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Forord

Det du ikke kan, har du ikke leert enda
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Sammendrag

Det er mulig G snu en skole som har vedvarende svake lzeringsresultater eller et darlig
leeringsmilj@. Og det er mulig G gjore en god skole bedre.
Stortingsmelding 21 (2016 - 2017)

Temaet for denne oppgaven er interkommunale samarbeid og helhetlig skoleutvikling.
Utfordringene pa oppvekstsektoren er for komplekse og grenseoverskridende til at dette er
noe kommunene kan héndtere alene (Fullan 2014, Hargreaves & Fullan 2014, Jacobsen
2014). Ifelge Michael Fullan (2014) oppnés suksess forst nar utviklingsarbeidet er forankret i
skole-, distrikt- og regjeringsstrategier som henger innbyrdes sammen. Dette krever

samhandling og samarbeid utover de ordinere kommunale grensene.

Formadlet med denne masteravhandlingen har vaert & forklare variasjoner i arbeidet med

helhetlig skoleutvikling i Kompetansesenter Ser-samarbeidet.

Milet har vert & ke kunnskapsgrunnlaget for videre utvikling av oppvekstsektoren i
regionen. Kompetansesenter Ser vil bruke kunnskap og innsikt ervervet i studien i mete med
de regionale utfordringene pa oppvekstsektoren og a redusere “strekken i laget” i egen

organisasjon.

Metoden som er brukt for & belyse problemstillingen er en kvalitativ metode. Bakgrunnen for
dette er utgangspunktet om at “virkeligheten er for kompleks til d reduseres til tall, og at man
derfor md samle inn informasjon i form av ord som dpner for mer nyanserikdom” (Jacobsen,
2015:24). I tillegg til kvalitativ datainnsamling belyses kommunene gjennom kvantitative data

fra SSB (Statistisk sentralbyrd), GSI (Grunnskolens informasjonssystem) og Conexus Insight.

Datainnsamlingen er gjort ved semi-strukturerte intervju, med de kommunale
utviklingsgruppene i Hegebostad, Lindesnes og Marnardal. Dette utgjer i underkant av 80 %

av samarbeidskommunene 1 Kompetansesenter Sor.

Resultatene fra studien viser at det er relativt store variasjoner i kommunenes arbeid med
helhetlig skoleutvikling. Forklaringsvariablene sees i lys av Bolman og Deals teori og
fortolkningsrammer av organisasjoner. Dette innebarer at variasjonene forklares ut fra et
strukturelt perspektiv, et humanistisk perspektiv, et politisk perspektiv og et symbolsk
perspektiv.
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Kapittel 1: Tema og problemstilling
Investering i kunnskap gir alltid den beste avkastningen. Benjamin Franklin
1.1 Innledning

Tema for denne oppgaven er interkommunale samarbeid og helhetlig skoleutvikling. Ifolge
Michael Fullan (2014) m4 dette nedvendigvis henge neye sammen dersom man skal lykkes.
Suksess oppnas ferst nar arbeidet er forankret i skole-, distrikt- og regjeringsstrategier som
henger innbyrdes sammen. Helhetlig skoleutvikling kan ikke lykkes dersom det arbeides
stykkevis og man forsegker & fikse pa helheten ved a preve a forbedre noen biter her og der 1
forventing om at disse skal vise veien til gkt lering for elevene (ibid.). Dagens samfunn er i
kontinuerlig endring, og et samfunn i endring krever ogsa en skole som fornyer seg (St.meld.
nr. 28 (2015-2016), 2016). Det er i dette spenningsfeltet tema for denne oppgaven vil befinne

seg.

I det innledende kapittelet vil det forst bli redegjort for oppgavens bakgrunn og aktualitet.
Deretter vil problemstilling og forskningshypotesene presenteres, og avslutningsvis

gjennomgas oppgavens oppbygning.
1.2 Bakgrunn og aktualitet

Vi lever i en spennende tid med mange og omfattende endringer foran oss. I de n@rmeste
arene er det mange kommuner og interkommunale samarbeid som vil sta ovenfor store
omveltninger og krav om endring, ettersom stortinget har gitt sin tilslutning til & gjennomfere
en kommunereform. Mélet med reformen er sterre, mer robuste kommuner, med ekt makt og
myndighet. Dette vil f4 implikasjoner for hele den kommunale sektoren og hvordan vi forstar
og forvalter offentlige tjenester i &rene som kommer. Sammenslaingsprosessene kan ogsa
medfere en ny kompleksitet i de nye kommunene, bestdende av et mangfold av kulturer,

forstaelsesrammer, erfarings- og kunnskapsgrunnlag.

Det er ikke bare kommunene og de interkommunale samarbeidene som er under press. Det
samme gjelder for skolen. Skolen som institusjon stér i et kontinuerlig press om endring og
utvikling. Den tillegges stadig nye oppgaver i takt med endringer i samfunnet, noe som
medforer et press til & forandre praksis og skjerpe prioriteringene i skolen. Skoleutvikling er
ogsa satt pa dagsorden i langt sterkere grad enn tidligere, bdde i nasjonal og internasjonal

utdanningspolitikk (Hovdenak & Wilhelmsen, 2011). Skolene utfordres ogsa pa & gi barn og

10



unge den dannelsen og utdannelsen de trenger for & mestre fremtiden. Dette er et enormt
oppdrag, da vi vet fra World Economic Forum at anslagsvis 65 prosent av barna som
begynner pa skolen i dag, vil komme til & arbeide i ne@ringer og jobber som enné ikke finnes.
Vi befinner oss midt oppe i den fjerde industrielle revolusjon, og denne vil endre
arbeidsmarkedet for oss alle. Dette innebarer at kunnskap og evne til omstilling blir stadig
viktigere, bade for kommuner, skoler og for den enkelte (St.meld. nr. 21. (2016 — 2017),
2017). Vi ma danne og utdanne barn og unge pd en annen méte enn det vi har gjort tidligere —

dette stiller nye krav til skolene, og ikke minst kravet om hele tiden & vere i utvikling.

Et vesentlig suksesskriterie for god skoleutvikling er erkjennelsen av at endring best lar seg
realisere gjennom et positivt samarbeidsklima, bdde innenfor og pa tvers av kommunegrenser
og sektorer. Et positivt samarbeidsklima innenfor et system vektlegger helhet og bedre lering
for alle (Fullan, 2014). Uavhengig av sterrelse pd kommuner og fagmiljeer understreker
Fullan her en forstaelse av at dersom vi skal lykkes med helhetlig skoleutvikling er dette
avhengig av et samarbeid utover den enkelte enhet, kommune og region. Agderforskning viste
til nettopp dette i sin FoU-rapport, Lafte i flokk 4/2014, og hvordan kommunene Audnedal,
Hzaegebostad, Lindesnes, Marnardal og Aseral hadde gétt ssmmen om det interkommunalt

samarbeidet Kompetansesenter Sor for & mete denne utfordringen.

Agderforskning skrev blant annet: Kompetansesenter Sor er allerede blitt en helt nodvendig
ressurs for kontinuerlig fremdrift av arbeidet med utvikling og kvalitetssikring av regionens
oppvekstsektorer (Karlsen & Svartstad, 2014). Med dette folger positive og hoye
forventninger til arbeidet som forvaltes av Kompetansesenter Ser, samtidig som det skaper en

nysgjerrighet omkring hvordan kommunene og samarbeidet har utviklet seg de siste arene.

Tema for oppgaven er direkte relevant for egen arbeidsplass og ettersom det ogsa er mange
andre kommuner som star ovenfor lignende utfordringer i tiden som kommer, er muligheten

for generalisering eller erfaringsdeling heyst aktuell.
1.3 Problemstilling

For at Kompetansesenter Ser skal lykkes i sitt hovedoppdrag, d utvikle kompetanse i skole og
barnehager, er senteret avhengig av et positivt samarbeidsklima og at alle kommunene drar i
samme retning. Da kompetansesenter Ser er et interkommunalt samarbeid bestdende av fem

selvstendige organisasjoner er kunnskap om hva som kan forklare eventuelle variasjoner i
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organisasjoner bade viktig og nedvendig for best mulig utvikling av distriktets

oppvekstsektor. Dette danner grunnlaget for studiens problemstilling.
Problemstilling:

Hva kan forklare variasjoner i arbeidet med helhetlig skoleutvikling i Kompetansesenter Sor-

samarbeidet?

For a besvare problemstillingen er den operasjonalisert i fire hypoteser, hentet fra teorien til
Bolman og Deal (2014). Bolman og Deal utviklet fire fortolkningsrammer som forklarer ulike
mekanismer i organisasjoner ut fra et strukturelt, humanistisk, politisk og symbolsk
perspektiv. Det er disse perspektivene som legges til grunn for & forklare eventuelle

variasjoner i organisasjonene i Kompetansesenter Ser. Hypotesene er som folger:
1. Effektive organisasjoner har tydelige strukturer, definerte roller, mal og strategier.

2. Organisasjoner som tar godt vare pa sine ansatte far tilbake mennesker som tilfgrer organisasjonen
det den trenger for a lgse oppdraget sitt.

3. Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid har legitimert idegrunnlaget for arbeidet i den
dominerende koalisjonen i organisasjonen.

4. Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid jobber med det som et kulturutviklingsprosjekt.

Potensialet i et samarbeid som Kompetansesenter Ser er stort, da strukturene tilrettelegger for
a bevege en hel region. Bakgrunn og motivasjon for etablering av interkommunale samarbeid
kan som oftest forklares med det gkte presset om effektivisering. Kommunene mé stadig finne
nye maéter a arbeide pa for & fi mer ut av begrensede ressurser, samtidig som de utfordres pa
stadig mer komplekse utfordringer som vanskelig lar seg lose innenfor rammene av
kommunegrensene (Jacobsen, 2014). Blum og Manning (2009) understreker betydningen av
samarbeid med andre og hevder at “"most public sector organizations need to work in
partnership with others” (Ibid.:73). De mener offentlig sektor er avhengig av samarbeid

mellom kommuner for & lykkes i sitt arbeid.

Utfordringen i interkommunale samarbeid av denne typen ligger imidlertid i at det ikke er
noen i samarbeidet som har makt over de andre kommunene, men at de sammen har makt til.
Akterene er helt eller delvis autonome i forhold til hverandre, noe som begrenser muligheten
for bruk av hierarkisk makt. Styringen ma i stor grad basere seg pa dialog og forhandling
(Jacobsen, 2014). Denne formen for styring i offentlig sektor finner vi i governance-

tilncermingen. Denne ser pé offentlig styring som en dynamisk, kompleks og bare delvis
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forutsigbar prosess. Styringen er ”grenseoverskridene”, det vil si at den skjer i skjaeringsflaten
mellom ulike akterer. Styring sees altsa pa som en prosess som inkluderer mange til dels ulike
akterer, der ingen av akterene alene kan lose problemene man star ovenfor pa en
tilfredsstillende mate (Ibid.). Stone (1986) understreker at governence ikke representerer en
makt over noen (dominans) men heller makt til noe. Med det menes potensiale og evnen til

kollektiv handling pa tvers av institusjonene (Baldersheim, 2012).

Dersom samarbeidskommunene er lojale mot egne vedtak er mulighetene store for & lykkes
med en god utvikling regionens oppvekstsektor. Kompetansesenter Ser er et av tiltakene
kommunene har iverksatt for & fi til en god helhetlig skoleutvikling i regionen. Mélsetningen
med & g i dybden pé den valgte problemstillingen er & oke kunnskapsgrunnlaget til
Kompetansesenter Ser om hva som kan forklare variasjonene i kommunenes arbeidet med
helhetlig skoleutvikling. Kunnskap og innsikt ervervet gjennom studien kan saledes brukes
systematisk og strategisk i mote med de regionale utfordringene, og for 4 redusere variasjon

mellom organisasjonene.
1.4 Avgrensning og oppgavens oppbygning

Oppgaven er avgrenset til & omhandle samarbeidskommunene i Kompetansesenter Ser. Dette
er kommunene Audnedal, Hegebostad, Lindesnes, Marnardal og Aseral. Nar det i det videre

vises til kommunene i regionen, vil det si de overnevnte kommunene.

Pa grunn av begrensninger i tid og ressurser er studien avgrenset til kun & omhandle den
helhetlige skoleutviklingen i regionen. Det er naturligvis en svakhet med studien at den ikke
kan omfatte hele den oppvekstsektoren, men det muliggjor ogsa et fokus i oppgaven som star
i forhold til tilgjengelige ressurser. Operasjonaliseringen av problemstillingen vil ogsé
representere en begrensning i oppgaven. Hypotesene det vises til vil danne fokus for analysen,

noe som innebarer at andre elementer som kunne vert relevante nedvendigvis utelates.

Kapittel 1 i oppgaven presenterer leseren for oppgavens bakgrunn og aktualitet, oppgavens
problemstilling og avgrensing. Kapittel 2 gir en kort innforing i begrepet helhetlig
skoleutvikling, da dette er sentralt i studien. Kapittel 3 er en beskrivelse av caset,
Kompetansesenter Ser, mens kapittel 4 redegjor for de metodiske betraktninger som er gjort i
lopet av studien. I kapittel 5 presenteres det teoretiske rammeverket for oppgaven, og kapittel
6 presenterer innsamlede data og disse dreftes og analyseres i oppgavens kapittel 7.

Avslutningsvis peker oppgaven pa veien videre i kapittel 8.
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Kapittel 2: Helhetlig skoleutvikling

Det vi gnsker skal bli varig, ma vi forandre. Bill Clinton

Med helhetlig skoleutvikling forstas det i denne oppgaven profesjonsutvikling og
kapasitetsbygging av alle involverte parter i skolen og deler av skolesystemet (Fullan, 2014).
Dersom man skal lykkes med den helhetlige skoleutviklingen ma alle dra i samme retning.
Dette innebaerer involvering og ansvarliggjering av lerere, ledere og ressurs- og stotte
personer/systemer pa lokalt, kommunalt, regionalt og nasjonalt niva (Ibid.). For & lykkes med

helhetlig skoleutvikling kreves at man tenker helhetlig og langsiktig (Flegstad & Helle, 2007).

Utdanningsdirektoratet definerer helhetlig skoleutvikling som det & arbeide samtidig pa alle
niva i figuren under (Utdanningsdirektoratet, 2015). Denne forstaelsen inngér begrepet slik
det vil bli benyttet i denne oppgaven, i tillegg til at det settes inn i et kommunalt, regionalt og

nasjonalt perspektiv, som beskrevet ovenfor.

Ledelse, prioritering, organisering, resultatvurdering
Samhandling i kollegiet med foreldre/bedrifter/lokalsamfunn

Arbeid med elevenes lzring, fag, undervisningspraksis, milje

Endring av grunnleggende tanke- og handlingsmenstre for 4 na malet:
BEDRE LERINGSRESULTATER FOR ELEVENE.
OKT GJENNOMFORING | VIDEREGAENDE OPPLERIING.

Figur 1: Helhetlig skoleutvikling, Utdanningsdirektoratet

Utvikling innebarer endring og endringsprosesser pa skole- og distriktsniva, og dette vil i
denne oppgaven innga i forstaelse av begrepet skoleutvikling. For & lykkes med varig endring
forutsettes leering bade pé individ-, gruppe-, organisasjon- og systemnivd. Det mé arbeids

systematisk og over tid dersom arbeidet skal lykkes (Skandsen, Werness & Lindvig, 2014).

Forventningen om deltakelse og involvering i endringsprosessene er tydelig plassert i den nye

rammeplanen for grunnskolelererutdanningene. I rammeplanen kommer det frem som et mél
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at: Utdanningen skal kvalifisere studenten til d videreutvikle skolen som en institusjon for
danning og leering i et demokratisk og mangfoldig samfunn. Laererne skal altsa gjennom
utdanningen sin vaere forberedt pd a bidra til kvalitetsutvikling i skolen. Denne forventningen
og tankegangen presenteres ogsa tydelig i stortingsmelding 21 (2016 — 2017) Larelyst — tidlig
innsats og kvalitet i skolen. Deltakelse i kvalitetsutvikling ber vare ledende for alt arbeid 1
skolen. A involvere profesjonen i beslutninger gir et bedre grunnlag for 4 avgjere hvilke tiltak
det er behov for i den enkelte kommune og pa den enkelte skole. Det betyr ogsé at
forankringen blir bedre og potensialet for endring sterre. Slik involvering synes & ha vert
avgjoerende for den suksessrike omleggingen av skolesystemet i Ontario i Canada (OECD

2011) (Meld. St. 21 (2016 — 2017)).
2.1 Profesjonsutvikling

Ifolge Gunnar Stave (1996) er hovedkjennetegnet til en profesjon koplingen mellom
kunnskap og stilling (Irgens, 2012). Som profesjonelle er vi avhengig av & lere gjennom hele
vér yrkeskarriere. Lering er en vedvarende endring i atferd, eller i kapasitet til & handle pa en
bestemt méte, som et resultat av en praksis eller andre former for erfaring (Ibid.:47).
Velfungerende profesjonsfellesskap er avgjerende for at leereren skal kunne utvikle
undervisningspraksisen sin gjennom hele yrkeskarrieren. Arbeidet med & utvikle kvaliteten pa
undervisningen har best vilkér pé skoler der leererne samarbeider (St.meld. nr 21 (2016 —
2017), 2017). Alle de beste skolesystemene i verden kjennetegnes ved haykompetente lerere
og rektorer (Barber og Mourshet 2007, i Fullan, 2014). T disse landene er det profesjonen i sin

helhet som ferer dem til topps.

Alle skolene er involvert i endringsprosessene, ikke kun de aller svakeste. Ferdigheter og
kompetanse pé et hoyere niva vektlegges for alle 1 skolesystemet (Ibid). Effektiv profesjonell
utvikling er altsa en kollektiv, snarere enn en individuell innsats, fordi arbeidet med &
undervise alle elever slik at de lykkes, avhenger av kollektivet (Robinson, 2016).
Velfungerende profesjonelle leringsfellesskap forsterker leerernes individuelle og kollektive

ansvar for elevenes lering (Ibid.).

