skolens utvikling og elevenes leering?

Som skoleledere har vi et gnske om & veere en del av en god skole, et system som leverer
et godt produkt — som sender elevene ut av skolen med gode forutsetninger for 8 mete
hverdagen utenfor. lllusjonen om at Norge har verdens beste skole ble tidlig fratatt oss. Vi
er pa topp nar det gjelder ressursinnsats, men ikke i forhold til leeringsresultat. Allerede i
1988 etterlyste OECD et system for kvalitetsvurdering som kunne gi norske myndigheter en

tilfredsstillende informasjon som grunnlag for & utforme utdanningspolitikken.

"I evaluering av Reform 97 registrerte forskerne at graden av systematisk oppleering
som lesing, skriving, regning, sosial kompetanse og utvikling av laeringsstrategier
ofte utgjor en relativt liten del av den totale akliviteten i skolen, saerlig i smaskolen.
Forskerne registrerte et hoyt aktivitetsniva, men fremhever at aktiviteten er preget av
mange og hyppige skifter mellom tema og aktiviteter, og at det ofte er uklart hva som
er aktivitetens hensikt”. Stortingsmelding nr. 30 (2003-04)

Et resultat av kritikken rettet mot norsk skole fra nasjonale og internasjonale undersgkelser
var at myndighetene pa begynnelsen av dette tidret oppnevnte et kvalitetsutvalg som skulle
vurdere innhold og kvalitet i skolen. Kvalitetsutvalgets innstilling ble etterfulgt av
Stortingsmelding nr. 30 (2003 — 2004), med den noksa slaende undertittelen — kultur for
leering. | utvalgets innstiling ble det pekt pa et paradoks, nemlig at aldri har grunnlaget for

kunnskapstilegnelse veert bedre samtidig som norsk skole star ovenfor store utfordringer.



Stortingsmeldingen viser til at en forutsetning for god leering er et godt lseringsmiljg som
inspirerer og stimulerer for laering. Videre pekes det pé at brukerundersgkelser viser at
foreldrene er tilfreds med norsk skole. Seerlig vises det til at de er forneyd med elevenes
trivsel og med lzerernes innsats. Samtidig ble det pekt pa uro i skolen, darlig disiplin,
mobbing, vold, kriminalitet, rusmisbruk, rasisme og diskriminering som et problem ved den

norske skolen.

Den samme Stortingsmelding nr. 30 (2003-2004) pekte ogsa pa manglende faglige
resultater, og pa at norsk skole har mange elever med svake ferdigheter. Det pekes pa en
rekke arsaker til at skolen ikke lykkes med a gi elevene et godt nok leeringsutbytte.

1.2. Formalet med oppgavevalget

| 2006 fikk skolenorge en ny leereplan. | forordet til planen skrev statsrad Qystein Djupedal:

“Kunnskapssamfunnet opnar mange vegar, men stillar nye krav til den enkelte.
Grunnleggjande dugleikar i bruk av spraket, i rekning og talforstaing og bruk av
digitale hjelpemiddel er nedvendig for & mete utfordringar i samfunnet. Dei
grunnleggjande dugleikane kjem ikkje av seg sjolv, dei er eit resultat av leering og
innstas. Motivasjonen og lysta til a leere kan vere avgjerande for om ein lykkjast eller
ikkje.” (LK 06:3)

Dette er den nye skolehverdagen som vi rektorer ma forholde oss til; ny laereplan med

fokus pa grunnleggende ferdigheter, maloppnaelse og metodefrihet for den enkelte lzerer.

Varen 2004 ble nasjonale praver innfart i grunnskolen etter forslag fra det
stortingsoppnevnte Kvalitetsutvalget. De leverte 14. juni 2002 en delinnstilling med navnet
"Forsteklasses fra forste klasse”. Opprinnelig var forméalet med de nasjonale prgvene at det
skulle veere en kvalitetskontroll og et styringsverktay for det nasjonale niva. Men ved
innfaringen av nasjonale praver ble det lagt vekt pa pravene som et verktay for oppfalging
og tilpasset oppleering for den enkelte elev. Vi erfarte at innfgring av de nasjonale prover
vakte til dels sterk motstand blant lzerere og i deres organisasjoner. Pravene ble boikottet,

og hadde ett ars opphold fgr de ble viderefart. Dette eksemplet viser noe av rektorrollen, a



sta i skviset mellom leererne og myndighetenes palegg om gjennomfaring og krav til
resultat. Resultatene fra de nasjonale prgvene kan veere en indikator pa skolens faglige

stasted.

De 2 siste skolearene har 5 skoler i Bodg inngatt et i et nettverk med et systemisk arbeid
knyttet til vurdering av elevenes leseferdigheter. Nettverket har fatt navn etter det
leseutviklingsskjema som vi benytter og som forkortes LUS. Den erfaring dette systemiske
arbeidet har gitt oss, har ogsa bidratt til vart valg av tema for denne masteroppgaven.
Gjennom det nettverksarbeidet som vi har utviklet for leererne pa ulike trinn pa tvers av
skolene, men ogsa for oss skoleledere, har vi sett at leering gjennom erfaringsutveksling har
bidratt til at skolene har hatt starre fokus pa elevenes leseferdigheter. Vi hevder ogsa at vi
som ledere har bidratt til denne utviklingen gjennom vart systematiske arbeid, og fordi alle
trinn har deltatt i dette utviklingsarbeidet hevder vi at vi har jobbet bade systematisk og

systemisk.

1.3. Problemstilling

Som skoleleder er det viktig & vaere bevisst den rollen vi har. Vi har det overordnede
administrative, personalmessige og pedagogiske ansvaret for skolen. | en til tider travel
hverdag er det lett for at det pedagogiske lederskapet ma vike. Sglvi Lillejord gir, etter var
mening, en til dels god beskrivelse av pedagogisk ledelse.

I en leerende skole er en viktig lederforutsetning & se, identifisere og analysere
problematiske sider ved skolens arbeid. Dette kan ikke skolens rektor gjore i
ensomhet. Pedagogisk ledelse og ledelse av pedagogiske prosesser ma betraktes

som en relasjonell aktivitet, dvs samhandling mellom individer.” (Lillejord 2003: 33)

For oss handler det om & kunne se, identifisere og analysere ogsa de gode og vellykkede
sidene ved skolen. Vi vil i denne oppgaven se pa de prosesser og samhandlinger mellom
ledelse og pedagogisk personale i skoler som har oppnadd gode resultater i lesing. En har
sagt at "Veien til elendighet er nar vi alltid prioriterer det som haster fremfor det som er

ngdvendig”. Gjennom den skolelederopplaeringen Bodg kommune og Universitetet i



Nordland har gjennomfart de 5 siste arene har vi blitt mer bevisst viktigheten av & prioritere

rett mellom alle var oppgaver.

| denne masteroppgaven vil derfor sette sgkelyset pa rektorrollen. Hvorfor oppnér noen
skoler bedre resultat enn andre? Har skolens ledelse mulighet for & pavirke elevresultatet?
Og i sa fall, hvilke faktorer er det som farer til bedre lzeringsresultat? | var studie har vi
ansket & se om det finnes sammenhenger mellom skolelederens handlingsvalg og elevene

faglige resultat, elevenes leeringsutbytte.

Vér problemstilling er:

Hva har rektors ledelse av skolen som organisasjon 3 si for elevenes

leseopplzering?

Etter var oppfatning er lesing den viktigste av de fem grunnleggende ferdighetene skolen
skal gi elevene. Utdanningsdirektoratet mener i LK 06 at leseferdighet innebeerer & kunne
forsta og selv bruke skrift i form av bokstaver og tall. Det handler om & kunne tilegne seg
meningsinnhold fra ulike teksttyper, bade skjgnnlitteratur og TV-program. Leseferdighet er
bade ubevisste, automatiserte og bevisste handlinger. Det & kunne reflektere over det som

star i teksten, og hente ut informasjon er ogsa en viktig del av leseferdigheten.

En funksjonell leseferdighet innebzerer at lesehastigheten er hay nok til at det blir flyt i
lesingen og at leseforstaelsen er tilfredsstillende. En god leseoppleering er grunnlaget for

videre leering og tilegnelse av kunnskaper og ferdigheter.

Vi vil i denne oppgaven se naermere pa:
¢ Lesing som grunnleggende ferdighet
o Om leseoppleeringen skjer systemisk og systematisk i de skolene vi har undersokt
e Om hvordan leering skjer i organisasjoner
e Ledelse i leerende organisasjoner
e Om det finnes fellestrekk ved utavelsen av rektorrollen pa skoler som oppnér gode

resultater i lesing ar etter ar.



Som skoleledere er det viktig & jobbe bade systematisk og systemisk. Med systematisk
arbeid mener vi planmessig og strukturert arbeid som innehar en naturlig progresjon.
Systemisk arbeid innebaerer at vi jobber med hele kollegiet for & innarbeide rutiner,

tankemater, holdninger og verdier som skal gjennomsyre alt vart arbeid.

Vi gnsker i denne masteroppgaven & se pa om det vi som skoleledere gjor gjennom
ressursdisponering, planer, organisering, veiledning, oppfalging og motivering har
betydning for kvaliteten pa leseopplaeringen. Vi vil ogsa se om det finnes fellestrekk ved

lederatferden i skoler som lykkes.

2. TEORI

2.1. Innledning

| dette kapittelet vil vi ta for oss teorier knyttet til lesing, leering i organisasjoner og ledelse.
Vi vil presentere noen teorier knyttet til lesing fordi lesing er den ferdigheten vi har valgt &
se pa. Som skoleledere er det viktig & vite noe om hvordan laering skjer i en organisasjon

men det er naturlig for oss a ha det sterkeste fokus pa ledelse.

Det vil vaere spesielt interessant for denne oppgaven a se pa teorier der ledelse er knyttet
opp til leerende organisasjoner. Det forventes av skolen at den er en lserende organisasjon.
Med laerende organisasjon forstar vi

”...organisasjoner der mennesker videreutvikler sine evner til 4 skape de resultater
som de egentlig onsker, der nye og ekspansive tenkemdter blir oppmuntret, der
kollektive ambisjoner far fritt utlop og der mennesker blir flinkere til 4 lzere i
fellesskap.” (Senge 1999:9)

A ha gode kunnskaper om hvordan en organisasjon laerer er en stor fordel i arbeidet med &
veere leder av en skole. Ettersom denne oppgaven har som utgangspunkt hvordan god

leseopplaeting drives, vil vi ogsa se pé teori knyttet til leseoppleering.

| folge Mgller og Fuglestad (2006) hevdes det i Stortingsmelding nr. 30 (2003-2004) at

skolene mé legge mer vekt pa hvordan de kan ivareta sin egen laering og bli leerende



organisasjoner. Videre presiseres det at lseerende organisasjoner forutsetter et tydelig og
kraftfullt lederskap som er bevisst skolens kunnskapsmal. Mgller viser til at opp mot et
kraftfullt lederskap settes fayelige ledere som er en hemsko for utvikling av en laerende
organisasjon. Med fayelige ledere mener de ledere som overlater ansvaret for oppleeringen
til leererne. Foyelige ledere assosieres med ledere som trekker seqg tilbake og ikke gar i

dialog med lzererne om hvordan opplaeringen gjennomfares og hvordan den kan forbedres.

2.2. Leseteori

Med leereplanen LK 06 ble det innfort en del nye begreper i det norske skoleverket. Ett av
disse var begrepet lesing som grunnleggende ferdighet. | norsk skole hadde vi en tradisjon
for at lesing var noe som angikk laerere i barneskolen, og spesielt leerere pa de fire forste
trinnene i skolen. Kunnskapsminister Kristin Clement skrev i det forste utkastet til
leereplanen: I skolen ma elevene tilegne seg grunnieggende ferdigheter, fagkunnskap og

gode leeringsstrategier som grunnlag for livslang leering” (Kunnskapsloftet 2005:3)

Videre heter det om lesing som grunnleggende ferdighet:
"A lese i norsk er en grunnleggende ferdighet som norskfaget tar et seerskilt ansvar
for giennom leseopplaeringen og den videre leseopplaeringen som foregar gjiennom
hele det 13-drige lopet. Lesing er bade en ferdighet og en kulturell kompetanse.
Lesing er avhengig av kulturforstaelse, samtidig utvikler lesing kulturforstdelse.
Gjennom lesing far elevene del i tekstkulturen, og kan utvikle evnen til & tolke og
forsta ulike tekster. Dermed far de erfaringer som gir mulighet for leering og

opplevelser og for & forsta seg selv og samfunnet” (Kunnskapslaftet 2005:40)

Maagers og Tonnessen (2006) peker pa at lesing star sentralt i forhold til de andre
ferdighetene i lzereplanen: muntlig framstilling, skriftlig framstilling, regning og digital
kompetanse. | laereplanen finner vi en beskrivelse av leseferdighet innenfor hvert enkelt

fag. Felles for disse beskrivelsene er at de bruker lesing til innhenting av informasjon,
forstaelse, opplevelse, tolking, utforsking, refleksjon og vurdering, hevder Maagerg (20086).
Hun viser til et eksempel fra planen i KRL (RLE- 2008) hvor det heter at elevene skal
“innhente informasjon, tolke, seke mening i og forholde seg kritisk og analytisk til fortellinger
og fagstoff”. (Maagerg 2006:16)



Brudholm (Frost 2009) viser til at malet for all lesing er a kunne forsta det man leser, og at &
forstd er en sammensatt kognitiv og lingvistisk prosess som innebeerer at den som leser
aktivt ma tolke den teksten som leses. Videre peker Brudholm pa at for & kunne forsta en
tekst ma leseren bruke forskjellige leseforstaelsesstrategier. Leseforstelsesstrategier er
bevisste og malstyret handlinger som utfares fer, under og etter at man har lest en tekst.
De ulike strategiene kan innebeere at man prever & forutsi hva en tekst kan inneholde, at
man leser og danner seg et visuelt bilde av innholdet, at man oppsummerer en tekst med
egne ord eller at man lager en grafisk framstilling av det man har lest.
Leseforstaelsesstrategiene kan i folge Brudholm deles inn i fire hovedkategorier:
hukommelsesstrategier, organiseringsstrategier, elaboreringsstrategier og

overvakningsstrategier.

Hvordan man starter leseopplaeringen finnes det noen teorier om. | den seinere tid har man
forskere som peker pa betydningen av at en forutsetning for & kunne utvikle en god
leseferdighet er at barnet faorst har et godt redskap for tenking og leering.

"Spraket er en mekanisme for & lagre kunnskaper, innsikter og forstaelse hos
individer og kollektiver. Gjennom a tolke en hendelse | begrepslige termer kan vi
sammenlikne og laere av erfaringer. Begreper som farge, form og vekt hjelper 0ss til
a se likheter og forskjeller mellom objekter. Forutsetningen for at mennesker skal
kunne ta til seg og bevare kunnskaper og informasjon, er at vi har kategorier og

begreper & ordne vare opplevelser ut fra.” (Salj6 2001:35)

| en utredning som Statped Nord (2010) har gjort for Harstad kommune peker de pa at barn
leerer begreper i ulike aktiviteter og sammenhenger. De viser til at leererne ikke kan velge
bort en systematisk og organisert begrepsinnlaering hos barn, og at begrepsinnlaeringen bar
std sentralt i en pedagogisk virksomhet i et forebyggende perspektiv, men ogsa i forhold til
tilpasset opplaering og spesialundervisning for barn som viser laerevansker. | sin utredning
viser de til forskning gjort av Magne Nyborg, og hans presise modell for begrepsinnleering
som sikrer at begrepsmeningene og ordene som representerer begrepene blir koblet
sammen. Magne Nyborg skiller mellom ord og begreper. Ordet er et symbol pa en
benevnelse et begrepet. | spraket vart benytter vi for eksempel begrepet bat. Ordet blir
knyttet til flere sammenhenger og far dermed forskjellig betydning: fiskebat, robat,

appelsinbat m.m.