Profesjonsfellesskap legger til rette for at leererrollen kan utvikles innenfra. Det skyldes blant

annet at laerere og ledere i godt fungerende fellesskap:
a) foler et felles ansvar for alle elevenes laering

b) er opptatt ava dokumentere laeringsresultater
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c) arbeider sammen for a utvikle en felles forstaelse av hvordan praksis i klasserommet kan forbedres
d) planlegger undervisningsopplegg og pedagogiske strategier i fellesskap, og evaluerer effektene pa under
visningen — deler og videreutvikler under visning som viser seg a vaere virkningsfull (Meld.st. 21 (2016 —

2017) s. 26):
2.2 Kollektiv kapasitetsbygging

Kapasitet refererer til kapasiteten til et individ eller en organisasjonen til & skape nedvendig
endring og det involverer utvikling av kunnskap, ferdigheter og forpliktelse. Kollektiv
kapasitetsbygging “involves the increased ability of educators at all levels of the system to
make instructional changes required to raise the bar and close the gap for all students”
(Fullan & Quinn, 2016:57). Kollektiv kapasitet handler om at alle drar i samme retning
(Fullan, 2014). For eksempel nar alle skolene i et skoledistrikt samtidig samarbeider om &

skape bedre lering for alle elevene i hele distriktet (Ibid).

Kapasitetsbygging er en nekkelen for utvikling av sammenheng fordi kunnskap og ferdigheter
utvikles, den kollektive kulturen blir dypere, delte meninger blir tydeligere og forpliktelse blir
gjeninnfert (Fullan & Quinn, 2016). Kollektiv kapasitet er ytterst viktig fordi det produserer
flere kvalitetslarere som jobber i et fellesskap (Fullan, 2014). Lerere som selv opplever at
den skolen de arbeider pd, har utviklet seg i positiv retning, forklarer dette i maten de arbeider
og underviser pa, og hvordan dette arbeidet er organisert pa skoleniva. Lererne opplever at
skoler som utvikler seg, er skoler som fremmer laering mellom lererne, der utviklingsarbeidet
er systematisk og malrettet, og der det legges til rette for observasjon av og refleksjon over

undervisningen (Meld. St. 21 (2016 — 2016).

Bred kapasitetsbygging innebzrer at alle skolene er i smd grupper med en koordinerende
leder. De laerer av hverandre pa en kontinuerlig og hensiktsmessig mate. Utover gruppene

leerer skolene i tillegg av andre skoler i distriktet (Fullan, 2014).

Med fokusert kollektiv kapasitetsbygging blir ansvarliggjering i stor grad internalisert i
gruppen og dens individer (Fullan, 2014). Det er umulig & lykkes med en helhetlig
skoleutvikling dersom ikke flertallet av de involverte jobber sammen om det (Ibid.). Styrken
ved den kollektive kapasiteten er ifelge Fullan (2014) at den muliggjer at vanlige mennesker
fér til usedvanlige ting. Dette av to grunner; den ene er at vi hele tiden fir mer og lettere
tilgjengelig kunnskap om effektiv praksis, den andre grunnen er enda mer virkningsfull —

samarbeid genererer engasjement.
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Kapittel 3: Beskrivelse av Kompetansesenter Ser

Utvikling av kompetanse i skole og barnehage. Kompetansesenter Sgr

I det folgende vil Kompetansesenter Ser presenteres. Beskrivelsene vil avgrense studien 1 tid
og rom, og muliggjer en god innsikt og “virkelighetsnar” beskrivelse (Jacobsen, 2015).
Innledningsvis 1 kapittelet presenteres bakgrunn og etablering, mandat og mél for
Kompetansesenter Ser. Videre vil intern organisasjon, utviklingsorganisasjon og ekonomi
omtales og avslutningsvis i kapittelet presenteres nekkeldata fra regionen og de enkelte
medlemskommunene. Dette for skape en viktig og god kontekstuell ramme for vurderingene

og analysene som skal gjeres i oppgaven.
3.1 Bakgrunn og etablering av Kompetansesenter Ser

Kompetansesenter Ser ble etablert 01.01.2013 som et interkommunalt samarbeid mellom
kommunene Audnedal, Hegebostad, Lindesnes, Marnardal og Aseral. Samarbeidet er
forankret i Kommunelovens § 27. Der star det; “7To eller flere kommuner (...) kan opprette et
eget styre til losning av felles oppgaver. Kommunestyret (...) gjor selv vedtak om opprettelse
av slikt styre. Til slikt styre kan kommunestyret (...) selv gi myndighet til a treffe avgjorelser
som angdr virksomhetens drift og organisering”. Styret til Kompetansesenter Ser bestar pr. 1
dag av kommunalsjefene for oppvekst eller skolefaglige ansvarlig i samarbeidskommunene
og en representant for hovedtillitsvalgte i Utdanningsforbundet. Daglig leder deltar som

sekretaer for styret.

Samarbeidskommunene er sma i nasjonal malestokk og har flere smé grendeskoler.
Beslutningen om samarbeid har bade organisatoriske og ekonomiske implikasjoner i form av
kommunikasjon og nettverksbygging mellom akterer pd alle plan i sektoren og felles
finansiering av tiltak. I stedet for & sentralisere sine skoler har kommunene gitt ssmmen om a

utvikle bade smé og store skoler gjennom et regionalt samarbeid (Karlsen & Svartstad, 2014).

Kompetansesenter Ser ble etablert etter at Mandal kommune trakk seg ut av samarbeidene om
Pedagogisk senter i Lindesnesregionen og PP-tjenesten i Lindesnesregionen. De resterende
kommunene gnsket & opprettholde samarbeidet om & utnytte regionens pedagogiske og
spesialpedagogiske ressurser pa en bedre méte, samt 4 utvikle et felles system for
kvalitetsutvikling med serlig sikte pa a forbedre leringsmiljo og leeringsutbytte i regionens

skoler og barnehager (Ibid.).
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Kompetansesenter Ser betjener per i dag kommunene med pedagogisk-psykologisk tjeneste
og kompetanse- og systemutvikling for barnehage og skole, og videre- og etterutdanning pa
hayskole og universitetssektoren. Senterets satsningsomrader ligger spesielt innenfor tidlig
innsats og systemisk arbeid. Prioriterte omrader er knyttet til organisasjonsutvikling,

endringsarbeid, barnehage- og skolemiljg, sprak, lesing og skriving og tilpasset opplaring.
3.2 Mandat og mél for Kompetansesenter Ser

I vedtektene til Kompetansesenter Ser star det at senteret skal inneholde folgende:

Lovpalagte tjenester (PPT), systemrettet arbeid og kompetanseutvikling/prosjekter.

Om formal og arbeidsomrdde stir det at Kompetansesenter Ser skal

(...) drive sin virksomhet i samsvar med det til enhver tid gjeldende lovverk og forskrifter for
lovpalagte tjenester.

Kompetansesenteret skal arbeide med kompetanseheving/prosjekter og ma arbeide etter § 5-
6, 2. Ledd i Oppleeringsloven:

“Tjenesta skal hjelpe skolen i arbeidet med kompetanseutvikling og
organisasjonsutvikling for & leggje opplaeringa betre til rette for elevar med seerlege
behov...”

Kompetanseutviklingssenteret kan selge tjenester til andre og skal for gvrig utfgre oppgaver
palagt av styret.

Hosten 2014 overtok Kompetansesenter Ser ogsa ansvaret for videre- og etterutdanning i
Lindesnesregionen. Dette ble gjort gjennom et vedtak i Lindesnesradet (LR-48/2014,
19.09.2014).

Maldokumentet til Kompetansesenter Ser er vedtatt av styret og differensiert i tre kategorier,
utviklingsmal, resultatmél og aktivitetsmal (vedlegg 1). Hver av de tre méltypene har en
definert hovedmalsetning, som videre er konkretisert i flere underliggende

operasjonaliseringer.
Hovedmalsettingene til Kompetansesenter Ser er folgende:

Utviklingsmadl: Kompetansesenter Sor og alle barnehager og skoler i vart distrikt etablerer seg
som leerende organisasjoner

Resultatmal: Alle barn fra vart distrikt gjennomforer videregdende oppleering

Aktivitetsmal: Kvalitet og faglighet i alle ledd: fag — fordypning — forstdelse
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3.3 Intern organisasjon

Siden oppstarten av Kompetansesenter Ser i 2013 har senteret vokst betydelig, bade i forhold
til de tjenester som leveres og i forhold til bemanning. Hosten 2014 ble senterets
ansvarsomrade utvidet til ogsa & omfatte ansvar for desentralisert videre- og etterutdanning pa
universitet og hayskolesektoren (LR-48/2014, 19.09.2014). Dette arbeidet er imidlertid
begrenset og pr. dd. er det avsatt ca. En 15% stilling til & ivareta dette arbeidet. Det er ogsa
ansatt nye stillinger bade i PP-tjenesten og til 4 forvalte det pedagogiske utviklingsarbeidet.

Dette innebarer en vekst i bemanning pa 33,33 % i lopet av de fire forste drene.

Personalsituasjonen ved Kompetansesenter Ser pr. dd. slik ut:

Personalressurs Stillingsprosent
Leder 100

Merkantil 40

PP-tjeneste 450

Helhetlig barnehage og skoleutvikling 220
Desentralisert videre- og etterutdanning pa UH-sektoren 15

Tilsammen 825

Tabell 1: Personalsituasjonen ved Kompetansesenter Sgr pr 01.06.2017

Personalet ved Kompetansesenter Ser er internt organisert i tre team, ett for PP-tjeneste, ett
for pedagogisk utviklingsarbeid og ett felles for PP-radgiverne og de pedagogiske
utviklingsveilederne er samlet for felles kompetanseutvikling. Denne fellesarenaen er en
viktig metearena for utviklingen av Kompetansesenter Ser som lerende organisasjon.
Ressursen for desentralisert videre- og etterutdanning pa universitet og hoyskolesektoren

inngar ikke i den ordingre interne utviklingsorganisasjonen.

Fagmiljoet ved Kompetansesenter Ser er lite, og det har derfor vart viktig & etablere
samarbeid med eksterne fag- og forskningsmilje for & sikre kvalitet i tjenestene. Det er og har
veert etablerte samarbeid med blant annet Nasjonalt senter for leeringsmiljo og
atferdsforskning (Universitetet i Stavanger), Learnlab, Conexus, Statped serest og
Agderforskning. De eksterne kompetansemiljoene har vert, og er viktige samarbeidspartnere
for Kompetansesenter Ser, og de bidrar med intern kompetanseheving, med innhold i de

lerende nettverkene og pa felles regionale planleggingsdager. Forskningsbasert kunnskap og
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narhet til kompetanse- og forskningsmiljeer er en viktig del av Kompetansesenter Sers

strategi for kvalitetssikring av utviklingsarbeidet i oppvekstsektoren i regionen.
3.4 Utviklingsorganisasjon

Kompetansesenter Ser har siden oppstarten i 2013 hatt et stort fokus pa kompetanseheving og
organisasjonsutvikling i distriktets oppvekstsektor. Arbeidet har imidlertid utviklet seg mye i
lopet av de siste arene, og det som i starten var fragmenterte prosjektarbeid, har etterhvert
utviklet seg og det er na etablert en omfattende utviklingsorganisasjon. Det er pr. n spesielt
to satsningsomrdder i regionen; Sprék, lesing og skriving og inkluderende barnehage- og
skolemiljo (vedlegg 2 og 3). Arbeidet er forskningsbasert og forankret i regionale og

nasjonale satsninger og strategier.

Hele den kommunale barnehage- og skoleorganisasjonen omfattes né av utviklingsarbeidet i
regionen; barnehagemyndighet, skoleeier, barnehage-/skoleleder, laeringsloser, og pedagoger i
barnehager og skoler metes for & drefte helhetlig barnehage- og skolebasert
kompetanseutvikling pa de enkelte barnehagene og skolene, i kommunene og i regionen.
Leaeringslos er et begrep og en rolle i vart distrikt som har erstattet rollen som
spes.ped.koordinator pa skolene. Laringslosene er ansvarlig for skolens utviklingsarbeid,
sammen med rektor, og har et spesielt ansvar for tilpasset opplaring, kollegaveiledning og

lokalt endringsarbeid.

For barnehage-/skoledret 2016/17 s& Kompetansesenter Ser utviklingsorganisasjon ut pa

folgende mate:

Kompetansesenter Sgr

Barnehage Skole

Felles regional planleggingsdag Felles regional planleggingsdag

Lerenede nettverk for barnehage og skoleutviklling

Utviklingsnettverk Fagnettverk Utviklingsnettverk Fagnettverk

lzerende
Leerende Leerende Laerende
Leerende nettverk et e Lerende Lerende nettverkfor f§ rettverkfor
for barnehagens sprakutvikling nettverk for nettverk for helhetiig mpl‘onorlte;:s'
ba rnehageutvi Kkl ing psykososiale og barnehage- skoleutvikling lzeringsloser FioRkebbiiotek begynner-

akl
miljo /folkebibliotek opplazring s;;rl‘:v;gre

Figur 2: Kompetansesenter Sgrs utviklingsorganisasjon 2016/2017
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3.4.1 Felles regional planleggingsdag

Siden oppstarten av Kompetansesenter Ser i 2013 har det hvert ar vert arrangert felles
regional planleggingsdag for alle ansatte i barnehagene og skolene i regionen. Dette har vaert
en viktig arena for & fa et felles kunnskapsgrunnlag og referanser, samtidig som det

understreker at kommunene er sammen om utviklingsarbeidet i regionen.
3.4.2 Lzerende nettverk

De lzrende nettverkene representerer en viktig fellesarena og metepunkt for & styrke
barnehagene og skolene i deres arbeid med & utvikle seg som lerende organisasjoner.

Kompetansesenter Ser er ansvarlig for faglig innhold og drift av de lerende nettverkene.

De lerende nettverkene er et forpliktende samarbeid som har til hensikt & engasjere, stotte og
forplikte deltakerne i utviklingen av barnehagene og skolenes virksomhet. Et leerende
nettverk er en leringsbasert arbeidsform med definerte mél for profesjons- og skoleutvikling.
Nettverkene legges opp etter en barnehage- og skolebasert kompetanseutviklingsmodell
(dialogkonferansemodellen) noe som inneberer, forberedelser pa egen enhet i1 forkant av
nettverket, tilfang av forskningsbasert kunnskap, refleksjon over egen praksis og
erfaringsdeling pa tvers av enhetene i1 regionen. Det er en mélsetting at nettverkene ogsa skal

tilrettelegge for utvikling av felles regional kunnskapsutvikling og kunnskapsanvendelse.

Teori og praksis bindes sammen

Dialog om praksis Teori , begreper, modeller

Laerende
nettverk

Skolenes utviklingsarbeid Praksisfortellinger

Refleksjoner og utvikling

Figur 3: Leerende nettverk

Nettverkene legger opp til egenaktivitet pd barnehagene og skolene, bade i for- og etterkant
av de lerende nettverkene. Mélsetninger for dette arbeidet er & styrke barnehagene og
skolenes leerende profesjonelle fellesskap og stette enhetene, kommunene og regionen i det

pedagogiske utviklingsarbeidet.
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Utviklingsnettverk

Kompetansesenter Ser har fire utviklingsnettverk: Larende nettverk for barnehageutvikling,
lerende nettverk for skoleutvikling, et felles barnehage- og skoleutviklingsnettverk og et
lerende nettverk for leringsloser. Mélgruppen for de lerende utviklingsnettverkene er
kommunallederniva, skole-/barnehageleder og leringslosene. Nettverkene skal vare en faglig
og sosial lerings- og utviklingsarena der deltakerne hjelper hverandre til ny innsikt og skape
et felles kunnskapsgrunnlag (Irgens, 2012). Det lerende nettverket for barnehage- og
skoleutvikling ble startet opp i lopet av barnehage-/skolearet 2016/17 og er ment a skape en
storre helhet i opplaringslopet og for & sikre helhet og sammenheng i de ulike regionale

satsningsomridene.
Utviklingsnettverkene har til hensikt 4;

e Engasjere, stgtte og forplikte deltakerne i det helhetlige barnehage- og skolebaserte utviklingsarbeidet

e  Mobilisere lokalt engasjement og utviklingskraft ved at deltakerne fungerer som utviklingsagenter i
egen kommune og pa egen barnehage/skole med stgtte i nettverket

e Utvikle et felles kunnskapsgrunnlag gjennom felles faglig pafyll, tilnseerminger og verktgy

e Erfaringsutveksling og refleksjon over praksis med stgtte i teori og forskning

Fagnettverk

Kompetansesenter Ser har pr. i dag fire ulike fagnettverk. Pa barnehagesektoren er det et
leerende nettverk for sprékstimulering og barnehage-/folkebibliotek. I lopet av barnehageéret
2017/18 skal det ogsa starte opp et lerende nettverk for matematikk/antall, rom og form.
Nettverket er et samarbeid med Statped serest og det har pedagoger i barnehage og 1. trinn 1
skolen som malgruppe. Pa skolesektoren er det tre fagnettverk; Lerende nettverk for skole-
/folkebibliotekarer, Larende nettverk for helhetlig begynneropplaering og Larende nettverk
for tilpasset opplering for minoritetsspraklige elever. Malgruppen for fagnettverkene er
pedagoger fra barnehage og skole med samme funksjon (rolle) og arbeidsomrader.
Fagnettverkene er dynamiske og avpasses i forhold til behov meldt fra barnehager/skoler og

den regionale utviklingsgruppen til Kompetansesenter Ser.
Fagnettverkene har til hensikt 4:
e Engasjere, stgtte og forplikte deltakerne i utviklingen av barnehagens og skolenes virksomhet
e Utnytte den samlede kompetansen for a finne felles Igsninger pa felles oppgaver og utfordringer

e Samordne og utvikle felles arbeidsomrader

e Kompetanseutviklingen i nettverket har til hensikt a fylle og utvikle funksjonen
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3.4.3 Pedagogiske team og utviklingsgrupper

Kompetansesenter Ser deltar i pedagogiske team pé alle barnehagene og skolene i distriktet.
De pedagogiske teamene er faste motepunkter mellom Kompetansesenter Ser og barnehagene
og skolene. Det er to mater pr. semester bade i barnehage og skole. Innholdet i de
pedagogiske teamene er “oppfelging av henviste saker, samt veiledning pé ikke henviste
saker, pd individ/systemniva” (Maldokument, Kompetansesenter Ser). Arenaen er et
metepunkt for Kompetansesenter Ser til & folge opp enkeltindivid og grupper som er henvist
til PP-tjenesten, samt hjelpe barnehagene og skolene med deres kompetanse- og
organisasjonsutvikling. Metepunktene er viktige i Kompetansesenter Sers forebyggende
arbeid, stotte til enhetenes organisasjonsutvikling, PP-tjenestenes saksbehandling og i

forstaelsen av begrepet tidlig innsats.