Barnets mote med skriftspraket skjer i naermiljoet i observasjoner av sin omverden, sier
Jorgen Frost (2005). Han hevder at barnets farste og oppgave nar det gjelder & leere & lese
er & kunne gjenkjenne bokstaven, gjenkjenne det visuelle bildet. Den vanskeligst oppgaven
er & forbinde bokstavtegnet med lyden (fonemet) — fonemisk avkoding. Videre peker han
pa at nekkelen til denne avkoding ligger i barnets spraklige bevissthet om at talespraket
kan deles opp i lyder. Denne bevisstheten kan trenes opp gjennom sprakleker som rim,

regler, rytme m.m.

Ogsa Frost peker pa betydningen av innhold og form i spraket. Spraklig bevissthet handler
om betydningen av ord og ytringer, med andre ord begrepsforstielse. Han sier at hvor stort
ordforrad et barn har ved skolestart, er den enkeltfaktoren som har starst betydning for
barnets fremgang pa skolen, og at det er dokumentert at begrensninger i ordforrdd har en
tiltakende negativ betydning for barnet oppover i skoletrinnene. Dette gjelder spesielt
gjelder spesielt nar det gjelder leseferdigheter. Frost( 2010) sier videre at nar barnet
begynner a teyse med ord, lage rim og tayseregler er det opptatt av lydstrukturen i ordene.
Og videre, nar barn skjgnner hvordan man leser, vil de som har utviklet oppmerksomhet
ovenfor lydstrukturen i spréket ha forholdsvis lett for & se sammenheng mellom lyd og

bokstav.

Figur 2.1.Lesingens utvikling (Frost 2005:95)

Jorgen Frost (2005) sier at det finnes fire trinn i barnets leseutvikling. Det farste trinnet
kaller han: Fonologisk lesing. Det vil si at barnet leser ved & kombinere lydene med de
bokstavtegnene representerer, og pa den maten gjenskaper den teksten forfatteren har

utarbeidet.

Det andre trinnet kaller Frost: A etablere ortografiske strategier. Han viser til betydningen av

& arbeide med 4 automatisere ordavkoding av enkle ordforbindelser ved 4 ta i bruk



fonologiske strategier. Videre peker han pa at det er viktig & oppgve evnen til & kunne

analysere ord og ta i bruk segmentering som basis for fonologisk avkoding.

Det tredje trinnet handler om: A utvikle ortografisk lesing. Her sammenlignes leseutviklingen
med den generelle sprakutviklingen. Man kan ikke trene spraket ved bare & se pa de
enkelte delferdighetene isolert. Delene i spraket ma settes inn i en spraklig helhet for & fa
optimal forstaelse. Bade spréaket og leseferdigheten ma trenes gjennom a falge hel- og del-

hetsprinsippet.

Det fjerde trinnet kalles: Prosessorientert lesing. | denne fasen hevder Frost at det ma
arbeides med & styrke leseforstdelsen gjennom fokusering pa sammenhenger i teksten og
fokusering pa begrepene i teksten, analyse av vanskelige ord, samt & stille spersmal til

innholdet i en tekst.

Fredheim (2011) hevder de leseutfordringer dagens elever mgter er bade omfattende og
preget av mangfold. De tekster som matte elever i tidligere tider startet gjerne gverst til
vestre pa en side og ble avsluttet nederst til hgyre. Hun sier at de tekstene som dagens

elever presenteres for er langt mer omfattende.

“Det forventes at elevene skal vurdere, tolke, og forsta tabeller. Kart, grafer,
diagrammer og nyhetsgrafikk. Dessuten skal de ha strategier for effektiv lesing av
skjermtekster og sammensatte tekster. Det er i mote med disse utfordringene

elevene méd ha kunnskap om og erfaring i et mangfold av lese- og leeringsstrategier.”
(Fredheim 2011:6)

Disse teoriene om lesing har vist at lesing er en kompleks ferdighet. Dersom leererne skal
kunne gi en god leseopplaering vil det veere til god hjelp i denne prosessen at de kjenner til

leseutviklingens ulike stadier.

2.3. Leering i en organisasjon

Hva er lzering, og hvordan skjer leering? Dette er viktige spersmal i var oppgave. Vart
viktigste fokus vil vasre hvordan laering skjer i en organisasjon. For & forsta laering i en

organisasjon ma vi ogsa forstd hvordan enkeltindividet i organisasjonen lzerer. Det handler

15



her bade om kollektiv leering og individuell lzering. Leering har mange aspekter, og synet pa

leering har endret seg de siste tidrene.

llleris (2000) peker pa at begrepet leering har siden 50-tallet dreid seg om innlaering. Da
handlet det om kunnskapspéfylling og til dels pugg. | dag har ordet fatt en ny betydning, det
handler ikke bare om det som skal laeres men ogsa om hvordan det lzeres. En ny og endret
forstaelse av begrepet leering er ikke ferdig over natten, og llleris peker pé flere forstéelser
av begrepet. Leering er noe som skjer i den enkelte nar ny viten og forstaelse kobles
sammen med egne erfaringer og danner nye forstadelsesmgnstre. Det er ogsé i dag en gkt
forstaelse for at laering er en sosialt betinget prosess som foregar i samhandling med
andre, og at laeringssituasjonen ogsa pavirker bade leeringsprosessen og resultatet. Den
enkeltes innstilling til det som skal laeres og vilje til & reflektere over stoffet spiller ogsa en

avgjgrende rolle for hvorvidt laering skjer.

Vi ma alle leere a leere. Dette handler om & ha et bevisst forhold til egen laering og vite noe

om de prosesser som ligger til grunn for leering.

Hvordan konstrueres kunnskap, og hvordan skjer sa laeting? Dette er et sparsmal som ikke
bare angar vitenskapen og forskere, men er i heyeste grad ogsé interessant for laerere. Her
finner vi statte innenfor den kognitive varianten av konstruktivismen. Den kognitive
konstruktivismen legger vekt pa det som skjer i personens indre under leeringen. Den
handler om hvordan den enkelte i sitt eget hode tolker omverdenen. Piaget er den mest
kjente forsker innenfor denne retningen. Hans utgangspunkt var at laering innebeaerer at det

skjer en endring pa det indre planet.

Piagets teori (Imsen 2003) var at vare handlingsmgnstre setter indre mentale spor. Slike
minnespor kalte han for kognitive skiema. Disse kognitive skjema ligger lagret og kan
hentes fram og anvendes i tid og rom som er forskjellige fra tidligere bruk. Disse skjemaene
er utgangspunkt for var evne til 4 tenke. Piaget brukte ogsa begrepet kognitiv struktur. Med
det mente han at vi har flere skjemaer som er beslektede, har likheter og som settes
sammen og utgjer en struktur. Det er gjennom endringer i skjema og utvikling av strukturer

at mennesket utvikler seg, og tenkingen skjer pa et hoyere niva.



Mens Piaget var opptatt av at laering er et individuelt anliggende, og at lzering skjer gjennom
samspill mellom mennesket og den stimulans som tilbys mennesket av omverdenen, var
russeren Vygotskys teori i folge Imsen ( 2003) at kunnskapen ikke er noe som finnes i en
selv. Kunnskapen er noe man skaper sammen, noe man blir enige om. Denne varianten av
konstruktivismen kalles for den sosiale konstruktivismen. For sosial sameksistens blir
spraket sentralt ettersom kunnskapen konstrueres i kollektive, og spraket blir var felles

referanseramme. Spraket blir vart verktgy for a forsta verden.

| laereplanen LK 06 sin generelle del finner vi blant annet dette om leering

“Laering er noe som skjer med og i eleven. Undervisning er noe som blir gjort av en annen.
God undervisning setter leering i gang - men den fullbyrdes ved elevenes egen innsats”. (LK
06:28)

LK 06 sin generelle del sier ogsa at leering skjer uavhengig av tid og rom, og spesielt nar

mennesket erfarer et behov for & utvide sine holdninger, ferdigheter og kunnskaper.

Dette viser at lzering er noe som skjer i den enkelte, og forutsetter vilje og evne hos den

som skal leere. Leeringens mal er endring av tenke-, veere- og handle-mate.

Gunn Imsen (2003) refererer til en svensk undersgkelse fra 1979 der spgrsmalet led "Hva
mener du egentlig med leering?”. Selv om vart hovedfokus er leering i en organisasjon, kan
vi ikke se bort fra laering skjer hos den enkelte. Svarene fra de som deltok grupperte seg i
fem oppfatninger.
1. Leering som gkning i kunnskap
"a leere, det er & leere nye ting, andre ting som du ikke visste tidligere”
2. Leering som gjenkalling av informasjon
"det er noe som blir igjen i hodet ditt og som kan brukes”
3. Leering som tilegnelse av fakta, fremgangsmater og lignende som kan bevares
og/eller brukes i praksis
’med leering mener jeg & veere i stand til & huske og kombinere kunnskap,
veere i stand til & anvende den”
4. lLeering som abstraksjon av mening
"vel, du er i stand til & kritisere det og foresla alternativer eller noe sant”
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5. Leering som en tolkningsprosess med sikte pa forstaelse av virkeligheten
"s& det som er mest viktig, det er sammenhengen mellom det jeg leser og det
jeg gjer og ser ellers rundt meg for tiden... vel, hvis du ikke ser
sammenhengen mellom det du leser og din egen situasjon, vil ikke mye
hende... (Imsen 2003:50-52)

"Leering som gkning av kunnskap” er i falge Imsen en behavioristisk mate & se lasringen pa.
Behaviorismen i sin opprinnelse var opptatt av at teoriene méatte ha sitt utspring i det som
kunne sees og observeres direkte. Nar det gjaldt mennesker, ble bare den synlige
pavirkningen og den synlige reaksjonen observert og studert.

Det behavioristiske synet pa lzering er at gjennom riktig stimulering kan man {4 et
menneske til & lzere nesten hva som helst. Mennesket oppfattes som passivt og pavirkelig i
leeringen, og kan dermed ses pa som et tomt kar som kan fylles. Straff og belgnning er i
behavioristisk tankegang viktige virkemidler i leeringsprosessen. Belanning og fraveer av
straff anses som en ytre motivasjonsfaktor.

De fire gvrige oppfatningene av leering bygger i falge Imsen pé et kognitivt laeringssyn. Her
handler det om det som skjer i hodet og i tankemagnsteret til den som leerer. Mennesket ses
pa som aktivt og deltakende. Vitebegjeer og aktivitetstrang er det som driver oss og som
oppfattes som en indre motivasjonsfaktor. Synet pa mennesket som passivt eller aktivt i
leeringsprosessen kan oppfattes som et hovedskille i det behavioristiske og det kognitive

synet pa lzering.

Eirik Irgens (Andreassen et al.2010) viser til en undersgkelse gjort av Dahl, Klewe og Skovs
(2003) der hovedtrekket er at kollektivt orienterte skoler er bedre enn individuelt orienterte
skoler i det meste. Undersgkelsen viste at personalet pa kollektivt orienterte skoler var mer
positiv til samarbeid og mer endringsorienterte enn ved de individuelt orienterte skolene. |
tillegg syntes elevenes leeringsmiljo & veere bedre og elevenes laeringsutbytte & vaere
starre. Som et resultat av disse skolenes kollektive tankegang hadde skolene mer
tverrfaglig undervisning og deres undervisning ble mer tilpasset den enkelte elev. Ved de
kollektivt orienterte skolene var det stgrre grad av en felles holdning i personale om skolens

utviklingsretning.



Da lzererne i denne undersgkelsen ble stilt spgrsmal om arbeidsbelastning, svarte 40% av
leererne i de kollektivt orienterte skolene at de i hgy grad hadde en god arbeidssituasjon.
Tilsvarende tall fra de individuelt orienterte skoene var bare 18%. Da laererne ble spurt om i
hvor stor grad de selv hadde mulighet for & tilrettelegge arbeidet, svarte 78 % ved de
kollektivt orienterte skolene at de i hay grad hadde denne muligheten. Ved de individuelt

orienterte skolene hadde 57 % den tilsvarende opplevelsen.

Figuren under illustrer verdien av helhetstenkning. Samtidig som man skal finne balansen
mellom den enkelte lzerers faglige utvikling og leererens rom for planlegging av egen
undervisning, skal man holde fokus pa a finne de gode kollektive Igsninger. En
sammenligning kan trekkes med fotballklubben Barcelona som har verdens beste
fotballspiller Lionell Messi, samtidig som de er verdens beste fotballag. Med andre ord har

klubben lyktes med & holde fokus pa den enkelte spiller og pa klubben som helhet.

Kollektivt
Rom for .
Kollektive RorTl f_or kollektiv
driftsoppgaver (4) utvikling
Utvikle felles mal

(3) . . Finne felles Igsninger

Informasjonsutveksling og rutiner

Koordineringsmater Felles planlegging,

Informasjonsmater evaluering og utvikling
Drift Utvikling

{1 (2)

Egen o ) Fffektivisere eget arbeid

Undervisning, retting, Utvikle seg pedagogisk

forberedelser ... og faglig
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individuelle utvikling
driftsoppgaver
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Figur 2.2. Et utviklingshjul for en skole i bevegelse (Andreassen et al. 2010:136)



Irgens (Andreassen et al. 2010) peker pa betydningen av at laerere har kompetanse
innenfor alle disse 4 omradene. En god skole skapes ikke av gode enkeltlzerere alene, men
av et godt fungerende kollektiv. Irgens viser til Tidsbruksutvalgets rapport (2009) som
konkluderer med at lzererne ensker & bruke mer tid pa & planlegge sin egen undervisning
og mindre tid pa meter og felles planlegging. Han hevder at dette i sa fall vil fare til at
ansvaret for undervisningen og laeringsmiljget blir individualisert. Og det vil skolen som
helhet tape pa. Det vil fare til at de "flinke” leererne lykkes mens de andre vil slite og ikke fa
hjelp fra fellesskapet. Dette stottes av Peter Senge som med sin femte disiplin viser

viktigheten av & forsta at helheten er starre enn summen av hver enkelt.

Chris Argyris og Donald Schdn har utformet en modell om enkeltkrets- og dobbelkrets-
lzering. Forskjellene mellom disse to lzeringsmodellene beskrives av Knud llleris (2000).
Leering i organisasjoner kan skje pa to ulike mater. Den ene er nar organisasjonen oppnar
det som er malet, nar det er match mellom mal og resultat. For det andre skjer det laering

nar resultatet ikke oppnas og det blir korrigert, nar en mismatch endres til en match.

Nar vi ikke lykkes, kan vi stille spgrsmalet "Hvordan kan vi rette opp feilen pa enklest mulig
mate?” Dette kalles enkeltkretsleering, vi ser en feil og retter den opp uten noe mer innsats.

Enkelkretslaeringen har fokus p& endrede handlinger.

Vi kan ogsa stille spgrsmalet "Hva er bakgrunnen for at vi ikke lyktes, og hva kan vi gjgre
med det?” Argyris og Schén kaller dette dobbelkretsleering, vi ser en feil og vi gar til det
bakenforliggende for & endre tankemanstret. Dobbelkretslaering har fokus pa endrede
holdning

Konsekvensene
svarer til
forven tningene

|—| Handlingsgrunnlag —| Handlinger J—— kKonsekvenser )j—l

Enkeltkrets laering

Konsckvensene
svarer ikke til
Dobbeltkrets laering forventningene

Figur 2.3. Enkelkrets- og dobbelkretsleering (fritt etter Argyris og Schén)
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Figuren viser at lzering kan skje pa to ulike mater. Den enkleste er & finne en ny lgsning i
forhold til det problem man star ovenfor. Den andre muligheten er & g til kjernen av

problemet og tenke helt nytt.

Argyris og Schén hevder at organisasjoner styres av en av to modeller, beskrevet i

Kaufmann og Kaufmann (2004).

| en travel hverdag er det ofte enklest & finne en Igsning nar problemene dukker opp. Nar
det oppleves konflikter i skolegarden kan en enkel lasning vaere & sette inn flere
inspektarer. | stedet burde man ha satt av tid til felles refleksjon om hvorfor konfliktene
oppstod. Gjennom en forstaelse av grunnlaget for konfliktene ville man kunne finne fram til

mer varige lgsninger.

Modell 1 Modell 2
Styrende verdier Kontroll Informasjon og valg
Handlingsstrategier Ensidig styring Medbestemmelse
Konsekvenser for arbeidsmiljget | Forsvar Frihet
Konsekvenser for lzering Enkelkretslaering Dobbelkretslaering
Konsekvenser for effektivitet Redusert Okt

Figur 2.4. Styringsmodeller (Kaufmann og Kaufmann 2004:194)

I modell 1 er de grunnleggende styringsverdiene kontroll noe som lett farer til at
medarbeiderne tyr til forsvarsmekanismer. Det er viktig & unnga ubehagelige situasjoner
derfor holdes de negative fglelsene tilbake. | en slik organisasjon er det lite grobunn for
kreativitet og innovasjon. Konsekvenser for lzering i organisasjoner som styres etter modell
1 er at man bare blir flinkere til & gjore det man allerede kan. Her skjer det bare

enkelkretsleering.

Modell 2 er i falge Argyris og Schon den ideelle styringsmodellen for organisasjoner. Her er

det rom for at medarbeiderne legger frem sine syn, og man far ogsa begrunne sine
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konklusjoner. Leering i organisasjonen farer til betydelige endringer bade i individuelle og
organisatoriske forhold. Her skjer det bade enkel- og dobbelkretsleering.
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Figur 2.5. Den adaptive laeringssyklus (Kaufmann og Kaufmann 2004:196)

Denne leeringssyklusen gar i leerende organisasjoner hver dag. Det skjer ting og
dobbeltkretslgering hele tiden og pa alle nivdene i organisasjonen. Kjennetegn pa en
leerende organisasjon er i felge Kaufmann og Kaufmann er at den tar risiko,
eksperimenterer kontinuerlig, handler, gjor feil, oppfatter hva som skjer, og endrer seq i
henhold til de tilbakemeldinger som kommer innenfra organisasjonen selv og fra

omgivelsene rundt.

"De organisasjoner som skal lykkes i fremtiden, ma vaere organisasjoner som
oppdager hvordan de skal vekke il live menneskers motivasjon og fremme deres

evne til & leere pa alle niva i organisasjonen.” (Senge 1999:10)
Peter Senge har hentet fram det gamle greske ordet metanoia, som betyr en fundamental

forandring, en tankemessig transcendens. Meta betyr over eller etter, og noia kommer fra

nous som betyr fornuft eller tanke.
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“Virkelig laering handler om hva det innebaerer a vaere menneske. Gjennom lzering
gjenskaper vi oss selv. Gjennom lgering blir vi i stand til a gjore noe som vi ikke var i
stand til a gjere tidligere. Gjennom lzering far vi en ny forstdelse av verden og vart
forhold til den. Gjennom laering utvider vi var kapasitet til 4 skape og bli en del av en

livgivende prosess.” (Senge 1999:19)

Dette sitatet fra Peter Senge er etter var mening et fantastisk godt sitat som kunne like
gierne veert skolens formalsparagraf. Vi forstar formalsparagrafen slik at det er dette leering

dypest sett handler - nemlig at lseringens mal er & bli et godt menneske.

Peter Senge sier (1999) at en laerende organisasjon kjennetegnes av at den behersker fem
grunnleggende disipliner, disiplin er her forstatt som et fagomrade med dertil harende
kunnskaper og ferdigheter. Disse fem disiplinene er personlig mestring, mentale modeller, a

skape felles visjoner, gruppelaering og systemtenkning.

Personlig mestrings-disiplinen handler i falge Senge om kontinuerlig & utdype sin

personlige visjon, utvikle tdlmodigheten og oppfatte virkeligheten pa en objektiv mate.

Mentale modeller er vare forestillinger, vare fordommer. Denne disiplinen handler om &
underkaste vare forestillinger om verden en streng granskning og veere villige til "leerende”

samtaler, der vi blottlegger vare egne tanker og stiller oss apne for pavirkning fra andre.

A skape felles visjoner-disiplinen handler om evnen til se et felles bilde av en nsket fremtid

der medarbeiderne er deltakende og har en ektefglt innsatsvilje.

Gruppelzering som disiplin tar utgangspunkt i dialog — dialog her forstatt som evnen til &
sette til side egne overbevisninger og heller tenke i fellesskap. Gjennom at tanker og ideer
flyter fritt i gruppen gker innsikten og kunnskapene pa en mate som den enkelte alene ikke

kan oppna.

Systemtenkning som disiplin er evnen til & se de store sammenhengene, ikke bare
enkeltelementene. Senge hevder at denne disiplinen er det som smelter de andre
disiplinene sammen til en enhet. Det handler om & forsta at helheten er stgrre enn summen

av hver enkelt. Systemtenkningsdisiplinen omtales av Senge som “den femte disiplinen”.
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”En laerende organisasjon er et sted der mennesker kontinuerlig oppdager hvordan de

skaper sin virkelighet. Og hvordan de kan forandre den.” (Senge 1999:18)

"Evnen til & laere raskere enn konkurrentene er trolig det eneste varige konkurransemessige

fortrinn.” Arie de Geus, tidligere sjefsplanlegger i Shell (Senge 1999:9)

Som skoleledere har vi et gnske om at elevene skal ha sa godt lseringsutbytte som mulig,
og som skoleledere har vi erfart at det er ikke nok at enkeltleerere er dyktige. Kvalitet i
skolens laeringsarbeid vil veere avhengig av at skolen har en kollektiv bevissthet om leering
og hvordan leering skjer. For oss som skoleledere er det spesielt viktig 8 ha kunnskap om

hvordan leering skjer i organisasjoner.

2.4. Ledelsesteorier

Hva er ledelse? Vi finner mange ulike teorier og tanker om hva som kjennetegner god
ledelse. Vi vil her belyse noen av dem som vi mener har starst relevans for 0ss som
skoleledere. Var oppgave vil ha fokus pa rektor som leder av lzeringsarbeid. Med denne
bakgrunn vil vi ta for oss ulike ledelsesteorier som belyser ledelse av et leeringsarbeid og

ledelse av en organisasjon.

Hvis man stiller sparsmal om hva ledelse er, kan man kanskje lettere svare pa hva ledelse
ikke er. Bolman (2005) sier at ledelse ikke er administrasjon selv om begrepene ofte brukes
om hverandre. Forskere som Mgller og Fuglestad (2006) sier at forskere innenfor dette
feltet for lengst har gitt opp a gi en entydig definisjon av begrepet, og at det stadig
konstrueres nye dimensjoner ved ledelse. Lillejord (Maller og Ottesen 2011) viser til at vi
knapt kan snakke om skoleledelse som et enhetlig begrep. Skoleledelse er flere praksiser,
fordi det er annerledes a lede en liten skole enn en stor skole. | Norge har over 30 % av

skolene feerre enn 100 elever.

Maller og Fuglestad (2006) hevder at kunnskap om ledelse gjerne blir tolket som kunnskap
om ledere. Hvilke egenskaper har de? Hvordan handler de? Hvordan tenker de og hvilke
strategier har de utviklet? De viser ogsé til at ledelseslitteratur har en tendens til & sette
modige og handlekraftige ledere opp mot mer utydelige mennesker som lar seg lede. Vi

hevder at dette er ikke alltid den ledelsessituasjonen vi kjenner fra skolen med kompetent
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fagpersonell og sterke fagforeninger. Lillejord (2003) peker pa at skoleledere leder en
kunnskapsorganisasjon med hgyt kvalifiserte og selvstendige medarbeidere som

underviser elever som skal leere, samtidig som de selv inngér i en leerende organisasjon.

| litteraturen finner vi begreper som situasjonsbestemt ledelse, helhetlig ledelse, total
ledelse, tydelig ledelse, endringsledelse, strategisk ledelse, baerekraftig ledelse, verdibasert
ledelse, pedagogisk ledelse og distribuert ledelse. Mange av disse begrepene er knyttet til
tidsepoker som viser hvilket fokus som har veert p& ledelse. Ofte kan man se at begrepene
er hentet fra privat sektor. Bare pedagogisk ledelse har sin opprinnelse i skoleverket. Rgvik
(Mgller 20086) har vist at mange av ledelseskonseptene er ute pa reise og har en viss
virketid. Ledelse ma derfor kunne sies & vaere bade historisk og kulturelt betinget. Maller
(2006) hevder at nar rammene blir mer flytende, ropes det pa ledere som kan pavirke
giennom verdier og relasjoner. Videre viser Mgller til at i tider hvor det ropes pa den sterkt
karismatiske lederen og der lederen knyttes til karismatisk autoritet ender man ofte opp
med et heroisk bilde av superlederen eller en romantisk heltedyrking. Som en motreaksjon

pa en heltedyrking baeres det fram et motstykke i distribuert ledelse.

Graterud og Nilsen (2001) hevder at det viktigste er at lederen har et helhetssyn pa skolen
og dens virksomhet. De mener at skoleledelsen blir tydelig nar personalet opplever at
rektors ledelsestiltak har basis og begrunnes i skolens pedagogiske plattform. Dette leder
oss til begrepet pedagogisk ledelse. Graterud og Nilsen (2001) sier at det vanskelig lar seg
giere a kommandere fram god undervisning. Ledelse som er pedagogisk i innhold og form,
kan sjelden bygge pa hierarkisk ledelse. De peker pa at det pedagogiske innholdet krever
en annen ledelsesform. | motsetning til en hierarkisk ledelse star en flat ledelsesstruktur

som involverer medarbeiderne i ledelsesprosessen. Lillejord (2003) uttrykker seg slik:

“Leererne betrakter seg som sentrale aktorer i utformingen av den gode skole og
forventer & fa diskutere utviklingstrekk som medforer forandringer i maten de
utforer yrket sitt pd. Hvis leererne blir neglisjert eller oppfattet som tverre og

vanskelige a samarbeide med, blir de nettopp det.” (Lillejord 2003:31)

Lillejord viser i det videre il at lederutfordringen ligger i & finne balansen mellom
profesjonell autonomi og konsentrasjon om felles oppgaver. | 1997 skriver Lillejord og

Fuglestad at pedagogisk ledelse og ledelse av pedagogiske prosesser ma betraktes som
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en relasjonell aktivitet. De sier at det forutsettes samhandling mellom individer. Det betyr at
skal vi handle relasjonelt, ma vi som ledere sette relasjonene i sentrum for var
oppmerksomhet. Mgller (2006) viser til at et relasjonelt perspektiv pa ledelse har mange
fellestrekk med et distribuert lederperspektiv, for ogsa i et distribuert ledelsesperspektiv
rettes sgkelyset mot samhandling. Hun sier at oppmerksomheten ikke bare rettes mot
aktgrene som star i relasjon til hverandre. Det er handler ogsa om relasjoner mellom

aktarene, mellom ledelsesverktoy og strukturer som etableres i en organisasjon.

Dette understgttes av Andersen og Ottesen (Maller 2011) som peker pa at Ryan (2006)
mener at inkluderende ledelse handler om relasjoner mellom skolens medlemmer og

hvordan skolen fordeler roller og ansvar og ikke minst hvilket mal skolen setter seg.

"Ryan (2006) forstar ledelse som en kollektiv prosess der aktorene bdde influeres og
har mulighet til @ ove innflytelse. Medbestemmelse er bade en integrert del og et
resultat av inkluderende ledelse. Som perspektiv kan inkluderende ledelse forstas
som en kritikk av ledelsesperspektiver som fokuserer pa egenskaper eller ferdigheter
hos formelle ledere, og har dermed fellestrekk ved distribuert ledelse.” (Moller
2011:254)

Man kan ikke drgofte ledelsesbegrepet uten & komme inn pé kjernen i begrepet. Ledelse er
ulgselig knyttet til utfoldelse og forvaltning av makt, legitim autoritet og tillit. Maller(2006)
sier at legitim autoritet handler om akterenes gjensidige forstaelse av normer som binder
handlingene. Det vil si de lover og regler som gjelder for organisasjonen, og de
rammebetingelser som legges for de handlinger som gjennomfares. Gjennom tradisjoner
0g sedvaner etableres normer for samhandling mellom partene i arbeidslivet. En leder som

folger de etablerte normene oppleves av medarbeiderne som legitim.

"Med en slik innramming kan ledelse beskrives som en spesifikk relasjon til andre til
mennesker der man pavirker hverandre, og denne relasjonen omfatter utovelse av makt og

kontroll innenfor de rammer en bestemt organisasjon gir.” (Mgller 2006:30)

Med andre ord handler det om den formelle makt en leder har i kraft av sin stilling, makt
som er regulert gijennom lover og avtaler inngétt av lovgivende forsamling eller av partene i

arbeidslivet. Om makten skal veere legitim ma den vaere basert pa medarbeidernes tillit.
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Emstad og Postholm(Andreassen et al.2010) beskriver “Instructional leadership” som ble
innfart som et begrep i skoleforskningen pa slutten av 70-tallet. Dette begrepet ble brukt for
& beskrive ledelse pa skoler som mot alle odds oppnadde gode resultater og hvor ledelsen
hadde sterkt fokus p& undervisning og lzering. Hallinger og Murphy (1985) introduserte en
modell for dette begrepet. Her blir rektors lederrolle beskrevet i tre dimensjoner: & definere
skolens visjon, a lede undervisnings- og lezereplanarbeidet og a skape en skole med et
positivt lzeringsklima. Robinson, Lloyd og Rowe (2008) gijennomfarte en metaanalyse om
relasjonen mellom ledelse og elevresultater. Denne studien viser at dersom rektor
involverer seg gjennom & fremme og delta aktivt i lzerernes laering og utvikling har dette en
positiv virkning pa elevresultatene. Jo mere tid rektor avsetter til skolens kjerneoppgaver,
leering og undervisning, desto starre sannsynlighet er det at dette har en positiv innvirkning

pa elevens resultater.

“Det kan synes som om rektors effekt pd klasseromsundervisningen i storre grad
Skjer giennom skolens kultur og modellering heller enn gjennom tilsyn og vurdering,
blant annet ved & utvikle en kultur med et sterkt press nar det gjelder faglige
prestasjoner (Alig-Mielcarek & Hoy, 2005). Dette kan bety at arbeid med a definere
skolens visjon og a skape en positiv skolekultur er av storre betydning (Hallinger,
2005). Det innebeerer 4 jobbe med en felles forstdelse av skolens formal og
oppgave. Skolelederen har med andre ord en indirekte betydning for hva som skjer i

klasserommet.” ( Andreassen et al. 2010:188)

Vi har vist til ulike teorier om ledelse, og vist til at ledelse handler om relasjoner, det handler
om tillit hos medarbeidere, det handler om a veere i stand til & veere i stand til & definere mal

og det handler om evnen og vilje til & ga inn i organisasjonens kjernevirksomhet.

3. METODE

3.1. Vitenskapsteoretiske betraktninger

“Vitenskapsteori er egentlig noe av det viktigste man kan drive med. Det handler
nemlig om grunnlaget for absolutt all stillingtagen. Det store, overordnede sporsmél

kan spissformuleres slik: Kan vi i det hele latt vite noe som helst, eller er alle sakallte
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sannheter relative? lkke noe menneske som tar livet pa alvor, slipper unna dette
sporsmalet. Det handler nemlig om pa hvilket grunniag jeg kan ta stilling til sparsmal
jeg anser som viktige — politiske, sosiale og menneskelige. Det omfatter
engasjement bdde i vitenskap i ordets egentlige betydning og i en lang rekke andre

mer hverdagslige sammenhenger” (Thurén 2009: 12)

Som forskere ma vi ha en vitenskapsteoretisk tilnaerming til var forskning. Vitenskapsteori
handler om med hvilket blikk vi ser pa fenomenet. Ordet teori kommer fra gresk og betyr
blikk eller syn. For & kunne ha en vitenskapelig tilnaerming til vart arbeide er det viktig & ha
kunnskaper om ulike vitenskapsteorier. Vi vil i det folgende kort reflektere over ulike

vitenskapsteorier som har vaert relevant for var forskning.