Det er etablerte utviklingsgrupper pa regionalt niva, kommunalt nivd og lokalt niva, se modell
under. Utviklingsgruppene har ansvar for & lede, drive og koordinere alt utviklingsarbeid pa
sitt nivd. Kompetansesenter Ser leder utviklingsgruppen pé regionalt nivd og veileder alle de
kommunale og lokale utviklingsgruppene i lopet av aret. P4 barnehagesektoren er de
pedagogiske teamene nyetablerte fra hosten 2016, og konkretisering av innhold, deltakere og
form i disse vil utvikles i samarbeid med barnehagemyndighet og de enkelte enhetene.
Mpgtepunktene vil imidlertid skape en naturlig arena for oppfelging og veiledning av

barnehagene mellom nettverkene, tilsvarende praksis pa skolesektoren.

. -0 eUtviklingsgruppe: Skoleeierer og Kompetansesenter Sgr
| Reg I 0 n a It n |Va eIntern utviklingsgruppe; Kompetansesenter Sgr
2 eUtviklingsgruppe: Skoleeier, skoleledere, lzeringsloser, evt.
‘ KO mmuna |t niva andre lokale ressurspersoner
-2 eUtviklingsgruppe: Skoleleder, leringslos og team/lagledere,
LO ka It niva evt. andre lokale ressurspersoner

Figur 4: Utviklingsgrupper i regionen
3.5 Okonomi

Kompetansesenter Sers oppgaver og ansvar er fordelt pa tre omrader; PP-tjeneste, helhetlig
barnehage- og skoleutvikling og videre- og etterutdanning pé universitet- og

heyskolesektoren. Det er imidlertid de to ferste som utgjer senteret hovedoppgaver.
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Alle kommuner er forpliktet til & ha en PP- tjeneste, jmf. Oppleringslovens § 5-6. PP-
tjenesten er derfor trygt inne i kommunenes budsjetter og vil eksistere sd lenge den er
lovbeskyttet (Karlsen & Svartstad, 2014). Kommunene er imidlertid ikke forpliktet til &
definere en egen enhet som har ansvar for det pedagogisk utviklingsarbeidet i barnehagene og
skolene. Denne delen av Kompetansesenter Ser er hittil blitt finansiert, primaert ved hjelp av
eksterne midler og er bare delvis inne pd kommunenes budsjetter (Ibid). Kompetansesenter
Sers arbeid med desentralisert videre- og etterutdanning pa UH-sektoren er et spleiselag
mellom Lindesnesregionen og prosjektmidler fra Fylkesmannen og Serlandets

kompetansefond.

Kompetansesenter Ser har vaert avhengig av salg av tjenester for & kunne opprettholde ensket
kvalitet og omfang av tjenester. Inntjeningsarbeidet har vart omfattende og blant annet bestatt
av salg av plasser pé kurs og nettverk, selvstendige nettverk for andre kommuner/fylker,

ekstern skolevurdering og avtaler med kommuner om salg av ekstratjenester.
3.6 Medlemskommunene

Eierandelen i Kompetansesenter Ser beregnes ut fra tall fra SSB pa antall barn og unge

mellom 0-5 &r og 6-15 ar. I 2016 var medlemsandelen fordelt pa felgende mate.

Aseral
8%

Haegebostad

15%

Lindesnes
42 %

Marnardal
19%

Figur 5: Medlemsandel i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet

I folge Agderforsknings rapport 13/2012 Bedre levekar i Lindesnesregionen har kommunene i
distriktet hatt betydelige levekarsutfordringer over tid (Reed, Knudsen & Karlsen, 2012). Det
er imidlertid noe forskjeller mellom kommunene, men hovedinntrykket er at kommunene

kommer lavt ut pa statistisk sentralbyrés (SSB) levekarsindeks. Denne er satt sammen av
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indikatorer for sosialhjelp, dedelighet, andel ufere, andel som mottar attferingspenger,

arbeidsledighet, andel som mottar overgangsstenad og andel med lav utdanning.

I det folgende vil det presenteres aggregerte og spesifiserte data for kommunene i
Kompetansesenter Ser. Utvalg av data er begrenset til foreldrenes utdanningsnivd, omfang av
spesialundervisning og grunnskolepoeng. Dette vil si noe om de rammevilkar skolene i
distriktet jobber innenfor, hvordan de klarer a forvalte de ressursene de har og hva som skiller
de ulike kommunene fra hverandre. Dataene for foreldrenes utdanningsnivé og
grunnskolepoeng er hentet fra Conexus Insight, mens data for omfang av spesialundervisning

er hentet fra GSI (Grunnskolenes Informasjonssystem).
3.6.1 Nokkeldata for regionen

Foreldrenes utdanningsniva: 2012 — 2016

Prosenten er beregnet med utgangspunkt i folgende: Andel foreldre med heyere utdanning
minus andel foreldre med grunnskole som heyeste utdanning. Dersom skaren er 17 %, betyr
dette at regionen har 17 % flere foreldre med heyere utdanning enn foreldre med grunnskole
og videregaende som hgyeste utdanning. Landsgjennomsnittet pr. oktober 2015 var 35,6
ifolge tall fra SSB (2016, 23.02). Av grafen under fremkommer det at utdanningsnivéet i

regionen de siste arene har vert stabilt, under landsgjennomsnittet.

18 176 1776 1786

174

16—
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12-13 13-14 14-15 15-16 16-17

Figur 6: Foreldrenes utdanningsniva

Omfang spesialundervisning

Elever som ikke fér tilfredsstillende utbytte av opplaringen, har rett pd spesialundervisning,
jmf. Opplaringslovens §5-1. Skolene fatter vedtak om spesialundervisning pa bakgrunn av
sakkyndig vurdering fra PP-tjenesten. Av grafen under fremkommer det at distriktets
kommuner har ligget under landsgjennomsnittet i omfang spesialundervisning. Omfanget har

veart jevnt nedadgéende, med unntak av tall fra siste ars oversikt, da er omfanget noe ekende.
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Figur 7: Omfang spesialundervisning

Grunnskolepoeng

Grunnskolepoeng beregnes ved a legge sammen alle avsluttende karakterer pa vitnemaélet
(standpunkt og eksamen) og dele pa antall karakterer. Deretter multipliseres gjennomsnittet
med 10. Elever som mangler karakter i mer enn halvparten av fagene, er ikke med i
beregningene. I grafen under fremkommer det at regionen ligger under landsgjennomsnittet,
men det har vaert en positiv utvikling med hensyn til grunnskolepoeng de siste arene. Tall fra
2015/16 skiller seg imidlertid negativt ut. Ifelge tall fra SSB (2016, 23.02) var
landsgjennomsnittet for grunnskolepoeng pr. okt. 2016, 41,2.
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Figur 8: Grunnskolepoeng i regionen

3.6.2 Nekkeldata for kommunene

Audnedal kommune

Audnedal kommune utgjor 16 % av samarbeidet. Kommunen bestar av to barnehager, to

barneskoler og en ungdomsskole. Ungdomsskolen tar imot elever fra Hegebostad kommune.

Kommunen har en regional utviklingsgruppe bestaende av kommunalleder og rektorer pa alle
skolene. Gruppen er ledet av kommunalleder og har tilsammen 4 medlemmer. Hver av

skolene har en lokal utviklingsgruppe bestdende av rektor, leringslos og teamlederne. Fra
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barnehage-/skoleéaret 2016/17 har Audnedal kommune hatt status som sprdkkommune og

dette har siden da vert et spesielt satsningsomrade og fokus i kommunen.

Som det fremkommer av data under er foreldrenes utdanningsnivé pé niva med regionen
foravrig. De har imidlertid et lavt omfang av spesialundervisning, bdde sammenlignet med
regionen og nasjonalt snitt. Nivé for grunnskolepoeng har de siste arene ligget pa niva med

regionen, under landsgjennomsnittet. Arets tall skiller seg imidlertid negativt ut fra degge.

Foreldrenes utdanningsniva 2012 — 2017

Utdanningsnivéet i Audnedal kommune ligger under landsgjennomsnittet og noe under

gjennomsnittet for distriktet forevrig. Nivaet har vert stabilt de siste tre arene.
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Figur 9: Foreldrenes utdanningsniva i Audnedal

Omfang spesialundervisning 2012 — 2017

Omfanget av spesialundervisning i Audnedal kommune ligger godt under landsgjennomsnittet

og gjennomsnittet for regionen.
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Figur 10: Omfang spesialundervisning i Audnedal
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Grunnskolepoeng

Grunnskolepoengene i Audnedal kommune har variert noe de siste rene. Tallene for 2015/16
skiller seg imidlertid veldig ut, fra den evrige trenden. Nivaet for grunnskolepoeng ligger godt
under landsgjennomsnittet og regionen foregvrig for siste skolear. Tidligere har de ligget pa

nivd med regionen.
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Figur 11: Grunnskolepoeng i Audnedal

Haegebostad Kommune

Hagebostad kommune utgjor 15 % av samarbeidet. Kommunen bestér av to barnehager og to

barneskoler. Kommunenes ungdomsskoleelever gar pa ungdomsskole i Audnedal.

Kommunen har nylig etablert en regional utviklingsgruppe bestdende av skolefagligradgiver,
enhetsledere for barnehage og skole, leeringslosene og ressurspersonene for sprak, lesing og
skriving. Gruppen har tilsammen 9 medlemmer. Hver av skolene har en lokal
utviklingsgruppe bestdende av rektor, leeringslos og teamlederne. Fra barnehage-/skolearet
2016/17 har Hegebostad kommune hatt status som sprakkommune og dette har siden da veert

et spesielt satsningsomrade og fokus i kommunen.

Som det fremkommer av data under har Hegebostad regionens heyeste utdanningsniva blant
foreldrene. Dette ligger imidlertid fortsatt noe under landsgjennomsnittet. Omfanget av
spesialundervisning har de siste arene ligget lavt, men arets tall avviker fra dette, og de har
innevarende skoledr hatt et omgang av spesialundervisning betydelig over regionens snitt, og
noe over landsgjennomsnittet. Da elevene i Hegebostad gér pa ungdomsskole i Audnedal

kommune finnes det ikke noe data i Conexus Insight for grunnskolepoeng for Hegebostad.
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Foreldrenes utdanningsniva 2012 — 2017

Utdanningsnivéet i Hegebostad kommune ligger under landsgjennomsnittet, men over

gjennomsnittet for distriktet forevrig. Nivaet har vert stabilt de siste to arene.
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Figur 12: Foreldrenes utdanningsniva i Heegebostad

Omfang spesialundervisning 2012 — 2017

Omfanget av spesialundervisning i Hegebostad kommune har ligge godt under
landsgjennomsnittet og distriktet forevrig. Tall for innevarende skolear skiller seg imidlertid

fra dette, og kommunen har né et omfang av spesialundervisning over landsgjennomsnittet.
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Figur 13: Omfang spesialundervisning i Heegebostad

Lindesnes kommune

Lindesnes kommunen utgjor 42 % av samarbeidet. Kommunen bestar av en ungdomsskole, to

kommunale og en privat barneskole, samt atte barnehager (tre kommunale og fem private).

Kommunen har en kommunal utviklingsgruppe bestdende av kommunalleder, skolefaglig
radgiver, rektorene pa alle skolene og leringslosene pa de offentlige skolene. Fagansvarlige i
basisfagene deltar 1 utviklingsgruppen ved behov og nar relevante saker skal dreftes.

Kompetansesenter Ser deltar ogsa pa metene i kommunal utviklingsgruppe. Ledelse av
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gruppen rulleres mellom rektorene, og gruppen har tilsammen ti medlemmer som meter hver
gang. Skolene har en lokal utviklingsgruppe bestdende av rektor, leringslos og teamlederne.

Gruppene bestér av henholdsvis rektor, leeringslos og team-/lagledere.

Kommunens satsingsomrader er beskrevet i planen OK-utvikling, og er; Leringsmiljo,

Grunnleggende ferdigheter, Lokalt leereplanarbeid og Vurdering.

Som det fremkommer av data under er foreldrenes utdanningsniva under regionen forgvrig.
Kommunen har imidlertid et lavt omfang av spesialundervisning, bade sammenlignet med
regionen og nasjonalt snitt. Nivé for grunnskolepoeng har de siste arene hatt en positiv
utvikling, og de ligger né over snittet for regionen, men fortsatt noe under

landsgjennomsnittet.

Foreldrenes utdanningsniva 2012 — 2016

Utdanningsnivéet i Lindesnes kommune ligger under landsgjennomsnittet og under

gjennomsnittet for distriktet forevrig. Nivaet har vert stabilt de siste tre-fire arene.
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Figur 14: Foreldrenes utdanningsniva i Lindesnes

Omfang spesialundervisning 2012 — 2017

Omfanget av spesialundervisning i Lindesnes kommune ligger godt under

landsgjennomsnittet og gjennomsnittet for regionen.
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Figur 15: Omgang spesialundervisning i Lindesnes
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Grunnskolepoeng

Grunnskolepoengene i Lindesnes kommune har hatt en positiv utvikling de siste arene.
Tallene for 2015/16 vise at kommunen fortsatt ligger noe under landsgjennomsnittet, men

ligger over snittet for regionen forgvrig.
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Figur 16: Grunnskolepoeng i Lindesnes

Marnardal kommune

Marnardal kommune utgjer 19 % av samarbeidet. Kommunen bestér av to oppvekstsenter,
hvor av det ene bestér av to barneskoler og to barnehager, mens det andre bestér av en
ungdomsskole, en barneskole, en barnehage, kulturskolen og voksenopplaringen. Denne
organiseringen er et resultat av en omfattende omstrukturering som har foregétt i kommunens
oppvekstsektor det siste halvannet aret. Kommunenes visjon er Rom for alle — blikk for den
enkelte. Under denne visjonen har kommunen definert tre hovedsatsingsomrader; tilpasset

opplering, vurdering for lering og klasseledelse.

Kommunen har en regional utviklingsgruppe bestdende av kommunalleder, enhetslederne for
oppvekstsentrene, og fire leeringsloser. Kompetansesenter Ser deltar ogsa i kommunal
utviklingsgruppe. Gruppen er ledet av kommunalleder og har tilsammen dtte medlemmer.
Hver av oppvekstsenterne har en lokal utviklingsgruppe bestdende av rektor, leeringslos og

teamlederne. Gruppene bestér av tilsammen fire og fem medlemmer.

Som det fremkommer av data under er foreldrenes utdanningsniva under regionen forgvrig.
Kommunen har imidlertid et lavt omfang av spesialundervisning, bide sammenlignet med
regionen og nasjonalt snitt. Nivé for grunnskolepoeng har de siste arene hatt en positiv

utvikling, og de ligger nd over snittet for regionen, men noe under landsgjennomsnittet.
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Foreldrenes utdanningsniva 2012 — 2016

Utdanningsnivaet i Marnardal kommune ligger under landsgjennomsnittet og under

gjennomsnittet for distriktet forevrig. Nivaet har vert stabilt de siste tre arene.
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Figur 17: Foreldrenes utdanningsniva i Marnardal

Omfang spesialundervisning 2012 — 2017

Omfanget av spesialundervisning i Marnardal kommune ligger godt under nasjonalt snitt og

regionen forgvrig. Det har vaert en tydelig og jevn nedgang fra 2013 til na.
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Figur 18: Omfang spesialundervisning i Marnardal

Grunnskolepoeng

Grunnskolepoengene i Marnardal kommune har hatt en svart positiv utvikling de siste drene.
Tallene for 2015/16 vise at kommunen fortsatt ligger noe under landsgjennomsnittet, men

over snittet for regionen forovrig.
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Figur 19: Grunnskolepoeng i Marnardal
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Aseral kommune

Aseral kommune utgjor 8 % av samarbeidet og bestar av en 1-10-skole og en barnehage. De
siste arene har skolen i kommunen veert preget av ledelsesutfordringer. Det har vert flere
skifter p4 kommunalleder-, og skoleledernivd. Kommunen har kjopt inn ekstra tjenester fra

Kompetansesenter Ser for 4 stotte og styrke skolen i de aktuelle utfordringene.

Kommunen har nylig etablert en kommunal utviklingsgruppe bestdende av kommunalleder og
enhetsleder for skole og —barnehage. Gruppen er ledet av kommunallederen og har tilsammen
tre medlemmer. Skolens utviklingsgruppe bestér av rektor, leeringslos og teamlederne.

Gruppen bestér av tilsammen seks medlemmer.

Som det fremkommer av data under har foreldrene i Aseral et lavt utdanningsniva,
sammenlignet med regionen og nasjonalt snitt. Omfanget av spesialundervisning ligger over
regionen og nasjonalt snitt. Nivéet for grunnskolepoeng har variert noe de siste drene, men
som hovedregel ligget under landsgjennomsnitt og region. Det er imidlertid viktig 4 merke

seg at dette er en liten kommune, noe som naturligvis har innvirkning nr prosenter regnes ut.