3.1.1. Hermeneutikk og fenomenologi

Vitenskapsteori kan vi definere som perspektivet vi inntar og maten vi betrakter vitenskapen
pa. Fuglseth og Skogen (2007) viser til at en sentral strid i vitenskapsmiljgene har vaert
hvorvidt man skal bruke en eller to modeller i forskning. Utgangspunktet for tanken om én
modell er at all vitenskap kan gjere seg nytte av de samme metoder, det samme formal og
de samme mal. Naturvitenskapelig tenkemate er utgangspunktet. Mennesket blir sett pa i
en mekanisk sammenheng og som totalt underlagt naturlovene. Dersom vi velger to
modeller sier vi at vitenskapen har forskjellige objekt og formal og vi ma derfor ta i bruk
ulike metoder og mélsettinger. Vi snakker her om naturvitenskapelig metode og humaniora-
/samfunnsvitenskapelig metode. Denne dualistiske modellen aksepterer at human-
/samfunnsvitenskapen er grunnleggende forskjellig fra naturvitenskapen og derfor trenger

andre metoder og forklaringer.

| folge Follesdal & Wallge (2002) er humanistiske fag og samfunnsfag “forstaende”
vitenskaper.

"1 disse fagene tar man ofte sikte pa a forstd mennesker, hva de sier, skriver eller gjor.
Studiet av hva forstdelse er og hvordan vi bor ga fram for 4 oppna forstdelse, kalles
Hermeneutikk.” (Fgllesdal & Wallge 2002:82)

Hermeneutikk handler om fortolkingskunst eller forstaelseslaere, og kommer fra det greske

ordet hermeneuein. Det greske ordet har tre betydninger:
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e A uttrykke eller uttale
e A oversette eller fortolke

» A utlegge eller forklare

| falge Fuglseth og Skogen (2007) gar hermeneutikkens historie tilbake til antikken. De
gamle grekerne tolket tekster fra Homer som autoritative kilder. Tolking av tekster kommer
tilbake med fornyet styrke i forbindelse med reformasjonen pa 1400-tallet. Men na er det
bibeltekster som tolkes. Tekstene var fulle av bilder og allegorier, og delene matte settes
inn i en starre sammenheng. Man méa se de ulike delene i en tekst i sammenheng med
hverandre, det var et viktig hermeneutisk prinsipp for reformatorene. Fuglseth og Skogen

(2007) viser ogsa til at hermeneutikken dreide seg om & gjere gamle og vanskelige tekster

tilgjengelig.

Hermeneutikk har i dag en langt videre betydning, hermeneutikk handler om allmenn
kommunikasjons- og forstaelsesteori. Fuglseth og Skogen (2007) hevder at bade i
hermeneutisk teori og i sosialkonstruktivistisk teori er kunnskap noe som blir konstruert

giennom spraket.

"Spraket er ikkje berre eit verktay, men like mykje ein premissleverandor, og i spraket far

tankar og erfaringar form.” Fuglseth og Skogen (2007: 264)

Spraket har forandret seg gjennom tidene, det er historisk bestemt og endres av historien.
Et glimrende eksempel pa at spraket kan endres etter en historisk hendelse er det vi har
sett etter vulkanutbruddet pa Island. Mange nye ord kom til. Det mest kjente er kanskje
ordet "askefast” med samme betydning som "veerfast”. Et ord som ville ha vaert meningslast
tilbake i tid.

Begrepet "hermeneutisk sirkel” eller *forstaelsens sirkel” blir stadig omtalt innenfor
hermeneutikken. Det var den tyske teolog og filosof Friedrich Ast som tok i bruk denne
betegnelsen pa begynnelsen av 1800-tallet. Skal vi forstd, m4 vi alltid tolke ut fra en for-
forstaelse og den helheten som et fenomen harer hjemme i. Forstaelsen skjer ut fra en

vekselvirkning. Helheten forstar vi ut fra delene, og delene forstar vi ut fra helheten.
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Gjennom denne spiralvirkningen vil var forstaelse stadig endres og utvides gjennom hele

forstaelsesprosessen.

Vi vil alltid bringe med oss vare erfaringer, enn si vare for-dommer. Gadamer ( Fgllesdal og
Wallge 2002) bruker betegnelsen for-dommer om de oppfatninger og holdninger som vi
bzerer med oss i var forstdelseshorisont. Ordet fordom har i var sivilisasjon en negativ
klang. Men for Gadamer var for-dom ikke et negativt ladet ord, det handlet om den for-
forstelse vi mgter med. Det er de forutsetninger hver og en av 0oss mgter en situasjon med
og som gir oss et bakteppe for & forsta. En slik tolkning betyr at en og samme hendelse
kan tolkes ulikt fra person til person. Denne kunnskapen var det viktig & veere bevisst i vart
forskningsarbeid. Vi s& derfor at vi dro nytte av a veere to som forsket pa fenomenet
ledergrep for & bedre leseopplaeringen. Det innbar at til tross for lik yrkesbakgrunn, var vi

likevel to som matte med hver var horisont da vi skulle tolke de data vi stod ovenfor.

Fuglseth og Skogen (2007) peker pa at i forhold til forskning sier hermeneutikken at det
ikke finnes neytrale data. Uansett hvilken forskningsmetode vi velger vil vi alltid matte veere
bevisst var egen posisjon i forhold til forskningen. Videre peker de pa at hermeneutiske
teorier har stor overforbarhet til forskning pa det pedagogiske feltet. De viser til et velkjent
eksempel for oss skoleledere. Det er satt nasjonale rammebetingelser for alle skolene
giennom lovgiving, forskrifter og laereplaner. Likevel ser vi store forskjeller mellom skolene.
Det handler om forstaelse av disse skrevne tekstene, og det handler om den for-dom som
den enkelte skoles personale mater disse tekstene med. | dette feltet vi gikk inn med var

for-dom til vart forskerarbeid.

3.1.2. Empirisme

Empirisme defineres som en filosofisk teori for & finne sannheten. Den blir ogsd omtalt som
erfaringsleeren eller erfaringsfilosofi etter det latinske ordet experienca. Det vil si laeren om
at alle pastander har sin virkelighet i erfaringer, og at den er var eneste kilde. Den tar
utgangspunkt i at ting bare kan bevises gjennom erfaringer, og at naturlover bare kan
fastsettes gijennom gjentatte forsgk og observasjoner. Allerede hos Aristoteles kan man
finne spor etter empirisme. Den greske filosofen mente at den eneste verden var den man

kunne sanse og erfare.
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Det vises til at filosofen John Locke (1632-1704) er den som skapte begrepet empirisme og
definerte begrepet. Han sa at ingen inntrykk eller sannheter satt i oss fra for, og mente at
mennesket begynte livet som en blank tavle (tabula rasa) og de inntrykk som ble tegnet pa
den blanke tavla la grunnlaget for var kunnskap. Og sannheten métte komme etter en

grundig utpraving. Med dette skapte han begrepet empirisme.

Innenfor empirien finnes en psykologisk retning som blir kalt behaviorisme. | falge Imsen
(2003) ble denne retningen utviklet i USA i farste halvdel av 1900-tallet. Retningen la
empiriske idealer fra Aristoteles og Lockes filosofi til grunn for sin forskning. Sann vitenskap
bare kan forholde seg til det som kan observeres, telles og méales. Ved observasjon av
mennesket kan vi finne ut hva som pavirker det og hva slags atferd som blir resultatet av en
pavirkning. Pavirkningen omtales som stimulans og reaksjonen som kan observeres kalles
respons. Behaviorismen hevder at det som skjer i individet kan vi ikke vite noe om. Som
forskere kan vi ikke observere et annet menneskes tanker, og vi kan derfor ikke bruke
tenkning som et vitenskapelig begrep. Behaviorismen blir derfor betegnet som en

pavirkningsmodell.

Behaviorismen tar som utgangspunkt at det er en lovmessighet mellom stimuli og respons.
| likhet med denne lovmessigheten i den naturvitenskapelige forskning blir forskermalet &
finne disse lovene. Behaviorismen tar som utgangspunkt at dersom vi kienner lovene for
respons og stimuli kan vi styre den menneskelige atferd, for eksempel gjennom belanning
og straff. Med bakgrunn i lovmessighet mener denne retningen at man kan forutsi

menneskets atferd.

Kunnskapen om denne teorien om stimuli og respons var en forkunnskap som var viktig &
bzere med seg i forskningsarbeidet. Kunne det tenkes at det var noen ledergrep, stimuli,

som la til rette for bedre leeringsresultat.

3.1.3. Konstruktivisme

Konstruktivisme er en samfunnsfilosofi som sier at kunnskap ikke finnes i seg selv, men
bygges opp gjennom at vi mennesker sgker & forsta og forklare verden rundt oss.
Kunnskap bygges opp giennom egne erfaringer og aktiviteter, og ikke gjennom overfaring
av kunnskap fra menneske til menneske. Kunnskap blir derfor et resultat av egenaktivitet

hos den som skal lzere.
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Konstruktivisme er en retning innenfor psykologien. | falge Imsen (2003) finnes det flere
varianter av denne retningen. Konstruktivismen er en teori om hva kunnskap er og om
hvordan leering skjer — hvordan kunnskap konstrueres. Det var i vart arbeide derfor viktig &

ha kjennskap til og bevissthet om denne retningen og variantene innenfor denne retningen.

Dersom vi skal ta konstruktivismens teorier pa alvor, vet vi at laering ikke kan overfares,
men ma erfares. Gjennom vart forskningsarbeidet var det viktig & ta inn over oss at det ikke
er slik at vi uten videre kan overfare et ledergrep som har virket pa en arena til en annen
arena. Som ledere ma vi derfor vaere ydmyke i forhold til at personalet mé gis mulighet for &

gjore egne erfaringer.

3.2. Forskningsmetoder

Vi vil i det felgende se pa ulike metoder som har veert viktige for oss da vi skulle samle inn
informasjon til dette forskningsprosjektet. Valg av metode avhenger av hvilken

problemstilling vi har og hva vi ensker & fa belyst.

Et forskningsprosjekt kan enten ha som hovedtilneerming en kvalitativ eller en kvantitativ
metode. En kvantitativ metode handler om & kartlegge et fenomens utbredelse. | en slik
sammenheng vil man matte ha et stort datatilfang som for eksempel en spgrreunder-

sokelse. Vi har valgt en kvalitativ metode for var forskning.

"Kvalitativ forskning innebaerer & utforske menneskelige prosesser eller problemer i en
virkelig setting. | kvalitativ forskning skal forskeren vaere dpen for hva deltakerne gjor og

sier, og videre lofte deres perspektiv frem.” (Postholm 2010:9)

Johannessen (2006:32/33) hevder at:
"Samfunnsvitenskapelig metode dreier seg om hvordan vi skal ga frem ndr vi skal
hente inn informasjon om virkeligheten og ikke minst om hvordan vi skal analysere
hva denne informasjonen forteller oss slik at den gir ny innsikt i samfunnsmessige

forhold og prosesser. Det dreier seg om & samle inn, analysere og tolke data.”
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Vi har hentet informasjon om hvordan leseoppleeringen skjer i skoler som har oppnadd
gode resultater. Vi vil analysere vare funn med tanke pa 4 gi oss ny innsikt i forhold til de

leeringsprosesser som skjer i var virksomhet.

3.2.1. Intervju

| var forskning har vi i all hovedsakelig innhentet data gjennom intervju, og det er derfor
naturlig at vi vier intervjuet den starste oppmerksomheten i dette metodekapitlet. Intervju er
bade en tidkrevende og ressurskrevende form innsamling av data, men det er desidert den

formen som har gitt oss den beste informasjonen relatert til forskningsspgrsmalet vi stilte.

3.2.2. Det kvalitative intervju

Kvale & Brinkmann (2009: 49) definerer et kvalitativt intervju slik:

"Det kvalitative forskningsintervju soker kvalitativ kunnskap uttrykt i normalt sprak.
Malet er ikke kvantifisering. Intervju sikter mot nyanserte beskrivelser av den
intervjuedes livsverden gjennom ord og ikke tall. Presisjonen i beskrivelsen og
stringensen i meningsfortolkningen i kvalitative intervjuer motsvarer eksaktheten i

kvalitative malinger.”

| folge Postholm (2010) ligger muligheten for & forsta kvalitativ forskning i forstaelsen av at
en mening er sosialt konstruert av individer i deres livsverden. Kvalitative forskere er opptatt
av a forsta disse tolkningene pa et gitt tidspunkt og i en gitt kontekst. Forskernes mal er &

prove a forsta og lofte fram folks mening til sin livsverden og sine erfaringer.

Johnsen (Fuglseth & Skogen 2007) viser til at et intervju er et mgte mellom to mennesker.
Mgtet kan vaere en hverdagssamtale og det kan veere et strukturert intervju slik vi kan mgte
det i et telefonintervju. Et intervju kan ogsé veere en dypere samtale mellom to parter.
Kvale & Brinkmann (2009) viser til at vi star ovenfor et semistrukturert intervju nar vi verken
har en apen samtale eller en lukket sparreskjemasamtale. | et slikt intervju vil samtalen
dreie inn mot bestemte tema som ligger i en ferdig utviklet intervjuguide. | et semistrukturert

intervju ligger ogsa mulighetene for 4 kunne fglge opp intervjuguiden med utdypende
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spersmal. Kvale & Brinkmann (2009) hevder at et semistrukturert interviu benyttes nar
tema fra dagliglivet skal forstas ut fra informantens perspektiv. For forskeren sgker gijennom
oppklarende spgrsmal & beskrive informantens livsverden og fortolkninger av meningen
med fenomenene som er beskrevet. | vart forskningsarbeid har vi benyttet semistrukturert

intervju.

Kvale & Brinkmann (2009) gir noen begrunnelser inspirert av fenomenologi og
forstaelsesformer for et kvalitativt semistrukturert intervju. De sier at det kvalitative
forskningsintervjuet gir en enestaende mulighet for & kunne beskrive den daglige livsverden
og innhente fordomsfrie beskrivelser som kan transkriberes til vitenskapsverdenen.
Forskermetoden gir privilegert tilgang pa menneskers grunnleggende opplevelser av sin

livsverden.

Deretter gir de samme forfatterne noen kloke rad til forskeren, ogsa disse inspirert av
fenomenologisk filosofi. De sier at nar intervjueren skal forsgke & forsta informanten ma
intervjueren i tillegg til & ha god innsikt i tema, ogsa vaere i stand til 4 tolke stemmeleie,
ansiktsuttrykk og kroppssprak. For & fa fram informantens mening er det viktig at
intervjuguiden ikke bare inneholder faktasparsmal, men ogsa meningsorienterte sparsmal.
| deskriptiv metodikk bar informanten oppfordres til & beskrive fenomener sa ngyaktig som
mulig. Forskerens oppgave er & spgrre informanten om hvorfor han handler som han gjor.
Et godt rad kan vaere a be informanten om generelle meninger om et fenomen péa bakgrunn

av spesifikke hendelser.

Rollen som intervjuer var viktig & veere bevisst. Det vil alltid vaere en fare for at intervjueren
styrer. Det er temaet skal styre, og intervjueren skal stille apne sparsmal for & fa fram flere
dimensjoner. | intervjurollen matte vi ogsa vaere oppmerksom pé det samspill som skapes
og den mulighet for pavirkning som ligger i denne situasjonen. Johnsen (Fuglseth &
Skogen 2007) viser til asymmetrien som ligger i maktforholdet mellom intervjuer og
informant. Forskeren mgter informanten med sine normer og regler og med sitt sprak. Det
er derfor av avgjerende betydning at forskeren samtidig evner a mgte informanten med et

apent sinn. | var forskning var dette et viktig aspekt og gode rad & ha med seg.

34



3.3. Designet

Johannessen et al. (2006) hevder at forskningsdesignet ikke bestemmer hvilke teknikker

som skal benyttes for & samle inn data, men erfaringer viser at noen teknikker egner seg

godt under visse design. Problemstillingen i var oppgave har veert & beskrive lederpraksis

eller ledergrep ved skoler som har oppnadd gode resultat i lesing. Vi har sgkt gijennom var

forskning & forsta de ledergrep som er gjort, samt se pa hvordan disse ledergrepene kan

oppnas innenfor de rammebetingelsene som finnes.

Undersakelsens | Undersgkelsens Forskningsdesign Aktuelle
formal forskningsspersmal datainnhentingsteknikker
Beskrive Hvilke hendelser, e Empiribasert teori o Deltakende observasjon
strukturer, ho!dninger etc. e Casedesign e Dybdeintervju
;gg;oerzgsr i dette e Etnografisk design ¢ Dokumentanalyse
' e Fenomenologi e Fokusgrupper
Forsta Hva er egentlig fenomenet | o Empiribasert teori e Deltakende observasjon
X?_ e Casedesign e Dybdeintervju
;i;lékn'aingeer:d?clesg?;r oSV e Efnografisk design * Dokumentanalyse
former dett‘e fenomenet? *  Fenomenologi *  Fokusgrupper
Evaluere Har tiltak X oppnadd malet | o Casedesign e  Survey
som ble satt? e Eksperiment e Dybdeintervju
e Kvasieksperiment e Dokumentanalyse
® Panelunderspkelse
Utforme konkrete | Hva er dagens situasjon? e Casedesign Survey
utopier Hyord_an kan z[\sket Dybdeintervju
situasjon oppnas innenfor Dokumentanalyse
de rammebetingelsene som
er satt

Figur 3.1.Ulike forskningsdesign (Johannessen et al. 2006:88/89)

Ut fra ovenstaende tabell og ut fra vart forskningssparsmal sa vi at casedesign ville vaere

formalstjenlig for var forskning. Johannessen et al. (2006) beskriver selve valget av

forskningsdesignet som den tidlige fasen i studiet der man ma velge hva og hvem som skal

undersgkes og hvordan undersgkelsen skal gjennomfgres.

En annen bakgrunn for vart valg av design var at casestudiet er en egnet metode for &

studere og beskrive en virkelighet eller en hendelse vi kan se og oppleve. Gjennom vart

forskningsarbeid har vi studert betydningen av ledergrep ut fra ulike perspektiv. For oss var

35



det viktig & fa belyst fenomenet ledergrep i forhold til leseopplaering fra sd mange
synsvinkler som mulig. Fuglseth og Skogen (2007) viser til at casestudiet er en
forskingstilneerming som egner seg godt nér vi skal studere her-og-na-fenomener i det
virkelige liv.

Ordet case er avledet av det latinske ordet kasus. | andre sammenhenger brukes ogséa
begrepet tilfelle som et supplement. | var studie har vi brukt begrepet case om et fenomen, i
motsetning til de erfaringer vi har gjort innenfor spesialpedagogikken hvor enkelttilfeller
beskrives som et case. Case er i falge Fuglseth og Skogen (2007) en av de mest

grunnleggende metodene i ervervelsen av ny kunnskap innenfor pedagogikken.

Var problemstilling er “Hva har rektors ledelse av skolen som organisasjon a si for elevenes

leseopplaering?”

| falge Fuglseth og Skogen (2007) er casestudiet spesielt godt egnet i de tilfeller hvor man

star ovenfor et forskningsspgrsmal som tar utgangspunkt i et sparrepronomen.

Fordi casedesignet primzaert er en kvalitativ studie, matte datainnsamlingen forega ved hjelp
av intervju. | og med at vi valgte et forskningssparsmal og ikke hadde noen hypotese, var vi
avhengige av & ga grundig inn i et avgrenset fenomen. Sparreskjema ble derfor ikke en
hensiktsmessig metode. Da vi startet arbeidet var vi klar over at dette studiet ville ha et
begrenset datamateriale som grunnlag for en generalisering. Bearbeidelsen av vart
datamateriale matte derfor vaere analytisk generalisering. Analytisk generalisering handler
om i hvilken grad vare funn er overfgrbare til andre situasjoner. | fglge Dalen (2008) kan
validiteten i kvalitativ forskning ses pa to mater. Det handler om intern validitet, i hvilken
grad resultatene er gyldige for det utvalget og det fenomenet som er undersgkt. Men det
handler ogsad om ekstern validitet. | hvilken grad kan resultatene overfgres til andre utvalg
og situasjoner. Med andre ord, vil et ledergrep i forhold til god leseopplasring ogsé veaere et
godt ledergrep i forhold til god matematikkopplaering? Og vil et godt ledergrep i forhold til
god leseoppleering pa én skole ogsa veere et godt ledergrep i forhold til leseoppleering pa

en hvilken som helst skole?

Vi métte ogsa vurdere reliabiliteten til de resultatene vi fant i var kvalitative forskning. Og

med reliabilitet forstar vi paliteligheten, troverdigheten av vare funn. | falge Dalen(2008)
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kunne vi styrke reliabiliteten ved blant annet & beskrive hvilke informanter vi benyttet og
beskrive informantenes posisjon i skolesystemet. Videre var det viktig for reliabiliteten i

studiet at vi beskrev de analytiske begrepene vi brukte.

Som forskere brukte vi kvalitativ metode med ulike analyseenheter. Vi har veert opptatt &
styrke forskningens troverdighet. Vi stod her ovenfor et begrep som benyttes innen
forskning — metodetriangulering. | falge Roykenes (2008) innebaerer metodetriangulering at
man studerer et bestemt fenomen ut fra ulike synsvinkler, og at problemstillingen kan
belyses ved hjelp av forskjellige metoder. Postholm (2010) peker pa at dersom flere kilder
kan bekrefte eller understatte hverandre, vil det vaere en styrke for studiet. Selve begrepet
triangulering kommer fra landmaling og navigasjon der man benytter flere punkter for &
fastsette en bestemt posisjon. Innenfor forskning er triangulering ikke bare brukt i forhold til
metoder, men ogsé triangulering av data hvor man anvender ulike datakilder. For om mulig
a fa til en triangulering gnsket vi & ga inn i skolens plandokumenter, vi gnsket & intervjue
leerere og rektorer hver for seg. Rektor ble bedt om a plukke ut laerere som underviste pa
1. til 4. trinn.

Temaet man har valgt a Personer/felt som kontaktes
studere Singel- case design Multi-case design
En analyseenhet En problemstilling p& en enhet | Flere problemstillinger pa en
enhet.
Flere analyseenheter En og samme problem stilling Flere problemstillinger pa flere
pa flere enheter enheter.

Figur 3.2. Ulike typer case-design ( Fritt etter Fuglseth og Skogen 2007)

Var studie tok med bakgrunn i var problemstilling utgangspunkt i flere problemstillinger som
blant annet:

¢ Hvordan er individets begrepsforstaelse?

e Hvordan er skolen organisert?

¢ Hvordan er personalressursene fordelt?

e Hvordan skjer kompetansebygging i personalet?

¢ Hvordan utvikles planarbeidet?

e Hvordan er skoleeier involvert?

37



Disse sporsmalene stilte vi til flere enheter. Dette betyr at vart design er en sammensatt
singelcase.

Vi forstar casedesignet som primaert kvalitativt, men det innbefatter ogsa kvantitative data.
Designet rommer metoder som intervju, dokumentanalyse, observasjoner, tester og
artefaktstudier. | var oppgave har vi hentet de kvantitative data fra resultatene fra nasjonale

praver i lesing.

Valget casedesignet stilte store krav til oss som forskere om objektivitet. | og med at vi i dag
er ledere, og gjer en del ledergrep i var hverdag er det viktig & vaere klar pa at forskning er
a finne svar pa noen problemstillinger, ikke & fa bekreftet at antakelser om at de ledergrep

og de tanker vi hadde om gode ledergrep var korrekte.

3.4. Datautvelgelse

Da vi startet arbeidet, hadde vi planer om & ta utgangspunkt i de nasjonale
kartleggingsprevene i lesing pa 2. og 3. trinn og de nasjonale prevene i lesing pa 5. trinn.
Skoler som hadde gode resultat pa disse tre trinn ville gi oss starre validitet i vart arbeid,
enn resultatet fra et enkelt alderstrinn. Men vi stgtte pa vanskeligheter underveis. Ved
henvendelse til Senter for leseforskning i Stavanger, som har ansvar for innsamling av data
fra alle landets kommuner, skulle det vise seg at det ikke finnes statistikk over hvilke skoler

som har oppnadd gode resultater over tid.

Vi henvendte oss til Utdanningsdirektoratet og sokte om innsyn i resultat for nasjonale
prover pa 5. trinn. Vi fikk tilgang pa resultatene fra nasjonale praver fra alle landets skoler
for arene 2008, 2009 og 2010. Gjennom a rangere de tretti beste skolene for disse tre
arene spkte vi & finne skoler som gikk igjen. Vi definerte her et godt resultat dersom skolen
hadde oppnadd et giennomsnitt pa 2,5 eller bedre. Kun to skoler i viste seg a ha sa gode
resultat tre &r pa rad, skole A og skole B. To skoler, C og D skulle vise seg & veere
interessante fordi de hadde vist en forbedring av resultatene fra farste testing (2008) til
resultat for test-arene 2009 og 2010. | tillegg viste vart materiale at skole D ikke var
registrert med resultat for 2008. Ved henvendelse til skolen fikk vi bekreftet at de ikke
hadde noe resultat for 2008, men at resultatet for 2007 var 1,4.
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Vi ansé dette utvalget ogsé som sveert interessant fordi ble gjort fordi vi antok at det ikke
var snakk om tilfeldigheter som hadde fort til s markante forbedringer av resultatene, et

resultat som ble gjentatt aret etter.

Skole 2008 2009 2010
Skole A 2,9 2,7 2,6
Skole B 2,8 2,5 2,9
Skole C 23 2,7 27
Skole D 1,4* (2007) 2,8 2,5

*Det foreligger ikke resultater fra skolen i 2008

Tabell 3.1. Resultater pa nasjonale prover

Det er i denne sammenheng ogsa interessant & se pa variasjonene i vart materiale.
Utvalget viser 3 skoler med tilnaermet lik starrelse. En skole ligger i et typisk
industriomrade, et annet i et byomrade, mens to skoler ligger i mer landlige omgivelser

preget av primaerngeringer. Det er ogsa stor geografisk spredning pa de utvalgte skolene.

Skole 1 Skole 2 Skole 3 Skole 4

Antall elever ved 127 512 143 134
skolen

Antall paralleller 1 3 1 1
klasser ved
skolen

Antall pedagoger 11 36 12 14
tilsatt ved skolen

Antall elever med 4 20 11 10
enkeltvedtak og
individuell

oppleeringsplan

Antall elever med 5 0 5 1
minoritetsspraklig
bakgrunn

Tabell 3.2. Enkle sammenlignbare data av utvalget

3.5. Etiske spgrsmal

"Det krever en stor lytter for & hore hva som faktisk sies, en enda starre for 8 hore hva som

ikke sies, men som kommer til uttrykk i talen”. Richard Palmer.
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Ut fra sitatet over kan det vaere pa sin plass & omtale det etiske ansvar vi stod ovenfor i
intervjuundersokelsen. Kvale & Brinkmann (2009) hevder at en intervjuundersgkelse er en
moralsk undersgkelse. Det moralske aspektet er knyttet til undersgkelsens midler og mal.
De sier videre at man i forskerprosessen ma stille spgrsmal om verdien av den kunnskap
som skal produseres. Vil denne kunnskap veere et bidrag til samfunnet, og vil den veere av
menneskelig interesse? Dette sparsmal bgr i seerdeleshet stilles ved utforming av tema. |
vart tilfelle har vi det utgangspunkt at var forskning skal bidra til gkt kunnskap om hvilke

ledergrep som skal bidra til bedre leseoppleering.

Et annet etisk aspekt er innhenting av samtykke. Kvale & Brinkmann (2009) sier at
informert samtykke betyr at deltakerne eller informantene informeres om undersgkelsens
formal, om hovedtrekkene i designen og om det finnes risiko ved & delta i undersgkelsen.
De drafter ogsa forskerens ansvar ved a vurdere hvor mye informasjon som skal gis.
Videre innebzerer det at informanten blir gjort klar over at dette skjer pa frivillig basis.
Sveinung Horverak (2010) presiserte i en etikkforelesning at det ogsa er viktig at
informantene blir gjort oppmerksom péa at de kan trekke seg nar som helst i prosessen.
Videre er konfidensialitet viktig informasjon til deltakere. Dette innebeerer at informantene
blir gjort kjent med at de ikke kan identifiseres eller gjenkjennes i data, og hvis en informant
har informasjon som vil vaere gjenkjennbar for andre, ma informanten vaere inneforstatt
med og akseptere det. Dette var en hoyst aktuell problemstilling for oss. Utsagn fra vare
informanter ville kunne gjenkjennes dersom vi ikke var omhyggelig med anonymiseringen.
Vedlagt ligger godkjenning fra Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).

4. PRESENTASJON AV EMPIRI
4.1. Innledning

Utgangspunktet for var undersgkelse var & hente informasjon om hvordan leseopplaeringen
skjer i skoler som har oppnadd gode resultater. Vi vil analysere vare funn med tanke pa 4 gi
oss ny innsikt i forhold til de lzeringsprosesser som skjer i skoler. Var problemstilling er: Hva

har rektors ledelse av skolen som organisasjon a si for elevenes leseopplaering? Nar vi n&
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har gatt inn og valgt kategorier har dette med var ferforstaelse a gjere. Med var bakgrunn
som skoleledere har vi en forventning om at disse omradene vil veere viktige omrader for

var problemstilling.

Vi har valgt & strukturere dette kapitlet i tre hovedomrader, de samme hovedomradene som

i teorikapitlet.

4.2. Lesing

Vi vil i det felgende presentere vare funn nar det gjelder lesing og har valgt a samle
funnene i to kategorier, lesing som grunnleggende ferdighet og lesing som grunnlag for

leering.

Vi velger & starte var presentasjon med folgende utsagn fra leerere ved en skole: "Lesing er

nokkelen til kunnskap. ”

4.2.1. Lesing som grunnleggende ferdighet

| teorikapitlet har vi omtalt begrepet — lesing som en grunnleggende ferdighet - som ble
innfart i norsk skole ved laereplanen av 2006. Vi vil i dette avsnittet presentere vare

informanters oppfatning av dette begrepet.

En rektor forteller at skolens pedagogiske plattform bygger pa de grunnleggende
ferdighetene. Videre sier rektor at skolens prioriteringer ma st& i forhold til dette, og at
lesing ma sta pa toppen av pyramiden. Han fayde til at lesing ogsé innebaerer spraktrening.
Et leererutsagn gir folgende fortolkning av begrepet: "Du skal beherske lesing i sa stor grad
at du kan konsentrere deg om det faglige innholdet nar du leser i et annet fag.” En annen
rektor viste til at skolen tidligere hadde jobbet med lesing i norskfaget, og sa jobbet de med
samfunnsfag i samfunnsfagtimene. Na jobbet de med lesing av tekstene ogsa i
samfunnsfagtimene. Vi matte leerere som uttalte at lesing er en grunnstein, og som sa at
lesing matte gjennomsyre alt de gjorde. "Vi ma kunne bruke lesing som et redskap.” Vi
megtte uttalelser som at byggesteinen méa veere pa plass fer vi kan ga videre. En leerer sa
det slik: "Jeg tenker at nar elevene er voksne skal de veere funksjonelle lesere. Lesing

ligger til grunn for alt du gjor i alle fag, og i alle omrader i livet,”
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4.2.2. Lesing som grunnlag for laering

Lesing er ikke bare en grunnleggende ferdighet, men i dagens samfunn er den blitt en
kompleks sammensatt ferdighet som innebeerer & kunne avkode, tolke og forsta tekster av

ulike sjangre.

Det meste av leerestoffet finnes i skriftlig form, og derfor vil lesekompetansen vaere

avgjerende for tilegnelsen av kunnskap.