Foreldrenes utdanningsniva 2012 — 2016

Utdanningsnivet i Aseral kommune ligger under landsgjennomsnittet og under

gjennomsnittet for distriktet forevrig. Nivaet har vert stabilt de siste tre arene.
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Figur 20: Foreldrenes utdanningsniva i Aseral

Omfang spesialundervisning 2012 — 2017

Omfanget av spesialundervisning i Aseral kommune ligger over landsgjennomsnittet og

gjennomsnittet for regionen forevrig. Det har imidlertid vert noe nedgang de siste to arene.
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Figur 21: Omfang spesialundervisning i Aseral

Grunnskolepoeng

Grunnskolepoengene i Aseral kommune har variert noe de siste drene. Tallene for 2015/16
skiller seg imidlertid veldig ut, fra den evrige trenden. Nivaet for grunnskolepoeng ligger godt

under landsgjennomsnittet og regionen forevrig for siste skolear.
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Figur 22: Grunnskolepoeng i Aseral
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Kapittel 4: Metodiske betraktninger

One of the most sincere forms of respect is
actually listening to what another has to say.
Bryant H. McGill

Forskning er sgken etter ny og bedre innsikt (Etikkom, 2016). Formalet med denne oppgaven
er nettopp & seke innsikt — innsikt til & forklare variasjoner i organisasjoner. Forskningen vil
vare innenfor tradisjonen for anvendt forskning da den er ment & bidra til & lese praktiske
problemer i organisasjonen (Lund, 2002). Hensikten med forskningen er & frembringe gyldig
og troverdig kunnskap om virkeligheten for at den skal bidra til utvikling av regionens
oppvekstsektor. For & klare dette ma det foreligge en tydelig strategi, en metode, for hvordan
forskningen skal gjennomferes (Jacobsen, 2015). Metoden er det verktoyet som gir oss
kunnskap og oppfyllelse av de metodiske krav styrker konklusjonenes pélitelighet
(Kvernbekk 2002, Jacobsen 2015). Jacobsen (2015) understreker imidlertid at det ikke finnes
perfekte forskningsprosesser, men at et ideal vil vere 4 kombinere ulike opplegg, for & utnytte
styrker og kompensere for svakheter i de ulike oppleggene. Det er ogsa et viktig poeng & gjore
rede for hvilke mulige svakheter som er knyttet til resultatene av en konkret undersokelse

(Ibid). Dette er bakgrunnen for det folgende kapittel.
4.1 Forskningsdesign og tilnaerming

Valg av forskningsdesign er viktig for mest mulig valide og pélitelige slutninger (Jacobsen,
2015). Det finnes to hovedtilnerminger for & fa tak i virkeligheten, det er en induktiv og
deduktiv tilneerming. I den induktive tilnermingen gar forskeren «fra empiri til teori». Det vil
si at man gér ut med et dpent sinn og samler inn data (Ibid.). For & forsta det unike og
dynamiske ved et fenomen kreves en induktiv tiln@rming. Kritikken mot denne tilnaermingen
er at det ikke er mulig & foreta en undersekelse med “apent sinn”. Alle forskere har
forventninger og meninger i forkant av undersgkelser, noe som vil prege dem nér de samler
inn data (Ibid.). Den deduktive tilnermingen tar heyde for nettopp dette. Forskeren gar da
«fra teori til empiri», med noen uttalte forventninger pa forhand om hvordan virkeligheten ser
ut. Forskeren samler inn data for & se om de kan fylle forventningene som fantes i forkant.
Kritikk av den deduktive tilneermingen er at forskeren kun leter etter informasjonen som vil
stotte opp om egne antagelser. I verste fall kan informasjon mistes eller oversees (Ibid.). I
denne oppgaven legges det til grunn at forskning i stor grad er en kontinuerlig

problemlgsende prosess og det tas dermed utgangspunkt i en kombinasjonen av induksjon og
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deduksjon. Problemstillingen er laget med utgangspunkt i en induktiv tilneerming, mens den
er operasjonalisert i fire hypoteser, hentet fra teorien til Bolman og Deal, og dette

representerer en deduktiv tilneerming til forskningsspersmélene.

For a belyse problemstillingen har jeg i hovedsak valgt en kvalitativ metode. Bakgrunnen for
dette er utgangspunktet om at “’virkeligheten er for kompleks til & reduseres til tall, og at man
derfor ma samle inn informasjon i form av ord som &pner for mer nyanserikdom” (Jacobsen,
2015:24). Den kvalitative metoden har til hensikt 4 fa frem hvordan mennesker fortolker og
forstéar en gitt situasjon. Den apner for ny informasjon, man kan stille oppfolgingsspersmél og
det kan komme opp uventet informasjon slik at man kommer n@rmere virkeligheten (Ibid.). I
tillegg til kvalitativ datainnsamling vil kommunene belyses gjennom kvantitative data fra SSB
(Statistisk sentralbyrd), GSI (Grunnskolens informasjonssystem) og Conexus Insight.
Kvalitative data er informasjon som kan kategoriseres, kvantifiseres og sammenlignes via tall.
De kvantitative dataene inngar som en del av presentasjonen av Kompetansesenter Ser-
kommunene. Ved 4 benytte bdde kvalitativ og kvantitativ metode seker jeg forstielse bade i

dybden (kvalitativ metode), og bredden (kvantitativ metode) i min forskning (Grimen, 2003).
4.2 Fokusgruppeintervju som metode for datainnsamling

Fokusgruppeintervju regnes i dag som en vanlig forskningsmetode, og det egner seg godt nér
man ensker & utvikle ny kunnskap om et fenomen (Jacobsen, 2015). Mélet med
gruppeintervju som metode er at deltakerne 1 fellesskap stimuleres til 8 komme med nyanserte
meninger og vurderinger om et tema (Sverdrup 2002, Thagaard 2002). Intervju er et godt
verktoy for 4 fa informasjon om hvordan informantene opplever og forstér seg selv og sine
omgivelser (Thagaard, 2002). Bruk av fokusgruppeintervju som metode synes derfor & vere
en god metode for & fremskaffe kunnskap om hvordan medlemmene i den kommunale
utviklingsgruppen forklarte seregenheter ved egen kommune, og dermed vare med pa &
belyse problemstillingen. I fokusgrupper utvikler det seg ofte en felles forstaelse 1 gruppen og
den gir ofte en god oversikt over hvor homogen eller heterogen gruppen er (Jacobsen, 2015).

Dette var et poeng da fokusgruppen representerte kommunen som helhet.

Et overordnet mal med intervjusituasjonen er a skape en tillitsfull og fortrolig atmosfaere slik
at den sosiale avstanden mellom intervjuer og intervjupersonene minimeres, og informantene
apner seg for de temaene intervjueren ensker informasjon om (Thagaard 2002). Nér gruppen
ikke er for stor blir dette enklere for forskeren. I gruppeintervjuer kan etablering av tillit vaere

spesielt utfordrende da det ma opprettes et dobbelt tillitsforhold; ferst mellom intervjueren og
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gruppemedlemmene, dernest internt mellom gruppemedlemmene (Jacobsen, 2015). Ettersom
fokusgruppene i denne studien utgjorde den kommunale utviklingsgruppen i kommunen
kjente medlemmene hverandre godt fra for. Dette er med pa & oke sjansen for at det allerede
var en etablert trygghet internt mellom gruppemedlemmene. Alle intervjuene var avtalt i god
tid pa forhind og ble ogsa gjennomfort i for- eller etterkant av et mote i den kommunale
utviklingsgruppen og i lokalene til de respektive kommunene, altsd i en naturlig kontekst.

Dette for 4 redusere konteksteffekten og gke intervjuets reliabilitet (Ibid).

Jeg som intervjuer var kjent for fokusgruppen gjennom min stilling som leder ved
Kompetansesenter Ser. Denne nerheten til de intervjuede representerer bade en styrke og en
svakhet for studien (Jacobsen, 2015). Nerheten er nedvendig for a forstd den underseoktes
virkelighet, og er med pd & gjere intervjusituasjonen til en trygg situasjon for medlemmene i
gruppen. Pa den andre siden er avstanden mellom forsker og de intervjuede viktig fir 4 sette
informasjonen inn i et storre perspektiv (Ibid.). Ifelge Thagaard (2002) kan informantenes
assosiasjoner til forskeren pévirke intervjusituasjonen, noe som kan prege kvaliteten pa
intervjuet. Pa bakgrunn av dette ble jeg spesielt oppmerksomhet pé at det informantene
fortalte, kunne vaere preget av deres relasjon og erfaring med meg (Ibid.). I intervjuet forsekte
jeg & vaere bevisst pa dette og opptre apent og neytralt i forhold til informantenes uttalelser,
noe som er med pd & skape en nedvendig distanse. Min kjennskap til kommunene og den
kommunale utviklingsgruppen kan ha pavirket intervjusituasjonen, slik at informantene enten
opplevde det som lettere eller vanskeligere & uttale seg oppriktig i forhold til de temaene som
ble diskutert. Jeg opplevde imidlertid alle intervjuene som dpne og positive, 1 den forstand at
jeg opplevde informantene som erlige i sine uttalelser. Ifolge Jacobsen (2015) veksler den

gode forskeren mellom nerhet og distanse.

En svakhet med gruppeintervjuer kan vere at forskeren har begrenset kontroll over
intervjusituasjonen, noe som kan fore til en relativt kaotisk datainnsamling (Kvale, 2001).
Gruppesterrelsen pa fokusgruppene var imidlertid pa 5-6 personer, noe som gjorde samtalen
oversiktlig. Forskning pd smagrupper antyder ogsa dette til & vaere en optimal gruppesterrelse

for fokusgrupper (Jacobsen, 2015).

I intervjuene ble det brukt en middels strukturert intervjuguide (vedlegg 4) for & opprettholdt
en viss struktur og fremdrift, samt at jeg kunne fokusere fullt ut pa samtalen. Intervjuguiden
sikret apning for oppfelgingsspersmél og oppklaringer underveis i intervjuet, slik at

eventuelle misforstaelser kunne utelukkes underveis. Dette var spesielt viktig da jeg i noen
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grad benyttet omformulering og oppsummering av informantenes utsagn, slik at jeg kunne
kontrollere og validere min tolkning av informantenes utsagn underveis (Kvale, 2001).
Utarbeidelsen av intervjuguidene ble gjort i ner tilknytting til problemstillingen og de
operasjonaliserte hypotesene slik at jeg var sikker pa at spersmalene og svarene var relevante
for 4 belyse problemstillingen. Gjennom & sikre mest mulig relevans mellom data og det som

onskes malt, styrkes studiens validitet (Sverdrup, 2002).

For a redusere svakhetene ved metoden ytterligere ble samtalene tatt opp pa lydbéand.
Informantene ble orientert, og aksepterte dette i forkant av intervjuet. For & sikre
transkripsjonens gyldighet, ble det sendt sammendrag av intervjuene til alle informantene for
godkjenning. Dette var viktig da de dannet grunnlaget for en videre analysen, samt at et
sammendrag av et intervju alltid vil innebere en “’fortetning av mening” og dermed risiko for
feiltolkninger (Kvale, 2001). Jeg fikk ingen tilbakemeldinger om behov for redigering.
Gjennom informantenes godkjenning av transkripsjonene styrkes ogsé oppgavens palitelighet
og troverdighet (reliabilitet), da dette henger sammen med dataenes neyaktighet, og at

eventuell forskersubjektivitet er forsekt redusert (Jacobsen, 2015).

En annen vanlig kritikk av forskningsintervju som metode er at funnene ikke er valide, fordi
intervjupersonenes informasjon kan vere usann (Kvale, 2001). Dette finnes det naturligvis
ingen garanti for, men det legges til grunn i oppgaven at informantene har kommet med en
sannferdig beskrivelse i intervjuene. Sammensetningen av fokusgruppen er ogsa med pa a
sikre en viss internkontroll da det er tre nivder i kommunen representert (kommunalleder,

skoleleder og leeringslos), og de kan justere hverandres utsagn, i den grad det er behov for det.
4.3 Rolleavklaring

Hosten 2014 tiltradde jeg stillingen som leder ved Kompetansesenter Ser. For dette var jeg
fagleder i PP-tjenesten ved Kompetansesenter Ser. Som senterleder har jeg det overordnede
ansvaret for det pedagogiske utviklingsarbeidet, samt at jeg er leder av PP-tjenesten. Dette
innebarer at jeg har mange relasjoner og treffpunkt med kommunene og personer i ulike

stillinger 1 samarbeidskommunene i Kompetansesenter Ser.

Jacobsen (2015) drefter fordeler og ulemper med & forske pa egen arbeidsplass, og
konkluderer med at det bade finnes fordeler og ulemper ved dette, men at fordelene er store,
og at dette er noe som ber oppmuntres. Det er imidlertid viktig & vere klar over ulempene og

de “’blinde flekkene”, slik at dette er noe som kan tas heyde for i forskningsopplegget.
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Informantene i studien er ikke ansatt ved Kompetansesenter Ser, men i egen kommune. Dette
er med pa 4 skape en avstand mellom informantene og meg som forsker. Det er kommunen
som er “medlem” i Kompetansesenter Ser, ikke individene i fokusgruppen. Det var ogsa et
viktig poeng 4 fa frem til alle informantene at motivet for forskningen har vert utvikling av
regionens oppvekstsektor. Gjennom studie av hva som kan forklare variasjoner mellom
kommunene vil grunnlaget for det pedagogiske utviklingsarbeidet i hele regionen styrkes. Det

har altsa ikke veert meningen 4 “’bevise” at noe har vart rett eller galt. Dersom dette var

motivet for forskningen, ber det frarddes a forske pd egen organisasjon (Jacobsen, 2015).
4.4 Utvalg

Utvalget er begrenset til tre av kommunene i Kompetansesenter Ser. Tilsammen representerer
de i underkant av 80% av samarbeidet. Utvalget representerer dermed en brorpart av
samarbeidet, samtidig er viktig & vaere klar over at de ikke er 100% representative.
Bakgrunnen for at disse tre kommunene ble valgt ut henger sammen med at de er har kommet
ulikt i forhold til det regionale utviklingsarbeidet og de representerer en ulik organisering og

ledelse i kommunene. Utvalget representerer dermed en spredning (Jacobsen, 2015).

Det ble nedvendig & begrense utvalget til tre kommuner grunnet masteroppgavens
tidsbegrensninger, samt at et stort antall intervjupersoner ville gjort det vanskeligere & utfore
dyptgéende fortolkninger av intervjuene (Kvale 2001, Thagaard 2002). Informantene har
imidlertid de egenskaper eller kvalifikasjoner som er strategiske i forhold til problemstillingen

(Thagaard, 2002).

Kommunene var representert ved kommunal utviklingsgruppe. Denne gruppen har ansvar for
a forvalte det regionale utviklingsarbeidet i kommunen og er et viktig bindeledd og en
kommunikasjonsarena mellom regionalt og lokalt niva i utviklingsarbeidet. Det gjor ogsé
informantene til forstehandskilder og relevante kilder, da de selv er akterer i eget
utviklingsarbeid i kommunen (Jacobsen, 2015). Kommunens utviklingsgruppe bestér av
kommunalleder og/eller skolefaglig rddgiver, skolelederne, leeringslosene og i noen tilfeller

andre ressurspersoner i kommunen.
4.5 Validitet og reliabilitet

Forskningsresultater er alltid forbundet med storre eller mindre grad av usikkerhet (Kleven,

2002:12). I kvalitative forskningsprosesser er materialets og konklusjonenes troverdighet
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innebygd 1 alle delene av forskningsprosessen (Holter 1996, Kvale 2001). Gyldighet og
palitelighet styrkes gjennom at forskeren forholder seg kritisk reflekterende under hele

forskningsprosessen og til de dataene som er samlet inn (Jacobsen, 2015).

Validitet omtales ogsa som gyldighet og relevans. Med gyldighet og relevans menes at den
empirien som samles inn, faktisk gir svar pa det eller de spersmalene som er stilt. |
vitenskapelig metode opereres det med to ulike typer gyldighet og relevans; intern og ekstern
(Jacobsen, 2015). Med intern gyldighet menes at vi har dekning i empirien (innsamlet data)
for de konklusjoner som trekkes (Ibid.) En valid slutning mé vere basert pa korrekte
premisser (Kvale, 2001). Dette inneberer at informantene har gitt en sann beskrivelse av
virkeligheten, at forskerens gjengivelse og fortolkning av data er riktig og at de konklusjoner
som trekkes, faktisk gjenspeiler virkeligheten (Jacobsen, 2015). Ytre gyldighet og relevans
gér pa om resultater fra et avgrenset omradet ogsa er gyldige i andre sammenhenger — altsé i
hvor stor grad vi kan generalisere funn fra studien. For 4 sikre ytre validitet eller gyldighet ber
utvalget vare mest mulig representativt for populasjonene det skal generaliseres til (Lund,

2002).

Med reliabilitet, eller palitelighet og troverdighet, menes om undersokelsen er til & stole pa
(Jacobsen, 2015). Forskningens reliabilitet sier noe om den er gjort pé en tillitsvekkende mate,
og knyttes til at forskeren kan gjeore rede for hvordan data er utviklet (Thagaard, 2002).
Kvalitet 1 kvantitative undersokelser er nart knyttet til forskerens evne til refleksjon over
samspillet mellom selve forskningen og de resultater som presenteres (Jacobsen, 2015). Det er
en mélsetning med metodekapittelet som helhet & gke studien troverdighet og overbevise
leseren om at forskningen er gjort pd en tillitvekkende méte, da det viser til de metodiske
betraktningene som er gjort underveis i forskningsprosessen (Jacobsen, 2015, Thagaard,

2002).
4.6 Etiske betraktninger

De forskningsetiske retningslinjene for samfunnsvitenskap, humaniora, juss og teologi angir
hva forskere innenfor disse fagene bgr ta 1 betraktning og gjere for at forskningen skal vare
ansvarlig (Etikkom, 2016). De forskningsetiske retningslinjene har vert et naturlig

rammeverk for forskningen, presentert i denne oppgaven.

Utgangspunktet for forskningsetikken i Norge i dag er tre grunnleggende krav til forholdet

mellom forsker og dem det forskes pd; informert samtykke, krav om privatliv og krav pa a bli
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sitert riktig (Jacobsen, 2015). Informert samtykke innebzrer en frivillig deltakelse, at
informantene har kjennskap til formélet med undersegkelsen og hovedtrekkene i prosjektet slik
at de kan vurdere fordeler og ulemper ved en eventuell deltakelse. Utviklingsgruppen til
Kompetansesenter Ser har derfor vaert orientert bide muntlig og skriftlig om studien i god tid
pa forhdnd (vedlegg 5). Alle informantene fikk ogsa utdelt skriftlig informasjon om formalet
med studien, og forhold knyttet til behandling av datamateriale og deltakelse i prosjektet
(vedlegg 6).

All innsamlet informasjon er behandlet som fortrolig materiale, og ingen informasjon skal
kunne spores tilbake til enkeltpersoner (Sverdrup, 2002). Kildevern er viktig for etablering
fortrolighet mellom intervjuer og intervjupersonene, og informantene er derfor ikke referert til
personlig, men som representant for sin kommune. Da kommunene kjenner hverandre godt og
anonymitet innenfor et sa lite nettverk kan allikevel vare problematisk, og det har derfor veert
viktig at alle informantene har fatt anledning til & kommentere sammendrag fra intervjuene og

godkjente disse for de ble brukt i oppgaven.

Kunnskap er et kollektivt gode, og alle forskningsresultater ber derfor som hovedregel
publiseres (Etikkom, 2016). Denne studien publiseres i masteroppgaven, samt at den ogsé vil
bli presentert for styret til Kompetansesenter Ser og i de leerende nettverkene for barnehage-
og skoleutvikling i regionen. I lapet av forskningsprosessen har jeg ogsa vart i kontakt med

andre regioner som har vist interesse for studien.

Den sosiale virkelighet er ikke stabil, men endres kontinuerlig (Jacobsen, 2015:27), og det er
derfor viktig & veere oppmerksom pa at samfunnsvitenskapene aldri kan gi noe annet enn et
delvis, tidsbegrenset og i prinsippet falsifiserbart bilde av den menneskelige virkelighet”
(Peter L. Berger (1987) 1 Jacobsen, 2015:36). Dette gjelder uansett metodisk tilneerming og er

viktig i1 forbindelse med vurdering av konklusjonenes gyldighet.

I forkant av intervjuene gjennomferte jeg meldetesten ved Norsk senter for forskningsdata

(NSD). Resultatet fra meldetesten var at studien ikke var meldepliktig til NSD.

41



Kapittel 5: Teori

Ingenting er s@ praktisk som en god teori, Kurt Lewin 1945

Teori brukes for & utvikle innsikt og forstdelse (Dalland, 2000). Denne studiens uavhengige
variabler vil presenteres i dette kapitelet. De uavhengige variablene er hentet fra Bolmann og
Deals fortolkningsrammer og perspektiver pa organisasjoner. Deres teori legges til grunn for
analyse og drefting av oppgavens problemstilling i kapittel 7. Bakgrunn for valg av teori er at
denne pa en god méte kan vaere med pa 4 speile organisasjon og praksis og veare til hjelp for &
forbedre egen praksis (Irgens, 2012). Vare teorier, modeller og indre bilder avgjer hva vi ser,
hva vi gjer, og hvordan vi vurderer det vi oppnar. Snevre, overforenklede mentale modeller

kan fort bli villedende, de kan fordunkle, mer enn de belyser (Bolman & Deal, 2014).
5.1 Fire ulike perspektiver pa organisasjoner

Organisasjoner forstés i et systemteoretisk perspektiv som apne, miljgavhengige system, der
personer, grupper, rutiner eller oppgaver representerer elementer som gjensidig pavirker og
forsterker hverandre, og som medferer gjensidig avhengighet (Busch & Vanebo, 2003).
Organisasjoner forholder seg til vekslende, utfordrende og omskiftelige omgivelser, og
ettersom de er dpne systemer pavirkes de siledes av sine omgivelser. Nar flere ulike

organisasjoner er involvert, blir bildet enda mer komplekst (Bolman & Deal, 2014).

Evnen til & forsta komplekse og flertydige situasjoner avhenger i hoy grad av de teorier eller
tenkemater vi bruker til & tolke det vi star ovenfor (Ibid.). Bolman og Deal har i sitt arbeid
utviklet fire fortolkningsrammer der de forklarer mekanismer i organisasjoner ut fra ulike
perspektiv. De forstdr fortolkningsrammene som mentale modeller, perspektiver, sett av ideer
eller antakelser som kan brukes til & forsta og finne fram i et bestemt “’terreng”. En god
fortolkningsramme gjor det lettere & forsta hva du star overfor, og i siste instans hva du kan
gjore med det. Deres utgangspunkt er at nar vi ikke vet hva vi skal gjere, gjor vi mer av det vi
kjenner og kan. Vére kunnskaper eller mentale modeller kan da representere vire egne
mentale fengsler, der vi stenger oss selv inne. Ved & forsta organisasjoner ut fra ulike
fortolkningsrammer, eller variere mellom fortolkningsrammer kan kapasitet frigjores og

organisasjonens effektivitet og handlingsrom eke (Ibid.).

De fire fortolkningsrammene er Det strukturelle perspektivet, Human resource-perspektivet,

Det politiske perspektivet og Det symbolske perspektivet. Fortolkningsrammene filtrer og siler
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viktig fra uviktig, de er kart som letter navigasjonen, og redskaper til & lase problemer med og
til & fa tingene gjort. De ulike fortolkningsrammene gir ulike historier, men ingen versjon er
alene sa fyllestgjorende at organisasjonen blir fult ut forstéelig eller handterlig (Bolman &
Deal, 2014:44). Det er forst nar man kan tolke og forstd en organisasjon ut fra alle de fire
perspektiver at man far det skarpeste bilde av hva som rerer seg i organisasjonen. En skjev
vektlegging pa et perspektiv vil gjore at man lett far et uskarpt bilde og dermed okt risiko for

at man mistolker prosesser i organisasjonene (Ibid.).
5.1.1 Det strukturelle perspektivet

Det strukturelle perspektivet bygger pd ideene om maélrettethet og rasjonell atferd, og stetter
seg pd teorier innenfor sosiologi, skonomi og ledelsesforsking. Perspektivet betrakter
organisasjoner som rasjonelle systemer, vektlegger organisasjoners arkitektur, og er opptatt av
a realisere fastlagte mal gjennom effektive strukturer og prosedyrer. Strukturer forstas som et
grunnriss for mensteret av formaliserte forventninger og samhandling mellom interne
deltakere og eksterne interessenter (Bolman & Deal, 2014). Organisasjoner betraktes i dette
perspektivet som rasjonelle, systematiske og mélorienterte organismer. Ved anvendelse av det
strukturelle perspektivet ser man forbi enkeltpersoner og undersgker den sosiale konteksten
de arbeider innenfor. Hvis strukturenes betydning nedvurderes, kan det resultere i

feildisponering av energi og ressurser.

Sentralt i utformingen av organisasjoner stér de to aspektene differensiering og integrering.
Organisasjoner deler opp arbeidet ved & skape en rekke spesialiserte roller, funksjoner og
enheter. Deretter ma de bruke vertikale og horisontale integreringsmetoder for a binde de

forskjellige elementene sammen igjen (Ibid.:95).

Alle organisasjoner har en sosial arkitektur bestdende av universelle interne og eksterne

parametere. Bolman og Deal (2014:89) oppsummerer dem pa folgende mate:

Dimensjon Strukturelle implikasjoner

Stgrrelse og alder Kompleksitet og formalisering gker med stgrrelse og alder

Kjerneprosess De prosessene og den teknologien som star sentralt i virksomheten, ma tilpasses
strukturen.

Omgivelser Enkle strukturer egner seg i stabile omgivelser, mens usikre og omskiftelige

omgivelser tvinger frem mer komplekse og tilpasningsdyktige strukturer
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Strategi og mal Nar ikke alle mal er like klare og like konsise, kreves det strukturelle tilpasninger

Informasjonsteknologi Informasjonsteknologien muliggjgr en flatere, mer fleksibel og mer desentralisert

struktur
Egenskaper hos de Ansatte med hgy utdanning og stor faglig dyktighet trenger og @nsker stgrre
ansatte autonomi og rom for eget skjgnn

Tabell 2: Organisasjoners sosiale arkitektur

Det strukturelle perspektivet er opptatt av hierarkiske strukturer, vertikal samordning og fast
arbeidsdeling. Hoyere nivaer koordinerer og kontrollerer arbeidet til underordnede ved bruk
av virkemidler som formell myndighet, regler og retningslinjer, og ved bruk av planleggings-
og kontrollsystemer. Organisasjonen er en pyramide, de som sitter gverst vil alltid har
autoritet over den som sitter under. Ordre blir kommunisert systematisk ovenfra og nedover i
organisasjonen og beslutninger om handlinger styres av klare regler. De ansattes rettigheter
og plikter, og organisasjonens stabilitet sikres gjennom regler og prosedyrer. Dette bidrar til at
like situasjoner héndteres pa sammenliknbart vis, med minst mulig ”partikularisme” —
konkrete problemer skal ikke behandles ut fra personlige innfall eller politiske press-faktorer
uten relevans for organisasjonens mél. Irrasjonelle reaksjoner elimineres gjennom kontroll og

disiplin. Det benyttes en rasjonell problemlesningsprosess om konflikter skulle oppstar.

Organisasjoner ma imidlertid ha bade vertikal og horisontal samordning. Den optimale
balansen mellom vertikalt og horisontalt avhenger av de problemene hver enkelt organisasjon
star ovenfor. Vertikal samordning er generelt det beste nar forholdene er stabile, oppgavene er
forutsigbare og klart forstitt og ensartethet er vesentlig. Horisontal kommunikasjon fungerer
best der man har komplekse oppgaver som skal loses i turbulente og raskt omskiftelige

omgivelser (Bolman & Deal, 2014:85).

Til grunn for tenkningen i det strukturelle perspektivet ligger et menneskesyn som ser pé
mennesket som rasjonelt, og som hovedsakelig ekonomisk motivert i en arbeidssituasjon. Det
strukturelle perspektivet ser mennesker som foretrekker sikkerhet og kan derfor forventes &
godta definerte oppgaver og styring ovenfra. Det legges ogsa til grunn en forstaelse av at

mennesker liker ikke & arbeide, og mé derfor styres gjennom kontroll.

Effektive organisasjoner og optimalt utbytte males kun i form av produktivitet. Framtiden kan
forutsies, og oppgaver kan derfor defineres presist. Produktiviteten vil derfor stige om

oppgavene blir mest mulig spesialisert. Fordelene med en spesialisering er at alle i en
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organisasjon slipper & laere alt like godt, og man oppnar derfor en sterre effektivitet om

oppgavene blir fordelt etter den enkeltes kompetanse, ferdighet, erfaring og spesialitet.

Ledelsens oppgave i det strukturelle perspektivet er a vere rasjonell, klar og objektiv, og

unnga 4 la subjektive hensyn fa innflytelse pd beslutninger.

Det strukturelle perspektivet vektlegger spesielt to forhold som er betydningsfulle og
bestemmer hva slags struktur som er mest hensiktsmessig; dette er teknologi og omgivelsene.
Med teknologi forstds “driverne for endring”. Teknologien i skolen er undervisningen, mens
pa sykehuset er det personalets diagnoser og behandlingsmetoder. Omgivelsene er alt som
ligger utenfor organisasjonens grenser. Fra omgivelsene far organisasjonen sine révarer og det
er i omgivelsene produktene benyttes. Skolen mottar barn og unge og sender i fra seg
utdannede elever. Omgivelsenes karakter pavirker organisasjonenes struktur (Bolman &

Deal, 2014).

Hovedkritikken av det strukturelle perspektivet omhandler mennesket, som ikke alltid opptrer

rasjonelt og fornuftig.

Med utgangspunkt i det overordnede kan folgende hypotese utledes i fra det strukturelle
perspektivet: Effektive organisasjoner har tydelige strukturer, definerte roller, mél og

strategier.
5.1.2 Human resource-perspektivet

Human resource-perspektivet bygger pa ideen om tilfredsstillelse av menneskelige behov. Det
grunnleggende i dette perspektivet er at menneskers ferdighet, holdninger, energi og
engasjement er viktige ressurser som kan anvendes til enten a skape eller adelegge for
virksomheten. De organisasjonene som i sterst grad greier 4 tilfredsstille de ansattes behov og
trivsel, vil vaere de mest effektive organisasjonene. Dette perspektivet er ogsa kalt det
humanistiske perspektivet og vil bli brukt synonymt i oppgaven. Perspektivet bygger blant
annet pa folgende premisser (Bolman & Deal, 2014:146):

1 Organisasjoner eksisterer for & tilfredsstille menneskelige behov og ikke omvendt.

2 Organisasjoner og enkeltmennesker trenger hverandre. Organisasjonene trenger ideer, energi og
talentene som mennesker har, mens menneskene trenger karrieremuligheter, lgnn og framtidsutsiktene
som organisasjonen kan tilby.

3 Nar den enkelte og organisasjonen er darlig tilpasset hverandre, vil den ene eller begge lide: Individet vil
enten bli utnyttet eller vil prgve a utnytte organisasjonen.

45



4 Nar det er god sammenheng mellom individet og organisasjonen, vil begge tjene pa det: Den enkelte

finner et meningsfylt og tilfredsstillende arbeid, og organisasjonen far det menneskelige talent og den

energien den har bruk for.

Organisasjoner som tar godt vare pa de ansatte, far tilbake mennesker som er i stand til &

utfore meningsfylt og tilfredsstillende arbeid, og dermed tilfore de ressurser organisasjonen

trenger for & kunne oppfylle sine oppgaver. Human resource-perspektivet fremhever Maslows

behovshierarki som viktig i1 forstdelsen av menneskelige behov og motivasjon. Dersom

grunnleggende behov som fysisk velvere og trygghet ikke er oppfylt, vil dette beslaglegge

menneskenes ressurser og de vil ha begrenset kapasitet til & oppfylle organisasjonens behov.

Human resource-perspektivet fremhever faktorer innebygd i selve arbeidet som viktige for

ansattes motivasjon og utviklingen av effektive organisasjoner. Dette er for eksempel jobb-

berikelse, deltakerstyring, selvstyrte team, organisasjonsdemokrati og organisasjonsutvikling

som viktige motivasjonsfaktorer og tiltak. Dette er med pé & gi medarbeiderne tilfredstillelse

og mening i arbeidet, noe positivt pavirker organisasjonens maloppnaelse. Nar arbeidet ikke

foles tilfredsstillende og meningsfylt, forer dette til negative reaksjoner som tilbaketrekking,

motstand eller oppror. Fremskrittsvennlige organisasjoner har utvikles en involverende

strategi for & forbedre forvaltningen av menneskelige ressurser internt (Ibid.:189).

Prinsipper

Bygge opp og innfgre en
human resource-strategi

Ansette de rette personer

Beholde de ansatte

Investere i de ansatte

Gi de ansatte myndighet

Fremme mangfold

Grunnleggende human resource-strategier

Praktiske konsekvenser

Brygge opp en felles tenkning om hvordan mennesker skal behandles.
Bygge denne tenkningen inn i selskapets struktur og incentivsystemer

Vite hva en gnsker, Vaere selektiv

Belpnne dem godt, Sgrge for jobbsikkerhet, Forfremme innenfra, Gi ansatte
del i utbytte

Investere i opplaering, Skape utviklingsmuligheter

Sgrge for informasjon og stgtte, Stimulere til selvstendighet og
medvirkning, Omforme jobbene, Fremme selvstyrte team, Fremme stgrre
likhet

Vare tydelig og konsekvent nar det gjelder organisasjonens filosofi pa
dette omradet, Gi ansatte resultatansvar pa omradet

Bolman & Deal, 2014:168

Tabell 3: Grunnleggende human resource-strategier
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Béde den enkeltes tilfredshet og organisasjonens effektivitet avhenger strekt av kvaliteten pé
det mellommenneskelige samspillet (Bolman & Deal, 2014:214). Konstruktive personlige
relasjoner blir derfor viktig i dette perspektivet. Mellommenneskelig samspill og relasjoner
kan vanskeliggjores av det Argyris og Schon kalte theories of action, eller handlingsteorier.
Det er deres forstaelse av menneskers atferd og leering human resource-perspektivet bygger
pa. De hevdet at enkeltes atferd var styrt av personlige handlingsteorier, det vil si antakelser

og ideer som 1a under og styrte den enkeltes atferd (Bolman & Deal, 2014).

Argyris og Schon tok utgangspunkt i to typer handlingsteorier, bruksteori og uttryktteori.
Bruksteorien representerer de kunnskapene som reelt styrer vér atferd. Denne kunnskapen
ligger ofte pa et ubevisst niva, og kommer gjerne til uttrykk gjennom bestemte
handlingsmenstre hvor felles verdier, handlingsmater og konsekvenser folger og forsterker
hverandre. Uttrykt teori kommer til syne gjennom den kunnskapen vi eksplisitt hevder &
handle ut i fra, det er den teorien som benyttes for & forklare eller rettferdiggjore bestemte
atferdsmeonstre (Argyris & Schon 1974, Busch & Vanebo 2003, Bolman & Deal 2014).
Argyris og Schon fant imidlertid store sprik mellom uttryktteori, noe som lett kan

vanskeliggjore et samarbeid eller fore til mistrivsel og ineffektivitet (Bolman & Deal, 2014).

Kritikk av human resource-perspektivet handler i stor grad om det er for optimistiske med
henhold til muligheten for & integrere individuelle og organisasjonsmessige behov, og en

undervurdering av problemer med makt, konflikter og ressursknapphet i organisasjoner.

Med utgangspunkt i det overordnede kan folgende hypotese utledes i fra human resource-
perspektivet: Organisasjoner som tar godt vare pé sine ansatte far tilbake mennesker som

tilforer organisasjonen det den trenger for & lose oppdraget sitt.
5.1.3 Det politiske perspektivet

Det politiske perspektivet vokste ut av en erkjennelse at verken det strukturelle eller det
humanistiske perspektivet kunne gi svar pé en rekke grunnleggende dilemmaer i
organisasjoner. Det er en kontinuerlig maktkamp mellom personer og grupper i
organisasjoner. Det politiske perspektivet er opptatt av at det til en hver tid vil vere

ressursknapphet i en organisasjon og derfor maktkamp.

I det politiske perspektivet fremstar organisasjoner som en turbulent arena for en stadig kamp

mellom individuelle interesser og gruppeinteresser. Konflikter er en naturlig del av
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organisasjonslivet, og er ikke nedvendigvis et problem eller tegn pa at noe er galt. Konflikter
er roten til personlig og sosiale endringer, til kreativitet og nytenkning. De utfordrer status-
quo og stimulerer til nye ideer og nye mater og nerme seg problemer pé — til nytenkning og
nyskapning. Dette er i sterk kontrast til det strukturelle perspektivet som hvor konflikter

betraktes som en hemsko for effektivt arbeid (Bolman & Deal, 2014).

I dette perspektivet er organisasjoner bade politiske akterer og arenaer. Siden organisasjoner
er avhengig av sine omgivelser for 4 fa de ressurser de trenger for & overleve, er de akterer, og
uunngaelig innvevd 1 relasjoner med eksterne interessenter. Organisasjonene er redskaper og
virkemidler, og de er ofte svart sterke. De brukes av dem som kontrollerer dem til &
virkeliggjore bestemte malsetninger. Som arenaer rommer organisasjoner konkurranse og
strid; de definerer hva det spilles om og hvilke spilleregler som gjelder, de danner rammene
omkring spillerne. Det politiske perspektivet kan sammenfattes i fem grunnsetninger (Bolman

& Deal, 2014:220).

1. Organisasjoner er koalisjoner som bestar av forskjellige individer og interessegrupper. F.eks.
hierarkiske nivaer, avdelinger, profesjonelle grupperinger, etniske grupper.

2. Det er varige motsetninger mellom koalisjonsmedlemmene nar det gjelder verdier, preferanser, tro,
informasjon, og oppfatning av virkeligheten.

3. De fleste viktige beslutninger i organisasjoner dreier seg om fordeling av knappe resurser —
beslutninger om hvem som skal fa hva.

4. Ressursknapphet og varige motsetninger gjgr konflikter sentralt i organisasjoners daglige liv og gjor
makt til den viktigste ressursen.

5. Organisasjoners mal og beslutninger utvikler seg gjennom en kontinuerlig forhandlingsprosess og
kjppslaing mellom ulike interessegrupper som alle kiemper for sine egne interesser.