Noen av vare informanter pekte ogsa pa at lesing var grunnlaget for all laering, slik vi
innledet dette kapitlet med. En rektor uttalte: "Det er nokkelen til leering.” Den samme
rektoren poengterte at lesing var alfa og omega. Lesing og leseforstaelser er det viktigste.
En annen rektor sa at lesing er grunnlaget for all laering, og fayde til at lesing er det mest
grunnleggende. En tredje rektor hevdet at lesing var det viktigste av alt. Samme rektor viste
til at da skolen skulle stake ut noen omrader & satse p4a, var han ikke i tvil om at lesing var
det viktigste, og foyde til: "Lesing er enormt viktig for barns muligheter for lzering.”

En leerergruppe sa at lesing er byggesteinen som ma veere pa plass for & kunne ga videre.

Flere av vare informanter tok opp lesingens betydning for fagene. En rektor sa at det leses i
alle fag. "Men de andre fagene er stottefag for lesing, for de andre fagene kommer igjen i

en spiral oppover gjennom skoletiden.”

Pa en annen skole viste rektor til at for & kunne tilegne seg stoffet i andre fag, méatte en elev
kunne lese. Og hevdet at dersom eleven ikke kunne lese og skolen ikke er villig til & satse
pa lesing, vil det pavirke de faglige resultatene i andre fag. En laerergruppe pekte pa at

elevene ma kunne avkode, for & kunne tilegne seg kunnskap ogsa i andre fag.

4.2.3. Oppsummering

Alle vare informanter var entydige i sin vurdering om at lesing er den viktigst ferdigheten
skolen kan leere elevene, og den ferdigheten som har starst betydning for elevenes leering.
Vi ser i vare funn at skolene har lite teoretiske begrunnelser for sin leseopplaering. Det kan

se ut som om skolene har veert pa leiting etter teorier, etter metoder for god opplaering uten
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at de har konkludert. Vi fikk informasjon om at skoler har forsgkt ulike modeller for

kartlegging og oppfelging av elevers leseoppleering.

4.3. Lzaering i organisasjonen

| var undersokelse har vi gnsket & se pa hvordan leerings skjer i en lserende organisasjon.
Det var viktig for oss & se pa forholdet mellom kollektiv laering og individuell lsering. Med
kollektiv leering forstar vi gkt kompetanse og okt forstaelse i kollegiet som helhet. Med
individuelle lzering forstar vi den enkelte ansattes kompetanseheving. Hvordan laerer
lzerere? Hvordan deler man erfaringer i en laerende organisasjon? Dette kom til uttrykk

giennom mange konkrete sparsmal i var intervjuguide.

Spersmalene vare var knyttet til samarbeid og samarbeidsparter, til planlegging og hvordan
planleggingen ble gjennomfgrt og hvem som var delaktig i dette arbeidet. Vi var ogsa
opptatt av kompetanse og kompetanseheving i personalgruppa, og om skolen hadde

eventuelle planer for slik kompetanseheving.

4.3.1. Individuell utvikling og kollektiv utvikling

| dette avsnittet vil vi se pa og summere opp det informantene gav oss av informasjon om
arbeidet pa sin skole. Er personalet i grunnskolen i 2011 "sin egen lykkes smed”,
privatpraktiserende lzerere? Eller er det slik at vi kan se strukturer av kollektiv jobbing, i den

forstand at hele personalet drafter og konkluderer med hvordan det skal jobbes pa skolen?

En av rektorene sa det slik: "Vi jobber veldig kollektivt med leseutviklingen pa alle trinn. Alle
ma vite hva som ligger i bunn. De som jobber i smdskolen ma vite hva som kreves for at

barna skal fa et godt og adekvat utbytte pa mellomtrinnet.”
Denne rektoren peker pa betydningen av en felles forstaelse for laeringsmalene i skolen.

For kunne komme dit, fordres det at de ansatte jobber sammen for & f4 denne felles

forstaelsen.
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En annen rektor forteller at den kollektive jobbinga pa skolen dreier seg om planer og
planarbeid. Rektor forteller ogsa om et godt samarbeid med hjemmene der det gjgres
tydelige avtaler og oppgatte grenser om hva skolen har som forventninger til foreldrene.
Den samme rektor avslutter med: "Nar vi sier at de skal falge bedre opp, ma vi som skole

ogsa fortelle hvordan.”

Ved en annen skole forteller rektor at lesing er nedfelt i skolens virksomhetsplan, og at det
er personalet pa skolen som har utarbeidet denne planen. Planen blir revidert en til to
ganger hvert ar. Rektor understreker at leererne pa skolen har et eierforhold til denne
planen. Videre forteller rektor at skolen har et samarbeid med foreldre, og at skolen har en
forventning til foreldrene om at de sma skal leses for hver dag. Rektor sier at skolen har en
avtale i personalet om at det skal leses en time hver eneste dag. Og at det er gjort avtaler

med hjemmene om at det skal leses hjemme ett kvarter hver dag.

Vi har mgtt en rektor som forteller at skolen har en virksomhetsplan som er utarbeidet av
skolens plangruppe. Plangruppa mates hver uke. Rektor sier at han gnsker kollektiv
jobbing ved skolen, men er usikker pa hvor mye skolen far det til. Skolen har ukentlig
fellestid. Videre fortelles det at skolen tar opp tema pé tvers av teamene. Rektor avslutter

sin fortelling med: "Vi far ikke til denne tida. Vi er ikke s& flinke p& denne felles’n.”

Leererne fra en skole forteller om at de har lesing i fokus pa denne arbeidsplassen. De har
utarbeidet leseavtaler med klare forventninger til foreldrene. Videre forteller de om at de har
en felles og bevisst holdning til foreldrene. Denne forventningen ikke stopper med 4. trinn,

leererne sier at de er ngye med at foreldrene falger opp helt opp til 7.trinn.

Pa en annen skole forteller leererne at de jobber kollektivt. De beskriver at teamene jobber
veldig tett. De sier at kollektiv jobbing handler om hvordan de organiserer seg, hvordan de
finner fram til hvilket behov den enkelte elev har og hva slags materiell de skal benytte i
opplaeringen. Pa denne skolen forteller laererne om at foreldrene blir involvert i barnas
leseopplaering, og at dette er helt avgjgrende. Skolens personale har utarbeidet lesekort
der foreldrene skal folge med hjemme. De forteller at skolen har klare forventninger til

hjemmene.
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Ved den samme skolen forteller laererne om et naert samarbeid med PPT. Skolens lzrere
legger inn "bekymringslapper” til personalet i PPT. Ansatt i PPT-systemet er med pa mater
om enkeltbarn, og gir rad og veiledning til den enkelte leerer. Dette farer til at leererne faler

seq sveert ivaretatt. De sier at uansett hva det er, sa far de hjelp.

Pé& en skole forteller lzererne at de ikke har noen felles plan for leseoppleeringa. Ingenting er
skriftliggjort. Skolen hadde et felles fokus pa leseopplaeringa for en tid tilbake, og dette
fokus ble satt sammen med foreldre pa et stort foreldremgte. Videre forteller de at teamene
har et felles fokus pa hva de kan gjgre for a lofte den enkelte elev. De forteller at de tar ut
elever som scorer lavt, og at disse elever blir tatt ut p tvers av klasser og trinn. En laerer

kommer til faste timer p4 dagen og tar ut elever til lesetrening.

4.3.2. Leering i organisasjonen

| dette avsnittet vil vi sette sokelyset pa den kollektive lzeringa i organisasjonen. Med

kollektiv leering forstar vi den lzering som skjer i personalgruppen som helhet.

| en skole forteller rektor at det ikke finnes noen felles kommunal plan for
kompetanseheving av personalet. Rektor forteller at skoleeier er opptatt av parametere som
frammgteprosent pa foreldremegter og om skolen har giennomfgrt utviklingssamtaler med

personalet. Videre forteller rektor at skolen har dyktige lesepedagoger.

| mgte med rektor ved en annen skole fortelles det folgende: "Kompetansebygging i
personalet ma skje systematisk. Vi ma heller ga litt langsommere for & 14 alle med. Vi far
hvert &r inn nye leerere. De mé f& den samme kompetansen som de andre har. Det er hvert

ar en utfordring som vi ma sette i system.”

Den samme rektor forteller at skolen er tydelig pa hva de satser pa. Det er ledelsen som
presenterer skolens leseopplaering pa foreldremgte. Rektor forteller at PPT er en viktig
samarbeidspart som kan foreta ngdvendig kartlegging av barn. Skoleeier er mer tydelig na
enn de var tidligere. De fglger med péa skolenes resultater. Det er opprettet forsterkede
enheter der det er en leerer som gér inn og hjelper skoler som sliter med resultatene.

Skolene sender enkeltleerere pa kurs.
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En annen rektor sier at kompetansebygging i personalet har bestétt i & felge med pa kurs
for enkeltlzerere. Kompetansebygging og utpeking av satsingsomrader har vaert et
kommunalt satsingsomrade. En lzerer ved skolen har deltatt i en "leseleererutdanning”.
Denne leereren har arrangert lesekurs for elever pa ulike trinn. Kompetanseheving i form av
leseveileder har skolen ikke prioritert. Videre forteller rektor at skolen ikke er fornayd med

hvordan de bruker fellestida.

4.3.3. Kontrollstasjoner

Med kontrollstasjon mener vi de planer for kartlegging og vurdering som skolen beskriver.
En skole forteller at de gjennomfgrer to ganger hvert ar giennomfarer en standardisert tekst
som kalles Carlstentesten. Dette er en samletest for barns lese- og skriveferdigheter og er
utviklet av den norske pedagogen Carl Thomas Carlsten. Skolen forteller ogsa at de har

laget en leseutviklingsplan som de kaller ei lesetrapp.

Ved en annen skole forteller de at de benytter Jargen Frost sin lesetrapp. En tredje rektor
forteller at ledelsen far inn kartleggingsresultater pa alle elevene tre ganger i lopet av
skolearet. Rektor forteller at skolen har flere kontrollstasjoner i lgpet av aret. Den farste er
allerede i oktober maned pa farste trinn etter at alle elevene pa trinnet er kartlagt. Etter

denne kontrollstasjonen settes det inn sprakstimulerende tiltak ved behov.

En neste skole forteller om kontroll gjennom lesekontrakt fra 1. til 5. trinn. Skolen beskriver

en leseplan som skolen folger.

Rektor pa en siste skole forteller om en plan for vurdering, men har ingen gvrig beskrivelse
av hvordan dette arbeidet folges opp. Personalet beskriver at de har en liten samtale etter

en Carlstentest — "hvilke behov dukker opp?”

4.3.4 Oppsummering

Vére informanter forteller om kollektive planer som virksomhetsplaner og planer for

vurdering og kartlegging av elever. Nar det gjelder oppfalging av disse planene og hvordan
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resultatene av kartleggingen bringes inn i det kollektive rom finner vi ikke noen entydig

praksis.

4.4. Ledelse

| dette avsnittet vil vi presentere det vi fant om ledelse. Ledelse av laeringsprosessene er pa
en mate kjernen i var masteroppgave. Vi vil i det materialet vi har innsamlet vaere pa leting

etter ledergrep som kan fremme laering for personalet og for elevene.

4.4.1. Hva sies om ledelse

En rektor uttalte: "For meg som skoleleder er det viktig a fa fram vare satsingsomréder.
Ledelsen tar seg av det timeplantekniske, og fordeler ressurser til leseopplaeringen. Timer
som er gremerket til lesing, kan ikke veksles om til andre aktiviteter.” Leererne ved samme
skole fortalte at ledelsen ved skolen fordeler ressursene, og at det blir satt inn ekstra

ressurser pa de to fgrste trinnene i skolen.

En annen rektor sier om ledelse at: "..vi er snar til 4 snu speilet mot oss selv. Hva har jeg
gjort som leder nar jeg ikke har fatt en leerer til a fungere slik vi tenkte.” Personalet ved

samme skole forteller om en ledelse som er direkte involvert, som underviser og som har
god kjennskap til elevene. De forteller om en ledelse som vet hva de snakker om, og der

det tar kort tid far det blir satt inn tiltak ovenfor en elev som trenger ekstra hjelp.

En rektor forteller at ett av skolens ledergrep er at undervisningsinspektar falger opp
smaskolen, mens rektor folger opp mellomtrinnet. Videre sies det: " Vi er til stede i
hverdagen deres, presser dem og er hos dem og folger med. Vi er veldig ute i hverdagen.”
Fra samme skole forteller personalet om en ledelse som styrer prosessen. Skolen faglige

resultat blir droftet i plangruppa.

4.4.2. Administrativ ledelse

Rektor forteller at det mé veere et tydelig skjelett og en tydelig struktur pa skolen. Dette

skaper rom for leererens autonomi. Rektor sier videre: "Laereren vil fole en stor grad av
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frihet i forhold til metodevalg fordi det er sa tydelig krav til lzeringsutbytte i den andre
enden.”

Personalet ved en skole forteller om tydelige strukturer i forhold til skolens resultat. De
beskriver at det er ledelsen som tar initiativ og styrer prosessen. Resultatene draftes forst

pa team for resultatene tas opp i plangruppe med ledelse og PPT.

En annen tydelig struktur pa denne skolen er at ledelsen deltar pa teammgtene hver uke,
og at det er undervisningsinspektar som deltar pa smatrinnet mens rektor er til stede pd

mellomtrinnets mater.

4.4.3. Personalledelse

Rektor forteller om skolens struktur pa leseopplaeringen, "lesetrappa”, og rektor falger opp
teamene slik at denne strukturen blir fulgt opp. Informasjonen til teamene gar for det meste

giennom skolens plangruppe.

Ved en annen skole fortelles det fra personalet om en ledelse som deltar pa teammgtene,

og at ledelsen 3 ganger i aret oppsummerer de faglige resultatene pa trinnet.

En rektor forteller at rektor ma vite hvem som er best til hva fer teamene settes sammen.
P& den samme skolen forteller personalet at resultatene fra kartlegginger blir tatt opp i
teamene, deretter bringes resultatene til skolens plangruppe. Plangruppa, ledelsen og PPT

vurderer de faglige resultatene. Ledelsen ved skolen deltar hver uke pa teammatene.

Personalet ved en skole forteller at laererne ved skolen er engasjerte, de er strukturerte og
gjor mye ekstra. Det er det samme personalet som forteller om en ledelse som er opptatt

av gode resultat og at resultatene blir feiret.

Ved en annen skole forteller rektor at skolens ledelse er snar til & dele ut gule lapper, der

de deler de sma gledene med personalet. "Vi feirer seirene”.

Pa en skole forteller rektor at han snakker med leererne nesten hvert friminutt. Ved denne
skolen sier personalet at: “"Rektor har — og viser — stor tillit til oss leerere. Det mye vi selv

som styrer.”
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4.4.4. Pedagogisk ledelse

En rektor forteller at skolen har dyktige lesepedagoger og at skolen gjennomfarer
utviklingssamtaler med personalet. Personalet forteller om at skolens ledelse er opptatt av
resultater, og at gode resultat blir feiret. De forteller ogsa at ledelsen stiller krav il sitt

personale, dette blir formidlet gjennom intervju ved tilsettinger.

Ved en annen skole forteller rektor at de snur speilet mot seg selv nar de ser at leerere ikke
fungerer, og retter et kritisk blikk pa seg selv. Samtidig omplasserer de laerere som ikke

oppnar resultat. Rektor fayer til at dette gjares i full forstaelse med laereren.

Personalet ved denne skolen uttrykker at rektor har stor tillit til sine laerere, og rektor ved

samme skole forteller at han snakker med sitt personale nesten i hvert friminutt.

Rektor pa en skole har falgende fortelling:
"Pa oppfolging av resultat er vi god. Vi har en veldig klar plan pé kartlegging. Vi
diskuterer pa team og pa fellestid. Bare det 4 ha fokus pd et omrade gjor at vi
reflekterer mer, setter tema pa dagsorden. Hvis ikke ledelsen gjor det, skjer det ikke
noe. Laererne ma forberede seg. De skal diskutere det pa sine team. Sa drofter vi det
i fellestida.”