De fem grunnsetningene forklarer ogsa hvorfor organisasjoner nedvendigvis mé vare
politiske. En koalisjon dannes fordi medlemmene trenger hverandre, selv nar interessene
deres bare er delvis sammenfallende. Det at det er varige motsetninger mellom partene,
inneberer at den politiske aktiviteten vil vaere mer synlig og fremtredende under forhold
dominert av mangfold enn ved homogenitet. Det er lettere & oppnd enighet og harmoni nar

alle deler verdier og overbevisninger og har en felles kultur.

Forstdelsen av makt er sentralt 1 det politiske perspektivet. Pfeffer (1992) definerer makt som
“den potensielle evnen til d innvirke pd atferd, endre begivenhetenes gang, overvinne

motstand og fa folk til a gjore det de ellers ikke ville ha gjort” (Bolman & Deal, 2014:223).
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Den tradisjonelle oppfatning av organisasjoner er at de skapes og kontrolleres av legitime
makthavere, som setter mélene, former strukturen, ansetter, leder arbeidstakerne og serger for
at mal blir nddd. Den politiske rammen framsetter et annet perspektiv. Makthaverne
kontrollerer den posisjonsmakt som er knyttet til besittelsen av en bestemt stilling, men de er

bare en av flere parter som konkurrerer om andre former for makt i organisasjonen.

I det politiske perspektivet fastsettes organisasjonens mal, struktur og strategi ikke som
direktiver fra toppen, men det vokser frem gjennom en fortlepende forhandlings- og
kjopslaringsprosess mellom de viktigste interessegruppene som utgjer koalisjonen bak

organisasjonen.

Med utgangspunkt i det overordnede kan folgende hypotese utledes i fra det politiske
perspektivet: Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid har legitimert idegrunnlaget

for arbeidet i den dominerende koalisjonen 1 organisasjonen.
5.1.4 Det symbolske perspektivet

Det symbolske perspektivet fokuserer p4 hvordan mennesker legger mening i den kaotiske,
flertydige verden de lever i. Mening, overbevisning og tro star sentralt. Mening blir ikke gitt
oss; det er vi som skaper mening (Ibid.:277). Det symbolske perspektivet omfatter tanker fra
en rekke omrdder, deriblant organisasjonsteori, sosiologi og statsvitenskap. Det symbolske

perspektivet konsentrerer tanker fra ulike kilder i fem grunnsetninger (Ibid.:282).

1) Det viktigste er ikke hva som skjer, men hva det betyr.

2) Aktivitet og mening er bare lgst forbundet; En og samme begivenhet og handling kan tolkes pa
mange forskjellige mater fordi mennesker opplever livet forskjellig.

3) Hendelser og prosesser er ofte viktigere pa grunn av et de uttrykker, enn pa grunn av det de
frembringer. Med sin emblematiske form danner de vev av sekulaere myter, helter og heltinner,
ritualer, seremonier og beretninger som hjelper oss til a finne mening og lidenskap i livet.

4) Nar vi star overfor usikkerhet og flertydighet, skaper vi symboler for a fjerne forvirringen, finne
retning og forankre vare forhapninger og var tro.

5) Kulturen er det superlimet som binder en organisasjon sammen, forener mennesker og hjelper en
virksomhet til @ na sine mal.

I det folgende er det spesielt det kulturelle aspektet ved det symbolske perspektivet som vil
vektlegges. Organisasjoners symboler formidler mening i arbeidet og gir kulturen en
forankring. Organisasjonskulturen bygges opp over tid og formidles videre til nykommere.

”Miéten vi gjor ting pa her hos oss,” forankrer kulturen i organisasjonens identitet og
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oppfatning av seg selv (Bolman & Deal, 2014). Edgar Schein definerer kultur slik:
“Organisasjonskultur er et monster av felles, grunnleggende antakelser som en gruppe er
kommet frem til etter hvert som den leerer d mestre sine problemer ndr det gjelder ytre
tilpasning og integrering, som har fungert godt nok til at det blir betraktet som holdbare, og

som derfor lceres bort til nye medlemmer som den riktige mdten d oppfatte pd, tenke pd og

folge pd i forhold til disse problemene” (Ibid.:298).

Organisasjonens kultur avdekkes og formidlers gjennom dens symboler. Symboler kan ha
mange ulike former i organisasjoner. Myter, visjoner og verdier gir organisasjonen en sterk
malbevissthet og besluttsomhet. Helter og heltinner fungerer, gjennom ord og gjerninger, som
levende ikoner eller logoer, beundrede forbilder for andre. Eventyr og fortellinger gir
forklaringer, forsoner motsetninger og oppleser dilemmaer. Ritualer og seremonier viser vei
og gir tro og hép. Metaforer, humor og lek loser opp i tingene og skaper tilknytninger til
fellesskapet (Ibid.:283). Organisasjonens symbolske former og aktiviteter er grunnelementene

1 kulturen, bygd opp over lang tid, som skaper organisasjonens s@regne identitet og karater.

Det symbolske perspektivet fremhever viktigheten av den den visjonzre lederen som
fremsnakker arbeidet, organisasjonen og menneskene — og som hele tiden jobber med

organisasjonskulturen.

Utvikling av organisasjonskulturen betraktes som et resultat av menneskers streben etter &
skape mening, sammenheng, helhet og stabilitet i maten som man lever pé i fellesskap med
hverandre (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Kulturen i en organisasjon er en viktig faktor for &
forklare suksess. Den samler medarbeiderne i felles opplevelser av tilherighet og fellesskap
som er avgjerende for hvor vellykket virksomheten er (Ibid.). Cameron og Quinn (2014)
understreker at endring av organisasjonskultur er ngkkelen til bade store forbedringsstrategier
og med 4 tilpasse seg de stadig mer omskiftelige omgivelsene som morderne organisasjoner

meter.

Med utgangspunkt i det overordnede kan felgende hypotese utledes i fra det symbolske
perspektivet: Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid jobber med det som et

kulturutviklingsprosjekt.
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Kapittel 6: Variasjon i arbeidet med helhetlig skoleutvikling

PG avstand blir det lettere G se en sammenheng. Tor Age Bringsvaerd

Kvalitative data inneholder alltid forskerens fortolkning av den kunnskapen som presenteres
(Thagaard, 2002). Denne datapresentasjonen bygger dermed pa min tolkning av de
transkriberte dataene fra intervjuene med kommunenes utviklingsgrupper i tre av
Kompetansesenter Ser-kommunene. Formalet med transkripsjonen er a bearbeide

intervjusamtalene slik at de blir tilgjengelig for analyse (Kvale, 2001).

Innsamlet data presenteres kommunevis i alfabetisk rekkefolge. Presentasjonen er ordnet etter
fire kategorier; Struktur, strategi og rolleavklaringer, Tilbakemeldinger, forsterkere og
motivasjon, Forhandlinger og allianser, og Utviklingskultur. Innledningsvis vises det til hva
informantene opplevde som spesielt for sin kommune, og avslutningsvis oppsummeres
hovedinntrykket av kommunen. Kapittelet avsluttes med en oppsummering av variasjonene
mellom kommunene i hvordan de arbeider med helhetlig skoleutvikling i sin kommune.
Innsamlet data vil danne grunnlaget for analyse og drefting i kapittel 7, sammen med de

teoretiske rammeverket, presentert i kapittel 3.
6.1 Hegebostad kommune

Kommunen utgjor 15 % av Kompetansesenter Ser-samarbeidet. Kommunen er organisert
med en kommunal utviklingsgruppe og lokale utviklingsgrupper pd hver av skolene. Den
kommunale utviklingsgruppen bestar av en skolefaglig radgiver (40% stilling), to
enhetsledere for skole, to enhetsledere for barnehage, to leeringsloser og to ressurspersoner for
Sprakkommuneprosjektet, tilsammen ni personer. Den kommunale utviklingsgruppen har

veert aktiv siden hgsten 2016.

Som kjennetegn for sin kommune trakk den kommunale utviklingsgruppen frem at de hadde
gode skoler og barnehager. Gode uteomrader og lokaler, og god kvalitet p4 undervisningen og
”det pedagogiske”. De hadde jobbet systematisk og over tid med utviklingsarbeid i
kommunen. De fremhevet ogsé at de var opptatt av & mete elevene der de var og leere dem
opp 1 et brett normalbegrep. De opplevde 4 ha et raust menneskesyn og at den generelle delen

av lereplanen var ”langt fremme” i1 skolene i kommunen.
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Den kommunale utviklingsgruppen beskrev at kommunens hovedutfordring fremover var at
mange av de yrkene som innbyggerne i kommunen jobber med, etterhvert vil forsvinne og at

det derfor matte bli mer fokus pa akademiske ferdigheter og entreprenerskap.

For kommunens utviklingsarbeid opplevdes det ogsa som en stor utfordring at de ikke hadde
en kommunalleder og at den kommunale utviklingsgruppen hadde vansker med a metes

fulltallig.
6.1.1 Struktur, strategi og rolleavklaringer

Det var tre hovedsatsingsomrader for skolene i Hegebostad; Sprak, lesing og skriving og
sosial kompetanse (klasseledelse) og implementering av en digital leringsplattform (It’s
learning). Kommunens utviklingsarbeid var definert i en felles pedagogisk plattform, som var
en del av kommuneplanen. Arbeidet med sprak, lesing og skriving var definert i en felles
kommunal strategi, en interkommunal leseplan og i skolenes ars-/halvarplaner. Arbeidet
knyttet til sosial kompetanse var forankret i den pedagogiske plattformen, i den regionale
planen Jeg trives! (pa barnehagesektoren) og i skolene og barnehagenes érs-/halvarplaner.
Skolene har ogsé sosiale mal pa ukeplanen hver uke. Den kommunale utviklingsgruppen
opplevde kommuneplanen som mangelfull pa oppvekstsektoren. Planen skulle revideres i
2017/18.

Fra hesten 2016 har kommunen hatt status som sprakkommune. Det var lenge (siden 2003)
blitt satset pa barnehage/-skolebibliotek og lesemotivasjon og felles praksis for
lesestimulering i kommunen. Dette arbeidet ble viderefort og forsterkes i sprakkommune-

arbeidet. Ellers var ogsa tilpasset opplaring vart et satsingsomréde i kommunen.

Den kommunale utviklingsgruppen var opptatt av at de i kommunen tenkte helhet og
samarbeid; fra barnehage til gjennomfort videregaende opplaring. Det at hele lopet var
representert i utviklingsarbeidet hadde veert viktig for & lykkes. "Utviklingsgruppen har veert
viktig, den skaper legitimitet og forankring. Det er viktig at de som skal jobbe med

utviklingsarbeidet er med pd a utforme det!”.

Den kommunale utviklingsgruppen beskrev en flat og mangelfull struktur for & drive
utviklingsarbeid i kommunen. Kommunen er en to-nivd kommune, noe som medferte stor
autonomi for enhetslederne. Ifolge en av enhetslederne, i noen tilfeller for stor grad av
autonomi”. De beskrev strukturen som hverken god eller ensket. De hadde flere ganger

etterlyst en kommunalleder som kunne lede og koordinere arbeidet for oppvekst i kommunen.

52



De trakk imidlertid frem at den kommunale utviklingsgruppen var bredt sammensatt og at
dette var positivt for utviklingsarbeidet. Det var flere laerere” enn ledere i gruppen, noe som

var viktig med tanke pa forankring i personalgruppene og driften av utviklingsarbeidet.

Pa grunn av kommunens struktur ble det langt mye administrativt arbeid til enhetslederne, noe
som forte til dobbeltarbeid og lite effektiv ressursutnyttelse. Pr. i dag har kommunen en
skolefaglig radgiver 1 40% stilling, dette var en for liten stilling for & kunne gjore en god jobb,
i tillegg til det kun er en radgivende stilling. Ansvaret som barnehagefaglig radgiver var

delegert til en av enhetslederne for barnehage (20% stilling).

I tillegg til et overordnet koordinerende og styrende ledd (kommunallederniva) trakk

utviklingsgruppen frem tidsfaktoren som hinder for utviklingsarbeidet i kommunen.

Den kommunale utviklingsgruppen beskrev strukturen og organiseringen med eksterne
fagmiljeer som Nasjonalt lesesenter og -skrivesenter og Kompetansesenter Ser som viktig for

utviklingen i deres kommune.
6.1.2 Tilbakemeldinger, forsterkere og motivasjon

Den kommunale utviklingsgruppen var tydelig pé at de ikke fikk mange tilbakemeldinger pé
at de gjorde en god og viktig jobb. En av enhetslederne for skole hadde for eksempel kun
snakket med sin leder (rddmannen) i 5 minutter, etter 4 ha jobbet i kommunen i 2,5 maned. De
beskrev imidlertid at det var et godt samarbeid mellom enhetslederne, og at de gav hverandre
tilbakemeldinger. En av lererrepresentantene bekreftet det positive samarbeidet mellom
enhetslederne, og mente at dette ogsa var synlig nedover i organisasjonen og at det var
positivt for de ansatte pa skolene. Den kommunale utviklingsgruppen var ogsa en arena for &

gi hverandre tilbakemeldinger.

Nér det gjaldt hvordan de opplevde at kommunen investerte i dem som arbeidstakere fortalte
enhetslederne om at kommunen hadde vart positive til at de skulle ta etterutdanning, men at
de métte dekke kostnadene til dette av eget budsjett. De fortalte ogsa at de hadde foreslatt at
det skulle settes av midler til et eget etterutdanningsfond i kommunen, men dette var ikke blitt
vedtatt av politikerne. Enhetslederne for skolene hadde arrangert personalturer for sine
ansatte. Dette var en mate det ble investert i de ansatte pa skolene. Innholdet pa turene hadde

vert faglig og sosialt og med fokus pa lagbygging.
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De viktigste motivasjonsfaktorene for utviklingsarbeidet i kommunen var at deres kommune
skulle utdanne barn og unge som var “fult pa hoyde med de beste i byen” slik at de var best
mulig rustet til et godt liv og til & vare 1 arbeid. Det at deres elever skulle gjennomfore
videregdende opplering var en viktig motivasjonsfaktor. Elevenes trivsel og vekst, og at de
opplevde trygghet, ble ogsa trukket frem som en viktig motivasjon for utviklingsarbeidet i

kommunen.
6.1.3 Forhandlinger og allianser

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde at det var lite forhandlinger i1 utviklingsgruppen
og pé enhetsniva. Enhetene opplevdes stort sett som endringsvillige. Dette ble forklart med at
enhetene var sma, at larerne var godt representert i den kommunale utviklingsgruppen og at
enhetslederne hadde vart beviste pd & “sd inn prosjekter ganske tidlig”. Laerernes
representasjon i gruppen gjorde at det ikke var s mange igjen som skulle “overbevises” nar
de kom tilbake pé enhetene. I forbindelse med sprakkommuneprosjektet hadde det ogsé vert
et poeng at de som skulle gjennomfere arbeidet hadde vaert med pé a pavirke og utforme det.
Det at det ogsé var avsatt tid og personalressurs, gjorde at grunnlaget for

forhandling/motstand ble mindre.

Det var imidlertid noe forskjell mellom prosjektene, i hvilken grad de aktiverte motstand i
personalet. Sprakkommunearbeidet genererte lite motstand, til tross for at det var palagt
ovenfra, mens implementeringen av It’s learning hadde genererte noe mer motstand.

Motstanden ble forklart med at lererne opplevde arbeidet som relevant og nyttig.

I den kommunale utviklingsgruppen var det lite behov for forhandlinger. Samhandlingen og

kommunikasjonen opplevdes som god, og “alle slapp til”.

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde at kommunen var opptatt av skole og stottet

dem.
6.1.4 Utviklingskultur

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde at skolene i kommunen var preget av en
utviklingskultur. De mente skolene deres var opptatt av gode leringsresultater, men at de ogsa
var opptatt av prosessen frem mot mélet. ’Det er her utviklingen for elevene ligger”. Det var
viktig for dem at elevene skulle bli best mulig rustet til & gjennomfere videregédende og til &

veare 1 arbeid etter endt utdanning.
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Kulturen i skolene var preget av at "Leererne er med nar det ikke blir for mye. Vi er
fremoverlent, vi tar utfordringene nar de kommer. Leererne er vant til endring og omstilling —
de gjor endringer til det beste for elevene”. Gruppen trakk ogsa frem som et eksempel pé at
kommunen var fremover lent, at de hadde et blikk for samfunnet rundt seg og leid inn

eksterne forelesere pa tema som traumer og pé sosiale media.

Det var bestemt i kommunen at det ikke skulle arbeides med mer enn tre prosjekter av
gangen, noe som ble oppfattet som viktig. De understrekte imidlertid behovet for at det ble
satt av tid til underveis- og sluttevaluering, og at det ble laget en langsiktig plan og strategi for

kommunens utviklingsarbeid.

Den kommunale utviklingsgruppen mente at skolekulturen og verdiene ble bade endret og
bekreftet i utviklingsarbeidet. De ansatte i kommunen var blitt mer bevist pa det de jobbet

med, og at det var et storre fokus pa "vdre elever”.
6.1.5 Oppsummering av arbeidet med helhetlig skoleutvikling i Haegebostad kommune

Hovedinntrykket etter samtalen med den kommunale utviklingsgruppen er at de opplevde
egen struktur og strategi for utviklingsarbeidet i kommunen som noe mangelfull. Den
kommunale utviklingsgruppen fremhevet betydningen av at de manglet en kommunalleder
som kunne koordinere og lede utviklingsarbeidet i kommunen. De kompenserte imidlertid for
manglende formell struktur gjennom tett samarbeid, for eksempel i den kommunale
utviklingsgruppen. De opplevde denne gruppen som viktig for utviklingsarbeidet i
kommunen. Gruppen fremsto som enhetlig og samlet, og de opplevde selv en positiv kultur
for utvikling i kommunen, sé lenge det ikke ble for mange prosjekter om gangen. Det synes &
vare en tydelig praksis for bred involvering og deltakelse i det kommunale utviklingsarbeidet.
De trakk imidlertid ogsé frem at pd grunn av sma enheter var deltakelse i eksterne moter
vanskelige, da utviklingsgruppene pa skolene utgjorde sa stor prosentandel av de ansatte. De
fikk lite tilbakemeldinger pa jobben de gjorde, noe som kunne pdvirke bade kvalitet og
motivasjon for arbeidet. Kommunen fremsto som lite preget av forhandlinger, selv om det ble
vist til noe motstand av enkeltleerere. De viste til en positiv utvikling, og at ansatte var mer

bevisst pa utviklingsarbeidet nd, enn tidligere.
6.2 Lindesnes kommune

Kommunen utgjer i overkant av 40 % av Kompetansesenter Ser-samarbeidet. Kommunen er

organisert med en kommunal utviklingsgruppe og lokale utviklingsgrupper pd hver av
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skolene. Den kommunale utviklingsgruppen bestir av kommunalleder, skolefaglig radgiver,
fire rektorer (fra tre kommunale skoler og en friskole), tre leringsloser, fagansvarlige i norsk,
engelsk og matematikk pé hver skole og Kompetansesenter Ser. Fagansvarlige meter kun nar

relevante saker skal tas opp. Den kommunale utviklingsgruppen har vart aktiv i to ar.