En annen rektor reflekterer over personalsituasjonen ved skolen og sier: “Forventningen til
nye leerere er stor... Det viktigste jeg gjor er tilsetting av personalet. Personlig egnethet er
ting, men klasseledelse er kanskje det viktigste.”

4.4.5. Oppsummering

En kort oppsummering av vare funn innenfor omradet ledelse viser oss at personalet ved
skolene opplever stor grad av tillit fra ledelsen, de blir fulgt opp av ledelsen og ledelsen
etterspor resultater.

Ledelsen sier selv at de prioriterer i sitt arbeid & fglge med og falge opp personalet. De

beskriver ogsa en kultur hvor det bade er forventet og akseptert at ledelsen ettersper, og

setter inn ngdvendige tiltak. Dette viser oss at disse skolene som har oppnadd gode
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resultater har en ledelse som praktiserer “Instructional leadership”. Rektorene pa skolene vi
har med i var forskning har fokus pa skolens kjernevirksomhet, laering og undervisning, og

vi har sett at de vurderer fortlapende hvilke tiltak som er nadvendige for & oppna resultater.

5. DROFTING AV EMPIRI
5.1. Innledning

| dette draftingskapitlet vil vi sammenholde de teorier vi har presentert med de funn vi har
gjort pa skolene vi har besgkt. Underveis i arbeidet ble det tydelig for oss at ledelse av
skolen ikke er lett & kategorisere fordi sveert mange av vare oppgaver har bade

administrative, pedagogiske og personalmessige aspekter ved seg.

5.2. Lesing

Vart empiriske materiale gir oss et klart inntrykk av at bade personalet og ledelsen har stor
bevissthet om lesingens betydning. Samtidig fikk vi ikke en klar begrunnelse hvorfor
leseoppleeringen var sa viktig. Med var bakgrunn som skoleledere har vi en forstdelse for at
der det er laget lese- og skriveopplaeringsplaner, er disse utarbeidet pa bakgrunn av praksis
mer enn de er laget p& bakgrunn av teori om lese- og skriveopplaeringen. Dette kommer
blant annet til uttrykk fra en av vare informanter som uttalte:” Jeg tenker at nar elevene er
voksne skal de vaere funksjonelle lesere. Lesing ligger til grunn for alt du gjor i alle fag, og i
alle omrader i livet.” Vi har et inntrykk av at det blir famlet litt etter teoretisk forankring. Den

teoretiske begrunnelsen for leseoppleeringen varierer fra skole til skole.

Forskere som Magne Nyborg (Stat,ped nord 2010}, Roger Sélj6 (2010) og Jargen Frost
(2003) peker pa viktigheten av god begrepsinnlaering som fundament for leseopplaeringen,

og viser til at det er den enkeltfaktoren som har starst betydning for barns leseutvikling.

| vart materiale mener vi & finne spor av teoretisk forankring. En av skolene viser til at de
stotter seg til at de har noen grunnstrukturer som bygger pa Jargens Frost sin lesetrapp.
Ved en annen skole fremkommer det at de selv har utviklet en lesetrapp, uten at de

presiserer en teoretisk begrunnelse. Vi mener & ha belegg for & si at skolene har teoretiske
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kunnskaper om leseopplaeringen, men denne teoretiske kunnskapen kom ikke klart til

uttrykk i vare intervjuer.

Hvis vi stetter oss til forskning fra Brudholm (Frost 2009) sa peker han pa at for a kunne
forsta en tekst ma leseren ha flere lesestrategier. Leseren ma ha forskjellige
leseforstéelses-strategier, dette er bevisste og malstyrte handlinger som utfgres for, under
og etter at man har lest en tekst. | vart materiale finner vi en stor grad av forstaelse hos
leererne for at det 8 beherske flere strategier er viktig, uten at de gir oss noen teoretisk
begrunnelse. De kan blant annet fortelle oss hvordan de involverer og ansvarlig gjor
foreldre i forhold til barns leseoppleering. Skolene har i dette arbeidet veiledet foreldrene i

hvordan de best kan bidra.

Fredheim (2011) peker pa at leseutfordringene dagens elever mgter er omfattende og
preget av et stort mangfold. Elevene skal lese, tolke og forsta ulike type tekster. Denne
forstaelsen er bade sterk og godt utbredt pa alle skolene. Bade rektor og laerere gir uttrykk
for at lesing er ikke det det en gang var. En av rektorene sa det sa sterkt som at de andre
fagene i skolen er stottefag for lesingen. Rektor begrunnet sitt standpunkt med at de andre
fagene kom igjen i spiral gjennom skolearene. Da vi ble presentert for dette synet farste
gang ble vi umiddelbart begeistret for et slikt syn. Ved naermere ettertanke vil vi nyansere
pastanden til at lesing er en grunnleggende forutsetning for leering i alle fag. Vi ser ikke pa

lesing som et eget fag, men vil hevde at det er en ferdighet.

Det er ikke mye i var empiri som kan knyttes direkte til leseteorier. Nar vi ikke finner flere
spor etter teori kan det blant annet skyldes at vi ikke har veert spesielt tydelig i var
spersmals-formulering. | denne sammenheng kan det veere riktig & peke pa at vart fokus
ikke forst og fremst var knyttet til selve leseprosessen, men pa organisering av

leseopplaering og ledergrep knyttet til denne organiseringen.

To funn framstar tydeligere enn andre. Det forste er at skolene har hatt en klar satsing pa
lesing. Denne satsingen har veert tydelig for alle partene i skolesamfunnet; for leerere og
foreldre. Foreldre blir informert og inkludert i skolens satsing. | vart materiale kan vi ikke
finne at skolenes satsing er teoretisk forankret. Ved to av skolene kan vi finne spor av

skriftlige planer uten at disse er dokumentert.
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Det andre funnet som er tydelig og som gjelder for alle skolene er at de er tydelig pa at det
skal leses hver dag. Skolene tar i bruk ulike arenaer for & na dette malet. Noen ber foreldre
mer aktivt om hjelp, og veileder foreldrene i hvordan de best kan hjelpe sine barn til & bli
gode lesere. Ved en annen skole leser alle barn pa hele skolen hver farste time. Sa finner
vi nok et magnster der skolen tar ut enkelte elever til lesetrening en til to ganger hver dag -

uansett fag — for & gi elevene mer lesetrening.

Sa spor vi oss hvorfor denne mengdetreningen? Ingen av vare informanter har gitt oss svar
pa dette sporsmalet. Birgita Allard (m.fl. 2009) gir oss et svar nar hun viser til Hermann
Ebbinghaus (1850 — 1909) som studerte innlzering i en serie forsgk. For & studere
innleeringen mente han at innlaeringsmaterialet matte vaere meningslgst slik at det ikke
kunne assosieres med noe. Han konstruerte meningslose stavelser som rol, fiv, nel, osv.
Forsgkspersonene matte leere disse stavelsene slik at de kunne disse skikkelig. Etter
innlzeringsfasen ble personene testet med tidsintervaller for & finne ut hvor mye de husket.
Det viste seg at etter som tiden gikk husket de mindre og mindre. Eksperimentene
resulterte i det som kalles glemselskurven. Det vil si at hvis en leerer noe slik at en kan noe,
forsvinner det meste etter en viss tid. Ebbinghaus fant s& en metode som han kalte
overlgering. Hvis en fortsetter & laere det man kan, det vil si overleerer, vil det som kalles

hukommelsesbeholdning vaere starre for en lengre i tid.

Teorien er ngermere hundre ar gammel. Fortsatt er overleering en hjgrnestein i skolens
arbeid. Man kan stille sparsmal om hvorvidt laererne kjenner teorien bak overleering, men vi

ser at teorien benyttes i aktivt i dagens skole.

En annen observasjon vi har gjort er at vi ikke kan finne en enkelt metode eller ett enkelt
virkemiddel som har fort skolene fram til det faglige resultat de har oppnadd. | materialet
vart finner vi en skole som har leseveileder, en skole som har leselazsrer, en skole som
benytter LUS som kontrollverktay, en skole som har laget en egen lesetrapp, mens en
annen stotter seg til Frost sin lesetrapp. Med andre ord, vi finner ikke noen magisk oppskrift
pa hvordan oppné gode resultat i lesing. Dette stemmer godt overens med teoretikere som
Astrid Roe. Hun hevder (2009) at hun vil advare mot & mekanisk ta i bruk nye
undervisningsmetoder fordi disse i en eller annen sammenheng har gitt gode resultater.
Hvis en metode har vist seg & virke positivt, er det stor fare for at andre metoder blir

oversett.
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5.3. Leering i organisasjonen

Hvis vi starter med & ta utgangspunkt i Irgens (Andreassen et al. 2010), sa hevder han at
elevenes leeringsutbytte synes a vaere starre pa skoler som er kollektivt orientert. Med
kollektivt orientert forstar Irgens skoler som finner felles lesninger og rutiner, utvikler felles
mal og har felles planlegging, evaluering og utvikling. | vart materiale finner vi en skole som
sterkere enn de andre kan statte opp under denne teorien. Skolen forteller om en
privatpraksis blant lzererne. Denne private praksisen fikk rade inntil 2007, da skolen tok et
grep pa bakgrunn av de darlige resultatene pa nasjonale prover i lesing. Skolen beskriver

de grepene som ble tatt slik:

“Det ble enighet om & satse péd lesing. Alle klassene skulle ha norsk farste time hver
dag. Alle klassene jobbet med lesing og leseforstaelse. Det ble gjort aviale med
foreldrene om at det skulle leses hjemme hver dag, og skolen innforte

leseutviklingsskjema. Vi innforte leselzerer pa skolen.”

Denne uttalelsen viser de kollektive grepene som ble gjort. De kunne etter et ars kollektiv
satsing vise til en enorm faglig framgang i lesing pa nasjonale praver allerede aret etter.
Irgens sin figur 2.2. gir en god illustrasjon av at skolen har kompetanse innenfor alle de fire
rommene som beskrives. Det er ikke tilstrekkelig for en skole & bare sette seqg felles mal,
skolen ma ogsa ha faglig kompetente lzerere som bade planlegger og giennomfarer gode

leeringswokter.

Ved en annen skole beskrives det at den kollektive jobbingen ved skolen bestar i felles
planer og planarbeid. Nar skolen beskriver sitt arbeid bruker de flertallsformen “VI” om
arbeidet. Skolen forteller ogséa at de har nedfelt en felles forventning til foreldre. Denne
forventningen handler ikke bare om at foreldrene skal fglge barna i forhold til skolen, men
skolen har ogsa veiledet foreldrene i hvordan de best mulig kan falge sine barns

leseopplaering.

Det kollektive arbeidet finner vi pa den skolen der leereren forteller at skolen har klare
strategier for hvordan ting gjeres helt fra forste klasse. Skolen uttrykker at den kollektive

jobbingen handler om hvordan de skal organisere seg, hvordan de skal mgte den enkelte
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elevs behov og hvilket materiell de skal bruke. Rektor ved samme skole bekrefter at
arbeidet med elevenes leseutvikling er et kollektivt ansvar der alle lsererne ma vite hva som
ligger til grunn for denne oppleeringa. Skolen beskriver ogsa at de benyttet mye tid av
fellestiden samme. Rektor beskriver ogsa at det ikke er tilfeldig hvordan teamene blir satt
sammen. Dette forstar vi som at de som sammen kan bidra til gode fellesskapslgsninger

blir satt p4d samme team.

Ogsa ved den fjerde skolen vi besgkte, finner vi kollektive lgsninger. Personalet beskriver

at de jobber godt kollektivt, og at de lett enes om de gode lgsningene.

Vi ser klare tegn til at alle fire skolene er kollektivt orientert. Det beskrives ikke en praksis
som er felles for alle skolene, men alle skolene ser ut til & ha som grunnholdning for sitt

arbeid at de sammen ma finne lgsninger som alle er forpliktet pa.

Et annet kjennetegn ved lzeringsprosessene ved skolene er deres evne il & ta i bruk
dobbelkretsleering. Dette beskrives pa ulike mater. Vi finner en skole som forteller om
evaluering av sine planer en til tre ganger i lopet av skolearet. Vi finner en annen skole som
beskriver at de har tre kontrollstasjoner hvor de evaluerer leeringsresultatet og vurderer

veien videre.

Vi forstar dobbelkretslasring som at skolen stopper opp, sjekker hva som er problemet eller
like gjerne stastedet eller resultatet av et arbeid. Dersom man da ikke er forngyd med det
man ser er det viktig & ga tilbake for a finne faktorer som kan bidra til varige endringer.
Dette gjenkjenner vi i de skoler som vi har besgkt og som beskriver at de kartlegger elever,
at de henter fram resultater fra nasjonale prover, og drgfter hva som ma til for a fa til bedre

resultatet.

Et annet fellestrekk som vi finner ved de skolene som vi har besgkt er at de styres etter
modell 2, se fig.2.4. Skolenes styrende verdier var informasjon til lIsererne og de var gjort
delaktig i skolens valg. Leererne presiserte at de opplevde stor grad av metodefrihet i sin
undervisning og et trygt og godt arbeidsmiljo. Som tidligere nevnt sa vi at skolene i sin
organisasjonsleering benyttet dobbelkretslaering. Konsekvensene av en slik styringsmodell

er gkt lzeringsutbytte hos elevene.
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Vi oppfatter at Peter Senge sine tanker om gruppelaering er i bruk pa alle skolene som vi
har besgkt. Alle skolene har beskrevet at de prioriterer fellestid og felleslasninger og vi
tenker at de velger disse Igsninger fordi at nar flere tenker sammen oppnas lgsninger som

ingen alene hadde kunnet kommet fram til.

5.4. Ledelse

| vart studie og spesielt i forhold til arbeid med begrepet ledelse i skolen statte vi pa
utfordring i forhold til begrepene administrativ ledelse, personalledelse og pedagogisk
ledelse. Denne inndelingen benyttes ofte som ramme for a forsta ledelse i skolen. Nar
rektor forteller at en av de viktigste oppgavene han gjor som leder er sammensetning av
team, handler dette om personalledelse, men det er ogsa et administrativt grep. Nar rektor
setter sammen teamene utfgrer han ogsa et pedagogisk grep. Han setter sammen
teamene ut fra elevenes behov. Dette eksemplet viser at i en skole gar disse tre
ledelsesbegrepene sveert ofte over i hverandre og at dette problematiserer kategorisering

av ulike ledergrep.

Vi har ogsa sett pa begrepet “Instructional leadership” i var studie. | dette begrepet ligger
det at rektor pavirker laeringsresultatene gjennom modellering av skolekulturen. | vart mgte
med rektorene beskriver de sine rektorroller med ledelse som er tett pa sine leerere

giennom at de setter tydelige mal for skolens laeringsarbeid.

Vi skal n& ta for oss det vi i var studie fant om ledelse i de skolene vi besgkte. Vart farste
inntrykk er at ledelse utagves sveert forskjellig pa disse fire studieenhetene vare. Vi opplevde
ledere som tok den sammenheng de stod i pa alvor og utevde ledelse med dette
utgangspunkt. Det kan i denne sammenheng nevnes at Grete Wennes uttalte 9. februar

2012 at all ledelse er kontekstuell. Videre sa hun:

“Forskningen viser at ledelse virker positivt inn pa resultatet.
Forskningen viser at ledelse har ingen betydning for resultatet.
Forskningen viser at ledelse har negativ betydning for resultatet.

Hvilken av disse forskningene velger du & stotte deg til?”
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Dette utsagnet som kom fram pa en skolelederkonferanse pa Stjgrdal. Utsagnet minner oss
om at ledelse ikke er noen eksakt vitenskap. Utsagnet forteller oss at ledelse ikke bar vaere
forskningsbasert, men forskningsorientert. Vi har i vart teorikapittel vist til at ledelse har
mange aspekter ved seg og at vi ikke kan statte oss til en korrekt teori om ledelse. Wennes
pekte i samme foredrag pa at synet pa ledelse har endret seg gjennom tidene, og at ulike

tider fordrer ulike ledere.