Som spesielt for sin kommune viste den kommunale utviklingsgruppen til planen for OK-
utvikling. De vurderte den som et godt arbeidsredskap for kommunen, og mente den var
konkret og overkommelig. “Den er lett d lese. (...) Det er sa konkret og kortfattet. Det er
kjempeviktig”. ”De fire omrddene i OK-utvikling er jobbet med i dtte ar. Vi hopper ikke fra
ting til ting. Det er forst da man kan begynne a hoste litt frukter ut av det”. En av rektorene
mente ogsd at den kommunale utviklingsgruppen og samhandlingen mellom rektorene 1
kommunen fungerte bedre, enn i andre kommuner. Det at den kommunale utviklingsgruppen
ogsa inneholdt faglaerere fra alle skolene, ble vurdert som betydningsfullt for at gruppen
hadde fungert si godt. "Tidligere ble det bare vi som satt og droftet det, men vi kom oss ikke

videre. Det var en nokkelfaktor for suksess (at disse leererne ble med) .

Den kommunale utviklingsgruppen viste ogsa til politikere i kommunen som hadde forstaelse
for at skole var viktig og prioriterte dette. Kommunalleder viste blant annet til at de ikke
hadde hatt diskusjoner om at det skulle trekkes tilbake midler nr omfanget av
spesialundervisning var redusert. “Politikerne har forstdelse for at det koster a gjore tidlig

innsats. Vi har ikke blitt straffet i andre enden og ma levere tilbake innsparte midler”.

Tid og avtaleverk ble av enkelte opplevd som et hinder for utvikling, men dette varierte fra

skole til skole.
6.2.1 Struktur, strategi og rolleavklaringer

Den kommunale utviklingsgruppen fortalte at oppvekst- og kultursektoren i kommunen
arbeidet etter en overordnet kommunal plan, OK-utvikling (for perioden 2015 — 2019). Denne
definerte sektorens visjon og hovedsatsningsomrdder. Under dette hadde hver av skolene egne
handlingsplaner med lokale &rshjul og prioriteringer. Kommunens felles mélsetting var at

“alle elever i var kommune gjennomforer videregdende oppleering”.

Kommunen hadde fire hovedsatsingsomrdder som utgjorde rammen for utviklingsarbeidet i
kommunen. Disse var beskrevet i OK-utvikling; Laringsmiljo, Grunnleggende ferdigheter,
Lokalt lereplanarbeid og Vurdering. Kommunalleder trakk ogsa frem Skoleeiers rammeverk

for tilpasset opplering (utarbeidet av Kompetansesenter Ser) som et styringsverktoy som de
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arbeidet etter i kommunen. Kommunen benyttet Conexus Insight som stette- og
styringsverktoy. De opplevde kontinuiteten og kvaliteten i verkteyet som bra. ”Det er lett d
forstd pa alle nivder, ogsd pa kommunepolitikernivd. Vi har noen ledelsesverktoy og vi er blitt
skolert i brukes av disse. Det er veldig bra”. Den kommunale utviklingsgruppen vurderte
felles planverk som en viktig forklaring for kommunens suksess i utviklingsarbeid. "Vi har
holdt pa med det samme over lang tid, og vi har brukt mye tid sammen.” De viste ogsa til
avklarte forventning til hva utviklingsgruppens arbeid skulle besté i, som viktig, og at de

hadde en langsiktig plan for arbeidet i denne gruppen.

Strukturen for utviklingsarbeidet i kommunen var organisert giennom den kommunale
utviklingsgruppen og med lokale utviklingsgrupper pd hver av skolene. Denne organiseringen
ble vurdert som veldig god. En av rektorene understreket dette pd felgende méte; “Jeg tenker
at vi har kommet lenger nettopp fordi vi har organisert oss pd den madten vi har.
Skoleutvikling pa hver enkelt skole ma veere skolebasert — ta utgangspunkt i der skolen er,
dersom man skal lykkes”. Skolenes utviklingsgruppe fungerte som en arbeidsgruppe som

enten forberedte eller oppsummerte utviklingsarbeid i kollegiet.

Kommunalsjefen vurderte utviklingen av arbeidet i den kommunale utviklingsgruppen som
veldig god og som supplerende for utviklingsarbeidet i kommunen. Arbeidet i gruppen hadde

ogsé utviklet seg positivt det siste aret.

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde faste kvalitetsindikatorer og analysekompetanse
som viktig for utviklingsarbeidet i kommunen. De viste blant annet til planen OK-utvikling,
nasjonale prever og skolebidragsindikatoren som viktige styringsverktey i kommunen. De
viste blant annet til skolebidragsindikatoren som et godt mal pa hvorvidt kommunen hadde

lykkes 1 utviklingsarbeidet sitt.

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde samarbeidet med Kompetansesenter Ser som
betydningsfullt i oppstart og iverksetting av prosjekter. En av rektorene vurderte deltakelsen
pa nettverk i regi av Kompetansesenter Ser som positive, men at kvaliteten og relevansen pa
samlingene ble opplevd som varierende. “Noen ganger treffer det spikeren pa hodet, andre
ganger kanskje ikke like godt. Dette ligger i at skolene er forskjellige og at vi har kommet
forskjellig i utviklingen. De regionale kursene har veert positive. Jeg mener at organiseringen

gjennom Kompetansesenter Sor har fort til at vi har kommet lenger”.
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6.2.2 Tilbakemeldinger, forsterkere og motivasjon

Rektorene i Lindesnes fikk tilbakemeldinger pa jobben sin gjennom den formelle
medarbeidersamtalen og i den lgpende kommunikasjonen med kommunalleder. De opplevde
en kommunalsjef som var tett pa, og gav bistand nar trengtes. Vi har en tett og god dialog og

den beste medarbeidersamtalen er den som foregar daglig”.

En av rektorene trakk ogsa frem den kommunale utviklingsgruppen som en arena for
tilbakemeldinger, mens en annen vurderte tilbakemeldinger fra akterer pd skolen og skolens

narmiljo som de viktigste.

Den kommunale utviklingsgruppen brukte ogsa sin analysekompetanse for a fa
tilbakemeldinger pa eget utviklingsarbeid. Skoleindikatorbidragsrapportene ble trukket frem
som et konkret eksempel; "Ndr denne rapporten kom og viste det samme som det vi hadde
snakket om uken for, da far vi tilbakemeldinger pa hva som er bildet pa kommunen vdr pr.
dags dato, og nar det stemmer med den oppfattingen man selv har, og analysene viser dette.

Dette er veldig godt og nyttig verktoy vi har der”.

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde at det som skapte det beste utviklingsarbeidet
var en god forankring og nar det var direkte relevant for arbeidet i klasserommet. "Det md
veere noe de (lcererne) kan knytte til sin skolehverdag — da blir de engasjert. Det gjor de jo
med disse omrddene (i OK-utvikling)”. (...) det ma ligge en relevans der som leererne ogsad

ser. For det er vanskelig d si nei til noe som skal bli bedre”.
6.2.3 Forhandlinger og allianser

Den kommunale utviklingsgruppen vurderte at de ikke hadde store forhandlinger knyttet til
utviklingsarbeid. De viste til diskusjoner med larere, men definerte det ikke som
forhandlinger. "Vi forhandler ikke. Men vi diskuterer og kommer frem til . En av rektorene
vurderte at pa grunn av skolens gode kultur for utviklingsarbeid var det ikke behov for
forhandlinger — “det er mer diskusjoner om hvordan vi skal lose oppgavene, ikke om vi skal
lose dem”. En annen viste til at “strukturen med d forankre utviklingsarbeidet i en
utviklingsgruppe, sd foler jeg ikke det er forhandlingsgreier na. Alle er innforstdtt med de
madlene vi jobber etter, men det kan jo veere noe ulikt syn pa hvordan man ndr dem. Det er

ikke forhandler na. Det er naturlig d ha utviklingsarbeid og holde pd med det”.
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Den kommunale utviklingsgruppen opplevde samspill og kommunikasjon i gruppen som godt
og laererikt. Arbeidet i gruppen hadde fort dem videre, og gjort at utviklingsarbeidet var blitt

mer helhetlig og felles. Utviklingsarbeidet ble opplevd som meningsfylt og motiverende.

Den kommunale utviklingsgruppen viste ogsa til kommunens politikere som viktige for
skolens utviklingsarbeid. De opplevde at politikerne hadde en forstaelse for at skole var viktig

og at de prioriterte skole.
6.2.4 Utviklingskultur

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde at de hadde hatt en positiv utvikling nir det
gjaldt kultur for utvikling i kommunen. Det var ikke lenger en diskusjon om de skulle nd de
definerte malene, men hvordan malene skulle nés. ”Det med utvikling er en selvfolge. Det er
noe av det vi skal jobbe med, men jeg ser at hver av enhetene strever litt i egen organisasjon
med ulike ting, med d fa gjennomslag og for d fa det kollektivt. Men jeg ser at det har veert
Sforflytninger ogsd pa dette omrddet, og at vi er pa vei til noe. Det har tatt litt tid”. Gruppen
mente at kommunen besto av “skoler med forskjellige kulturer, men vi jobber oss likere og at

det nok er mer fruktbart og fremover-gdende nd, enn det det har veert tidligere”.

Hvorvidt kommunens utviklingsarbeid pévirket skolens grunnleggende verdier varierte noe
mellom skolene. Skolene opplevde i starre grad at de enkelte skolene forsterket
verdigrunnlaget sitt giennom utviklingsarbeidet. To av skolene var tydelige pa at deres
verdigrunnlag styrte hvordan de mette nye problemstillinger og utfordringer, mens de to
andre opplevde i storre grad at utviklingsarbeidet hadde endret skolenes verdigrunnlag; “noen
av de tingene vi har holdt pa med — det har gjort noe med oss, de ansatte. (...) Satsingene har
gjort noe med hvordan vi tenker. Hvordan vi handterer forskjellige ting. Som leder sd har jeg

endret meg”.
6.2.5 Oppsummering av arbeidet med helhetlig skoleutvikling i Lindesnes kommune

Hovedinntrykket etter samtalen med den kommunale utviklingsgruppen var at de hadde en
tydelig struktur og strategi for utviklingsarbeidet i kommunen. De fremhevet spesielt
betydningen felles planverk, avsatt tid til utvikling, kontinuitet i satsingsomradene og avklarte
forventninger til den kommunale utviklingsgruppen som viktig for kommunens positive
skoleutvikling. Det var etablert en tydelig kultur for utvikling i ledergruppen, mens det
varierte fra skole til skole hvor lagt de var kommet i arbeidet med utvikling. Det ble imidlertid

opplevd som en positiv endring av utviklingskultur i kommunen generelt, og at alle na var

59



utviklingsorientert. Det synes & vaere en tydelig praksis for bruk av styringsverktoy, malinger
og analyse av resultater for tilbakemelding og evaluering av kommunens utviklingsarbeid.
Analysekompetanse ble derfor vurdert som spesielt viktig. Skolelederne fikk tilbakemeldinger
pa at de gjorde en god jobb gjennom medarbeidersamtale og tett dialog med kommunalleder.
Den kommunale utviklingsgruppen ble ogsé benyttet som en arena for tilbakemeldinger, da
felles refleksjoner var med pa a forsterke eller justere skoleledernes lokale arbeid. Kommunen
fremsto som lite preget av forhandlinger — de beskrev imidlertid diskusjoner med laerere, men
opplevde at felles planverk, satsingsomrader og struktur ikke gav behov for forhandlinger. De
viste til en positiv utvikling de siste arene, og at kommunen som helhet hadde sé positiv
utvikling nar det gjaldt kultur for utvikling, grunnskolepoeng og gjennomferingsgrad i

videregdende opplaring. Det ble imidlertid vist til variasjoner mellom skolene.
6.3 Marnardal kommune

Kommunen utgjer i underkant av 20 % av Kompetansesenter Ser samarbeidet. Kommunen er
organisert med en kommunal utviklingsgruppe og lokale utviklingsgrupper pd hver av
skolene. Den kommunale utviklingsgruppen bestir av kommunalleder, to enhetsledere, fire

leringsloser og Kompetansesenter Ser. Utviklingsgruppen har veert aktiv i to &r.

Unikt for sin kommune trakk den kommunale utviklingsgruppen frem at skolelederne og
kommunalleder var involverende og at de inviterte til bred deltakelse. De opplevde
kommunen som “homogen, men sammensatt. Vi er veldig samsnakket. (...) Vi er en stemme.
Ndr vi svarer pd sparsmal ville jeg svart det samme som den andre rektoren eller
kommunalleder. Jeg trenger ikke hore hva de sier for d vite hva som er riktig”. De trakk ogsa
fram at det alltid var mange deltakere fra kommunen pa regionale og nasjonale kurs,
samlinger og nettverk. De opplevde dette som et signal fra kommunalledelsen om at de var
viktige og ble "satset pa”. De opplevde at kommunen skilte seg ut ved at leererne ble vurdert
som viktige. De beskrev erfaringer fra andre kommuner hvor laerere hadde folt seg som “en

liten brikke i et stort system”, mens her "ble lcererne hort og tatt med. Leererne blir verdsatt”.

Den kommunale utviklingsgruppen beskrev at kommunens hovedutfordring fremover var a fa
alle leererne med seg, og se “den rade traden”. Det & fa overfort mer kunnskap, kompetanse

og "sammenheng” til alle lererne ble opplevd som hovedoppdraget fremover.
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6.3.1 Struktur, strategi og rolleavklaringer

Den kommunale utviklingsgruppen fortalte at oppvekstsektoren i kommunen arbeidet etter en
overordnet kommunal plan (for perioden 2012 — 2024). Denne definerte sektorens visjon og
hovedsatsningsomréder. Under dette var det definert firearige utviklingsplaner og arsplaner.
Oppvekstsektorens visjon var Rom for alle — blikk for den enkelte, og under denne hadde
kommunen definert tre hovedsatsingsomrader; Tilpasset oppleering, Vurdering for laering og
Klasseledelse. Den kommunale utviklingsgruppen trakk ogsé frem Skoleeiers rammeverk for
tilpasset opplaring (utarbeidet av Kompetansesenter Ser) som et styringsverktoy og at

kommunen benyttet Conexus Insight som stette- og styringsverktoy.

De beskrev et tydelig hierarki og tydelige og avklarte roller i kommunen. De mente imidlertid
at den médten kommunalleder ledet pa ikke gjorde hierarkiet sé tydelig. De opplevde a bli
inkludert og tatt med pa rdd. Skolelederne og leringslosene opplevde at de hadde et tydelig og

stort handlingsrom.

Den kommunale utviklingsgruppen beskrev at det i lapet av det siste arene var blitt et annet
og bedre samarbeid mellom skolene i kommunen. Endringen ble blant annet forklart med
etableringen av og arbeidet i den kommunale utviklingsgruppen og felles pedagogiske team
for hele oppvekstsektoren. De trakk ogsa frem at de hadde flere arenaer for samarbeid, bade
kommunalt, regionalt og nasjonalt. De mente ogsé at det at det var flere mindre skoler i

kommunen hadde gjort det lettere for dem & gjennomfere endringer.

Den kommunale utviklingsgruppen beskrev strukturen og organiseringen med regionale kurs
og samlinger i regi av Kompetansesenter Ser, eksterne samarbeidspartnere/prosjekt som
EIKA (Evidens Informert KvalitetsArbeid) og Deap Learning Society (DLS) og den
kommunale utviklingsgruppen som viktig for utviklingen i deres kommune. Kombinasjonen
av regionale og nasjonale samlinger med felles og relaterte tema ble trukket frem som spesielt
verdifullt og stattende. Deltakelse pa de eksterne matearenaene hadde ogsa bidratt til

perspektiv pa eget arbeid og at de hadde klart “d lafte blikket og kvaliteten pa arbeidet”.

Den kommunale utviklingsgruppen trakk spesielt frem betydningen av en dyktig og strategisk
kommunalleder og leringslosenes rolle som viktige for at de hadde kommet sé langt med
utviklingsarbeidet i kommunen. De mente at kommunallederen var svert dyktig og hadde hoy
legitimitet pa alle nivder i kommunen. Laringslosene ble ogsa fremhevet som spesielt viktige

for utviklingsarbeidet i kommunen. “’Skolelederne kunne hatt masse intensjoner, men vi
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hadde jo ikke kommet noen vei uten dem. Leeringslosene driver ledelse fra midten. De har ett

bein i hver leir — det de sier blir tatt mye mer til etterretning”.
6.3.2 Tilbakemeldinger, forsterkere og motivasjon

Den kommunale utviklingsgruppen fortalte at de fikk mange tilbakemeldinger pé den jobben
de gjorde. Kommunalleder var god til & gi dem tilbakemeldinger; “Han sier det med rene ord.

Han sier det hver gang vi motes”.

De fikk ogsa tilbakemeldinger i forbindelse med bruk av Conexus Insight. Bade gjennom
egne analyser og prosesser og gjennom 4 bli utfordret av kommunalleder pa resultatene som

fremkom av programmet.

Laeringslosene mente ogsa at kommunalleder og skolelederne i kommunen var gode til & lytte
til leeringslosene og leererne. "Ndr vi spor om vi kan dra pa et kurs, sa er det alltid ’ja, det
kan dere”. Vi md ikke begrunne opp og ned og i mente — det er en tillit der til oss”. Eksterne
samarbeidspartnere som Kompetansesenter Ser og Conexus ble ogsé trukket frem som akterer

som gav dem tilbakemeldinger om at de gjorde en god jobb i kommunen.

De opplevde det ogsé som viktig at s& mange var blitt involvert i arbeidet og at de hadde
jobbet sammen som gruppe. “Det at leeringslosene har fatt den samme skoleringen som
skolelederne, og veert med pa de nasjonale samlingene i EIKA og DLS har veert viktig”. En av
leeringslosene sa det slik: Vi har fatt veert med pd foredrag med Hattie og fdtt veere med til
Oslo. Det gjor jobben veldig interessant — det er derfor jeg fortsetter!”.