Pa de skolene som vi har matt i var studie s& vi ledere som la stor vekt pa & bygge gode
relasjoner til sine medarbeidere. Vi traff ledere som var opptatt av & se og bekrefte sine
medarbeidere. De fortalte at de feiret gode resultater, de gav sméa oppmuntrende lapper til
personalet, de snakket med personalet hvert friminutt og de deltok pa trinnenes
planlegging. Rektors ledelse av elevenes |aeringsresultat skjer giennom leererne. Vi tror at
dersom det er gode relasjoner mellom de voksne i skolesamfunnet vil de gode
samhandlinger smitte over pé forholdet mellom lzererne og elevene. Ved en av skolene
viste rektor til at fellestiden for personalet benyttes ikke sa mye til & snakke om lesing som

den benyttes til & gke relasjonskompetansen.

Maller (2011) sier at et relasjonelt perspektiv pa ledelse har mange fellestrekk med et
distribuert lederperspektiv. Dette forklarer hun med at et distribuert lederperspektiv méa ha
fokus pa samhandling og relasjonen mellom aktarene i skolen. Hun viser ogsé til de
ledelsesverktoy som tas i bruk, samt de strukturene som etableres. Dette finner vi tydelig
uttrykt ved skole der bade rektor og lzerere viser til skolens planer som er s& tydelige at de
oppleves som et kart leererne kjgrer etter. | denne sammenheng kan det nevnes at flere av
skolene peker pa at de holder fast ved det de mener er rett og riktig, og ikke uten videre

hopper pa nye prosjekt. En skole brukte betegnelsen “gammeldags” om seg selv.

Skolene viser til sine planer, bade virksomhetsplaner og lese- og skriveopplaeringsplaner,
men vi har ikke fatt tilgang til disse planene fra alle skolene og kan derfor ikke vurdere
innholdet i disse ut over det som ble formidlet i intervjuene. Gratterud og Nilsen (2001)
mener at ledelse av skolen blir tydeligst nar den begrunnes i skolens pedagogiske
plattform. Selv om vi ikke har lest skolens pedagogiske plattform, oppfatter vi at ledelse og

personale har et felles stasted.
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Et begrep pa ledelse som ofte benyttes er situasjonsbestemt ledelse. Dette fant vi tydelig
igien pa en av skolene. Skolen hadde fatt darlige resultater p& nasjonale praver i lesing.
Rektor fant det ngdvendig & ta nye grep etter & ha analysert situasjonen skolen stod i.
Personalet ble tatt med pa en stor snuoperasjon. | denne sammenheng ble ogsa foreldrene

invitert til skolen til et stort foreldremgte hvor skolens planer ble presentert for dem.

Vi kan ikke drofte ledelsesbegrepet uten & komme inn pa at ledelse ogsa er utgvelse av
makt, sier Mgller (2006). Utgvelse av denne makten ma vaere bygget pa tillit. Dette finner vi
igien i vart materiale nar informantene vare beskriver at de setter tydelige mal for sin
virksomhet, de etterspgr resultatene og det beskrives til og med at de flytter pa personalet
nar det er ngdvendig for at elevene skal oppné best mulig leering. Den rektoren som bidro
med denne fortellingen om omplasseringen presiserte at en slik flytting ble gjort i full
forstdelse med den ansatte. Laererne pa alle fire skolene gir uttrykk for at de opplever stor
grad av tillit fra skolens ledelse. De har klare rammer & forholde seg til, men innenfor
rammene opplever de & ha stor frihet. | vart materiale finner vi laerere som uttaler at fordi
ledelsen har bygd opp en tydelig struktur sa har leererne fatt en stor grad av metodefrihet.
Rektor viser ogsa til at ledelsen har et tydelig krav til leeringsutbytte. Lillejord (2003) peker
pa at en lederutfordring er & finne balansen mellom profesjonell autonomi og konsentrasjon

om felles oppgaver.

| et leserinnlegg fra Kirsten Limstrand i Avisa Nordland 22. februar 2012 skriver hun: “Tillit
er sentralt for & kunne utave leeringsledelse. Uten foreldrenes tillit kan en leerer vanskelig
fungere.” Vi oppfatter at denne tilliten som Limstrand snakker om er helt nadvendig mellom
alle aktgrene i en lzeringsinstitusjon. Limstrand viser til tillit mellom lzerer og foreldre, men
tillit ma ogsa veere til stede mellom rektor og lzerere, mellom rektor og foreldre og sist men

ikke minst mellom leerer og elev.

Vi spurte de enkelte informantene om de opplevde at det var hayt laeringstrykk pa skolene.
Pa tre av skolene bekreftet lsererne at de opplevde at det var hayt leeringstrykk pa deres
skole. Lzererne pa den fjerde skolen svarte benektende pa vart direkte sparsmal. For oss
ble dette uforstaelig fordi vi oppfattet at de nettopp hadde beskrevet et hgyt laeringstrykk
ved skolen. Ut fra denne episoden kan vi f& inntrykk av at skolens ledelse har formidlet til
sitt personale at det er viktig & ha fokus pa leering og leeringsresultater, men at begrepet

lzeringstrykk slik vi mgter det i pedagogiske sammenhenger ikke har veert benyttet.
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Et fellestrekk ved rektorinformantene er at de har trukket fram betydningen av samarbeid
med foreldre. Dette funnet i vart materiale vil vi definere som et ledergrep. De forteller om
foreldremgter der de informerer om skolens planer, de forteller om mater der de gir
begrunnelser for sitt arbeid, at de lager avtaler med foreldrene og de forteller at det stilles
klare forventninger fil foreldrene. Rektor ved en skole sier at nar vi sier til foreldrene at de
skal falge opp elevene hjemme, s& ma vi ogsa fortelle foreldrene hvordan de skal falge opp
sine barn. Leerere pd samme skole sier at de er ngye med at foreldrene fglger med helt opp
til 7. trinn. Det er interessant at vi mater fire skoleledere fra ulike kanter i vart land som alle
understreker betydningen og verdien av et godt skole-hjem-samarbeid. Limstrand peker i
samme artikkel pa at allerede i 1947 uttalte samordningsnemnda for skoleverket fglgende:
“Vellykket samarbeid mellom skole og hjem kommer elevene til gode, men hjelper ogsa
skolen som institusjon, stotter leererne i deres vanskeligheter og kommer til nytte og glede

ogsa for foreldrene.”

Vi spurte vare informanter om hvordan laering skjedde i deres organisasjon, om laerere
deltok i etterutdanning, om det var etablert samarbeid med andre skoler eller andre
institusjoner med tanke pa kompetanseheving av personalet. Vi tenker at kompetanse-
heving er et lederansvar. Svarene vi far varierer sterkt, fra at en skole samarbeider med et
kompetansesenter, til at enkeltleerer far delta pa kurs. Likevel far vi et inntrykk av at skolene

er flinke til & dele kompetansen innad i organisasjonen.

En leder i den norske skolen har fatt makt, men han har ogsa fatt et mandat. Dette
samfunnsmandat finner vi i lov- og avtaleverk. Men selve formélet til skolen finner vi i

Oppleeringslovens § 1-1.

“Opplzeringa i skole og laerebedrift skal, i samarbeid og forstding med heimen, opne
dorer mot verda og framtida og gi elevane og leerlingane historisk og kulturell innsikt
og forankring...

Elevane og leerlingane skal utvikle kunnskap, dugleik og holdningar for 4 kunne
meistre liva sine og for & kunne delta i arbeid og fellesskap i samfunnet. Dei skal fa

utfalde skaparglede, engasjement og utforskartrong. ..
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Skolen og leerebedrifta skal mote elevane og leerlingane med tillit, respekt og krav og
gi dei utfordringar som fremjar danning og leerelyst. Alle former for diskriminering

skal motarbeidast.”

Vi ser at i hverdagen blir formalsparagrafen litt fiern for oss i skolen. Som skoleledere er det
lett & holde fokus pa noe som er malbart og konkret. Dette kan kanskje forklare at bade
ledere og lzerere hevder at lesing er den viktigst oppgaven vi har i skolen. Hvis vi derimot
ser pa formalsparagrafen, nevnes ikke lesing med ett ord. Det naermeste vi kan komme
kompetansemal i skolens forméalsparagraf er begreper som “...kunnskap, dugleik og

holdningar slik at dei kan meistre liva sine.”

Statsrad Qystein Djupedal skrev i forordet til LK 06 at grunnleggende ferdigheter er en
nedvendighet for & kunne mestre dagens komplekse samfunn. “ Dei grunnleggjande
dugleikane kjem ikkje av seg sjolv, dei er eit resultat av laering og innsats. Motivasjonen og
lysta til 4 lzere kan vere avgjerande for om ein lykkjast eller ikkje.” Dette sitatet forteller oss
at rektorenes og leerernes vektlegging av lesing som en grunnleggende ferdighet er en

riktig prioritering.

6. OPPSUMMERING

“Jeg har to barn pd samme skole. Jeg var sa forneyd med opplaeringa som den eldste fikk.
Da den yngste begynte var jeg spent pd om oppleeringa var avhengig av leereren eller om

det var et system som alle leererne i skolen fulgte...” (uttalelse fra en leerer)

Bakgrunnen for vart oppgavevalg var at vi gnsket kvalitet i hele organisasjonen. Som sitatet

ovenfor viser, er dette en klar forventning fra foreldre men ogsa fra storsamfunnet.

Formalet med vart arbeid har veert & se om det kunne finnes ledergrep som i forhold til
skolen som organisasjon som bidro til en bedre kvalitet pa leseopplaeringa. Vi har sett at
alle skolene som vi har besgkt har fokus pa lesing som den viktigste av de grunnleggende

ferdighetene. Dette kan kort oppsummeres i laereruttalelsen: “Jeg tenker at nar elevene er
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voksne skal de veere funksjonelle lesere. Lesing ligger til grunn for alt du gjor i alle fag, og i

alle omrader i livet.”

Vi har ogsa sett at skolene har en systematisk leseopplaering som er bygd opp gjennom
egne leseplaner. Skolene beskriver ogsa en kollektiv forstaelse av leseoppleeringens
betydning for et barns utvikling.

Da vi startet vart arbeid hadde vi et anske om & se pa hvordan leering skjer i
organisasjoner. Teoriene viser oss at en kollektiv forstéelse og orientering ma ligge til grunn
for en god lzerende organisasjon. Var opplevelse av de skolene vi har besgkt er at dette er
skoler som tar et kollektivt ansvar. Vi mener a ha sett at skolene har evne og vilje tl d ta i
bruk dobbelkretisleering framfor enkeltkretslaering. De har ikke bare endret skolens rutiner
men nar resultatene ikke ble som forventet, men de har leert giennom a ga til de

bakenforliggende faktorene.

| de teoriene om ledelse som vi har lagt til grunn for var forskning finner vi ingen enkelt teori
som er mer hensiktsmessig enn andre. God ledelse handler etter var forstaelse om a kunne
ta i bruk ulike teorier ut fra ulike situasjoner og behov. Vi har mgtt ledere som er bevisst
ulike teorier om ledelse i sin praksis, og det synes som om de har en bevissthet om at
ledelse er kontekstuell.

Nar vi sammenstiller det vi finner pa de fire skolene vi har besgkt, finner vi noe praksis som

er felles for alle og noen ledergrep som er like.

Felles praksis pa skolene kan oppsummeres slik:
e Lesing har storst prioritet
e Lesing som ferdighet har fokus i alle fag
e Foreldrene er ansvarliggjort og det méa leses hjemme hver dag

¢ Holder fast med samme mal over lang tid
| tillegg til dette s& vi at alle skolene hadde en felles praksis der de satte av tid til lesing pa

skolen hver dag. Videre fortalte alle skolene at de hadde en lese- og skriveoppleeringsplan

som var spesifikk for deres skole. Vi oppfattet at det at skolen selv hadde utviklet planen
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gjorde at de hadde et sterkere eierforhold til denne. Vi opplevde planene var grunnlaget for
deres praksis pa omradet.

Et annet fellestrekk ved skolene var at skolene var utholdende i sitt arbeid, og utviste en

sunn skepsis til alt det nye som roper pa oppmerksomhet i skolen.

Felles ledergrep pa skolene kan oppsummeres slik:
e Rektor formidler mal
o Rektor er til stede i leerernes hverdag

e Rektor setter klare rammer for skolens virksomhet

| samtale med rektor forteller de om en kollektiv praksis ved skolen. Den kollektive
praksisen bekreftes ogsa i samtale med leererne. Vi har ogsd matt rektorer som etterspar

resultater hos elevene og setter inntak nar det er nadvendig.

Samtlige rektorer uttrykker spesifikt at de ikke bare har forventninger til elevenes resultat,
men ogsa at de har klare forventninger til et foreldreengasjement. De er ogséa tydelige pa at
denne forventningen er det rektor som skal uttrykke i mgte med foreldrene.

Vi har matt rektorer som har stor tillit til sine leerere, og vi har mgtt leerere som uttrykker at
de har stor tillit til sin rektor og har stor grad av autonomi i sitt yrke. Alle rektorene legger
stor vekt pa a bygge gode relasjoner til sine ansatte. De forteller ogsa at de feirer gode

resultater.

“Instructional leadership” er det vi har sett i praksis i de skolene vi har forsket pa. Leder
som definerer skolens visjon, ledere som leder det pedagogiske planarbeidet og sist men

ikke minst, ledere som er i stand til & skape skoler med positive laeringskulturer.

| disse dager foregar det et arbeid med & utvikle og revidere leereplanen. | den
sammenheng er vi kjent med Utdanningsdirektoratets “Rammeverk for grunnleggende
ferdigheter”. Her finner vi en beskrivelse av hva det vil si & kunne lese.

Utdanningsdirektoratet sier i dette rammeverket at falgende begrep beskriver

61



leseferdigheten: forberede, utfere og bearbeide, finne, tolke og sammenholde, reflektere og

vurdere. Dette er elementer som vi har omtalt i denne masteroppgaven.

Arbeidet med denne masteroppgaven har fgrt til starre bevissthet knyttet til egen lederrolle.
Det har vist oss det store mangfold som ligger i en lederrolle. Arbeidet har ogsé vist oss

hvor mye lsering som kommer ut av kollegialt samarbeid.

Som skoleledere er vi genuint opptatt av hvordan vi sammen kan bygge en skolekultur som
skaper grobunn for leering og et godt lzeringsmiljg. Dette ville for oss kunne vaere et nytt
studie p& bakgrunn av de funn vi har gjort og den lgering vi har tilegnet oss gjennom arbeid

med denne oppgaven.
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VEDLEGG

INTERVJUGUIDE

Finnes det ledergrep som bidrar til a virkeliggjere LK 06 sitt mal om lesing som
en grunnleggende ferdighet?

Emne Spersmal Stikkord

Faktaspersmal Antall elever

Antall paralleller

Antall pedagoger

Antall elever med IOP
Antall minoritetsspraklige
elever

Individuell forstaelse | Hva legger du i begrepet
lesing som grunnleggende
ferdighet?

Hva legger di i begrepet
lesing i alle fag?

Hvilken betydning har
leseopplaeringa for deg som
leerer?

Organisatoriske grep | Hvordan drives Planer:
leseoppleeringa pa skolen? o Virksomhetsplan
o Leseoppleeringsplan
o Plan for kartlegging og
oppfalging
o Plan for vurdering
o Hvem har utarbeidet
planene
Kollektiv jobbing
Leseveileder
Leseleerer
Lesevenn
LUS
Kompetansebygging
Satsingsomrade

Samarbeidsparter Samarbeider dere med andre | Foreldre
om leseoppleeringa? PPT
Skoleeier

o Prioritert omrade ?
Andre skoler i kommunen
Skoler utenfor kommunen
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Pa hvilken mate samarbeider
dere?

Hagskole/universitet

Ledergrep

Pa hvilken mate er ledelsen
involverti arbeidet med
leseopplaeringa?

o Trinnsamtaler om
leseferdigheter

o Oppfoelging av
resultater

o Formidling av
forventninger til nye
leerere

o Hvor ofte er dette tema
i personalet

Sluttspersmal

Hva vil du si kan veere
forklaringen pa at skolens
elever oppnar gode resultat i
lesing?
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