De fortalte ogsa at de fikk tilbakemeldinger fra andre, bade eksternt og internt nér de deltok
pa ulike arenaer, og at dette var motiverende. Deltakelsen i eksterne nettverk ble vurdert som
viktige, bade far a fa et faglig innputt og motivasjon; Vi hadde nok ikke klart @ komme sa

langt uten disse eksterne nettverkene. Du mad ha noe a strekke deg mot”.

Som viktigste motivasjonsfaktorer beskrev den kommunale utviklingsgruppen at dette var &
“gjore skolen best mulig for elevene. ..og sd ser vi jo at det har skjedd en endring, sd da

tenker jeg at da kan vi bare fortsette. Vi ser at det er elever som blomstrer og blir bra”.

De opplevde ogsa kommunen som fremover lent og innovativ. Dette motiverte dem. "Vi er

med pd “det siste”. Vi er en av de fd! Vi er forstemann ut. Det er veldig goy d veere en del av.

Og sa far vi (leeringslosene) veere med d bestemme litt — vi legger strategier for hvordan vi
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jobber, samtidig som vi far knyttet det til klasserommet”. En annen av laringslosene beskrev

det slik: “Jobben har veert sa spennende, at den har veert en belonning i seg selv”.
6.3.3 Forhandlinger og allianser

Den kommunale utviklingsgruppen vurderte sine hovedforhandlingspartnere 1
utviklingsarbeidet til & vaere enkeltleerere. Motstanden ble forklart med at de ikke sa helheten 1
arbeidet, og at de hadde nok med seg selv og egen undervisning. De beskrev imidlertid at det

var noe forskjeller i kulturene pa de ulike enhetene.

Det var ikke behov for forhandlinger i den kommunale utviklingsgruppen, da de var veldig
samkjorte og enige. Dette ble forklart med den felles grunninnferingen de hadde fétt. De trakk

ogsa frem den kommunale utviklingsgruppen som viktig for felles forankring og forstaelse.

Den kommunale utviklingsgruppen trakk frem det politiske nivaet i kommunen som viktige
og at de opplevde stotte fra politisk ledelse i kommunen. “Politikerne viser respekt for den
jobben vi gjor, og de Iytter, de bevilger penger”. Rammevilkérene for sektoren ble vurdert

som relativ gode sammenlignet med andre.
6.3.4 Utviklingskultur

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde en kultur for utvikling i kommunen.
“Utviklingsarbeidet har endret bdde kultur og struktur. Alle er pd rett vei, men i litt ulikt
tempo”’. De opplevde et veldig positiv syn pa skolen i kommunen, og at utviklingsarbeidet var

1 ferd med 4 losne.

Den kommunale utviklingsgruppen opplevde et storre helhetsfokus i kommunen. Vi har fdtt
en "vi-skole” i kommunen”. Dette gjenspeilet seg i den kommunale utviklingsgruppen, og pa
den enkelte skole ved at de jobbet likere nd, enn tidligere. De opplevde ogsé et okt

inkluderingsfokus, og at alle elevene ble sett og fikk tilrettelegginger for individuell utvikling.

De mente skolene deres var preget av en prestasjons og kvalitetskultur. Det var viktig for dem
at elevene skulle bli best mulig, og at de hadde et godt grunnlag for & gjennomfere
videregdende opplaring. Det at de benyttet Conexus Insight hjalp dem 4 sette begreper pé
kvalitet, bl.a. gjennom beskrivelsene av kvalitetskjennetegn. De mente ogsé at forstdelsen for

hva som var kvalitet hadde endret seg betydelig, og positivt i dret som hadde gatt.
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Den kommunale utviklingsgruppen mente at de hadde endret syn pé lering og undervisning i
kommunen. "Det har blitt mer fokus pa leering. Undervisningen er viktig d forberede, men det
er jo leeringen som md veere i fokus. Det er mer fokus pad leering enn pd undervisning nd enn
for”. De mente ogséd at mindsetet i kommunen var endret; For var det mange som trodde pé et
fixt mindset, det var det ikke lenger. “Dette pdavirker undervisningen pda den mdten at vi ikke
gir opp sd lett. Vi tenker mer at her er det noe a hente. Jeg er flinkere a si til elevene at det

ikke er farlig d gjore feil, men at det er av feilene vi leerer”.
6.3.5 Oppsummering av arbeidet med helhetlig skoleutvikling i Marnardal kommune

Hovedinntrykket etter samtalen med den kommunale utviklingsgruppen er at de hadde tydelig
struktur og strategi for utviklingsarbeidet i kommunen. Den kommunale utviklingsgruppen
fremsto enhetlig, samlet og samsnakket, og med en positiv kultur for utvikling. Det synes &
vare en tydelig praksis for bred involvering og deltakelse — bade pa regionale og nasjonal
nettverk, samlinger og skoleringer. De fremhevet betydningen av leringslosens rolle, mange
felles motearenaer og samarbeidet med eksterne fagmiljoer som svert viktig for den positive
utviklingen 1 kommunens oppvekstsektor. Den kommunale utviklingsgruppen fremhevet ogsa
betydningen av en svart dyktig kommunalleder med hoy legitimitet pa alle niva i kommunen.
De fikk mange tilbakemeldinger pa jobben de gjorde og opplevde stor grad av motivasjon og
forsterking i jobben i seg selv. Kommunen fremsto som lite preget av forhandlinger, selv om
det ble vist til motstand og forhandlinger med enkeltlaerere. De viste til en positiv utvikling de
siste arene, og at kommunen som helhet sa positive endringer i bade struktur, kultur og

leeringssyn.
6.6 Oppsummering av variasjonene i arbeidet med helhetlig skoleutvikling

Presentasjonen av de empiriske dataene viser en variasjon i hvordan de tre kommunene
Hagebostad, Lindesnes og Marnardal arbeider med helhetlig skoleutvikling i sine kommuner.
De tydeligste variasjonene oppsummeres i tabellen under. Kommunene er imidlertid ogsa like
pa enkelte omréder, dette vil ikke fremheves i like strek grad i tabellen under, da oppgavens

problemstilling er knyttet til & forklare variasjonene i arbeidet.

De empiriske funnene utgjor grunnlaget for analyse og drefting i kapittel 7, og vil samtidig gi
foringer for hvilke praktiske implikasjoner og eventuelle justeringer som kan vere aktuelle

for de ulike kommune.

Variasjon i hvordan kommunene arbeider med helhetlig skoleutvikling:
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Kommune

Haegebostad

Lindesnes

Marnardal

Variasjon i arbeidet med helhetlig skoleutvikling

e  Mangelfull struktur og strategi for det helhetlige utviklingsarbeidet i kommunen

e  Utviklingsgruppen fikk liten grad av tilbakemeldinger pa arbeidet sitt

e Godt samarbeid i kommunal utviklingsgruppe, kompenserende for overordnet
styring

e Hele Igpet (barnehage og skole) representert i utviklingsgruppen

e Tydelig strategi og struktur for det helhetlige utviklingsarbeidet i kommunen

e Mulighet for lokale prioriteringer pa skoleniva, innenfor kommunal ramme

e Tydelig kontinuitet i utviklingsarbeidet (langsiktig plan)

e Tydelig praksis for bruk av styringsverktgy, malinger og analyse av resultater for
tilbakemelding og evaluering av kommunens utviklingsarbeid

e Fagansvarlige i norsk, engelsk og matematikk representert i utviklingsgruppen

e Tydelig strategi og struktur for det helhetlige utviklingsarbeidet i kommunen

e  Utviklingsgruppen fremsto helhetlig og samsnakket. Utpreget kommunalt fokus

e Tydelige og avklarte roller i kommunen

e  Utviklingsgruppen fikk mange tilbakemeldinger pa arbeidet sitt

e Bred involvering lokalt og samarbeid med eksterne fagmiljger regionalt og nasjonalt

e Hele Igpet (barnehage og skole) representert i utviklingsgruppen

Tabell 4: Variasjon i arbeidet med helhetlig skoleutvikling
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Kapittel 7: Analyse og drefting

Du kan designe og skape, og bygge det mest fantastiske stedet i verden.
Men det trengs mennesker for @ gjgre dreammen til virkelighet.
Walt Disney

I dette kapitelet er hensikten & analysere og drofte de empiriske dataene for & forklare
eventuelle variasjoner i arbeidet med helhetlig skoleutvikling i Kompetansesenter Sor-
samarbeidet. Oppgaven har ikke hatt til hensikt & vurdere kvaliteten pa utviklingsarbeidet i
kommunene, kun forklare variasjonen. Kunnskap om hva som kan forklare eventuelle
variasjoner er bade viktig og nedvendig for & gke kunnskapsgrunnlaget til Kompetansesenter

Ser i mete med de regionale utfordringene, og for & redusere eventuell “’strekk i laget”.

I analyse og drofting er det viktig & vaere klar over at empiri alltid er ferskvare og, at
informasjonen om kommunene mé knyttes til det tidspunkt den er innhentet pa (Jacobsen,
2015). Organisasjoner er i stadig utvikling og endring og ”sannheten” om kommunenes

stasted og arbeid vil derfor ogsé alltid vere 1 bevegelse.

Oppgavens teoretiske rammer danner utgangspunktet for analysen og dreftingen, og den vil

vare systematisert etter de fire hypotesene som operasjonaliserer problemstillingen.
7.1 Det strukturelle perspektivet

Det strukturelle perspektivet er opptatt av organisasjoner som rasjonelle systemer, det
vektlegger organisasjoners arkitektur, og er opptatt av a realisere fastlagte mél gjennom
effektive strukturer og prosedyrer (Bolman & Deal, 2014). I det felgende vil de empiriske
data som fremkom 1 kapittel 6 legges til grunn i analyse og drefting rundt hva som kan
forklare variasjonene i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling. Analysen knyttes til

nekkelbegreper fra problemstillingens operasjonaliserte hypotese.
Den operasjonaliserte hypotesen i det strukturelle perspektivet er folgende;

Effektive organisasjoner har tydelige strukturer, definerte roller, mal og strategier.
7.1.1 Tydelige strukturer

Alle de tre informantkommunene har kommunale og lokale utviklingsgrupper som en del av
den kommunale strukturen for utviklingsarbeid. De kommunale utviklingsgruppene varierte

noe i sammensetning og ledelse, mens de lokale utviklingsgruppene var tilnermet like i sin
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sammensetning, med skoleleder, leringslos og team-/lagledere som faste deltakere. Rektor

ledet de lokale utviklingsgruppene pa alle skolene.

I Marnardal ble den kommunale utviklingsgruppen ledet av kommunalleder, mens de i
Lindesnes roterte dette mellom rektorene. I Hegebostad var det ikke definert noen ledelse av
gruppen. Skolefaglig rddgiver innkalte til metene, men agenda ble bestemt av gruppens
medlemmer. Variasjonen i ledelse av den kommunale utviklingsgruppen kan vare en faktor
som spiller inn pa “fokuset” i gruppen og pa hvilket niva utviklingsarbeidet forvaltes. En
mulig hypotese kan veare at dersom ledelse av gruppen legges til en skoleleder, blir fokuset 1
gruppen pa skolenivé, heller enn kommuneniva. Utviklingsgruppen i Marnardal var den som
fremsto mest samsnakket og med det tydeligste kommunale fokuset. Dette kan ha
sammenheng med at arbeidet ble ledet av kommunalleder. I Lindesnes var det mulighet for
lokale prioriteringer innenfor den kommunale rammen, noe som kan gi et storre lokalt, enn
kommunalt fokus. Dette kan forklare at “skolene har kommet noe ulikt i sine
utviklingsprosesser”, slik som beskrevet i Lindesnes. P4 den andre siden kan denne méten a
tilrettelegge utviklingsarbeidet pa maksimere gevinsten av lokal forankring for
utviklingsarbeidet, noe som er viktig for & lykkes. I Hegebostad, hvor det ikke var en tydelig
ledelse av den kommunale utviklingsgruppen, var de avhengig av at enhetslederne ble enige
om felles fokus. Denne méaten a organisere det helhetlige utviklingsarbeidet pd i kommunen
kan vere sarbar for et lokalt fokus med egne ensker og behov som ferende, heller enn et
overordnet fokus i kommunen. Forskjellene som beskrevet ovenfor kan tenkes & forklare noe

av variasjonen mellom kommunene i arbeidet med helhetlig skoleutvikling.

Alle de tre informantkommunene opplevede den kommunale utviklingsgruppen som viktig og
nyttig for kommunens utviklingsarbeid. For Hegebostad sin del var det imidlertid vanskelig a
utnytte kapasiteten til gruppen optimalt, da det var ikke hadde vaert mulig for alle deltakerne &
metes samtidig, og ledelsen av gruppen var utydelig. Det har ogsa vert flere avlyste meter for
deres del. Erfaringene fra utviklingsgruppen i Hegebostad understeker verdien av
strukturenes betydning for utnyttelse av tilgjengelige ressurser og energi. Mangelfull
deltakelse og avlyste meter kan skape en uforutsigbarhet i arbeidet og pa sikt pavirke bade
energi, motivasjon og driv i gruppen. Dette gjor Heegebostad sérbar i arbeidet med helhetlig
skoleutvikling, og kan vere en forklarende variabel. Stortingsmelding 21 (2016 —2017)
Leerelyst — tidlig innsats og kvalitet i skolen, understreker at gode skoleeiere har matearenaer
og meteformer som stetter opp om produktive prosesser. Pé slike velfungerende meotearenaer

er dialog og praktisk utpreving grunnleggende prinsipper for & skape kunnskapsutvikling,
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bade innenfor og pé tvers av hierarkiske nivaer i kommunen. Det bidrar til &penhet og tillit.
Det bidrar ogsé til kontrollmekanismer som far vesentlig hoyere legitimitet gjennom hele

organisasjonen enn kontroll for kontrollens skyld.

Marnardal og Lindesnes skilte seg ogsd ut fra Hegebostad ved at Kompetansesenter Ser var
representert i den kommunale utviklingsgruppen og at deres utviklingsgruppe hadde vaert
aktiv i to &r, mens den i Heegebostad ble opprettet dette skoledret. Dette kan indikere et
tydeligere interkommunalt fokus for utviklingsarbeidet i Marnardal og Lindesnes. Pa den
andre siden hadde Heegebostad faste metepunkter med Kompetansesenter Ser i forbindelse
med spriakkommunesatsingen, som utgjer hovedsatsingen i kommunen. Dette kan tenkes &
ivareta naerheten til Kompetansesenter Ser, pa tilsvarende mate som representasjonen i den
kommunale utviklingsgruppen gjor i de to andre kommunene. Kompetansesenter Ser er ment
a veere en statte for kommunene i deres arbeidet med helhetlig skoleutvikling, og samarbeid
pa formaliserte arenaer kan derfor vare en fordel og styrke for kommunene.
Kompetansesenter Ser har imidlertid ikke myndighet til & pdlegge kommunene samarbeid.
Som dreftingen over viser synes variasjonen mellom kommunene & vere begrenset, da
Haegebostad ivaretar nerhet til Kompetansesenter Ser pd andre arenaer enn i den kommunale
utviklingsgruppen. Variabelen tillegges derfor begrenset betydning for variasjonen i arbeidet

med helhetlig skoleutvikling i kommunene.

Lindesnes og Marnardal hadde en tydeligere hierarkisk struktur for utviklingsarbeidet, enn 1
Hagebostad. Dette henger sammen med kommunenes organisering og ledelse. Enhetslederne
1 Hegebostad har ikke en kommunalsjef som koordinerer og kontrollerer arbeidet deres, slik
det strukturelle perspektivet fremhever som betydningsfullt (Bolman & Deal, 2014). Bade
Lindesnes og Marnardal opplevde struktur og ledelse i kommunen som hensiktsmessig og
nyttig for det kommunale utviklingsarbeidet, mens Hagebostad opplevde dette som
mangelfullt. Dette vil nedvendigvis pavirke utviklingsarbeidet i kommunen, og variasjonen i
organisering og ledelse synes a vaere en tydelig forklarende variabel for variasjonene i

kommunens arbeid med helhetlig skoleutvikling.
7.1.2 Definerte roller

Utviklingsgruppen i Marnardal fremhevet spesielt betydningen av egen kommunalleder for
utviklingsarbeidet i kommunen. Han ble oppfattet som svert dyktig og med loy legitimitet pa
alle nivaer i kommunen. Informantene fra Lindesnes fortalte ogsd om en kommunalleder som

var tett pa og bisto ved behov. Dette ble vurdert som verdifullt av gruppen. Hegebostad var
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tydelige pa at de savnet dette leddet, og vurderte det som avgjerende for kvaliteten pa det
kommunale utviklingsarbeidet. Fullan (2014) understreker at alle deler av skolesystemet mé
vare med 4 dra i samme retning dersom man skal lykkes med den helhetlig skoleutviklingen.
Det kan synes som om Lindesnes og Marnardal har en noe tettere kobling til kommunens
administrative ledelse enn i Hegebostad. P4 den andre side er ridmannens myndighet
delegert direkte til enhetslederne i Hegebostad, mens det i de andre kommunene er delegert
til kommunalsjefen. Forskjellene mellom kommunene pa dette omradet kan tenkes & forklare
variasjoner i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling da et ledende og
koordinerende niva over skolelederniva, i sterre grad sikrer at alle skolene 1 kommunen drar i

samme retning (Fullan, 2014).

Utviklingsgruppen i Marnardal fremhevet ogsa betydningen av leringslosenes rolle for
utviklingen 1 deres kommune. Skolelederne pekte pa leeringslosenes dobbeltrolle som en del
av ledelsen i det kommunale utviklingsarbeidet, og som en ”vanlig lererkollega”. Dette gav
dem en hoy legitimitet i kollegiet, stort handlingsrom og mulighet for & drive ledelse fra
midten. Ledelse fra midten fremheves av Fullan og Quinn (2016) som en viktig strategi, da
den eker kapasiteten i midten fordi den blir en bedre partner bade oppover og nedover i
systemet. Dette ble i noen grad ogsa trukket frem i Hegebostad som et poeng. Lindesnes
fremhevet imidlertid betydningen av & ha med fagansvarlige pé relevante droftinger i
utviklingsgruppen, og at dette hadde vert viktig for dem. I Heegebostad og Lindesnes var ikke
leringslosene med pé intervjuet, og de ble heller ikke trukket frem pa samme mate som i
Marnardal. Dette kan indikere at leringslosene i disse kommunene har en noe mindre
fremtredende rolle, eller at rollen deres vektlegges mindre i det kommunale
utviklingsarbeidet, enn det den gjor i Marnardal. Da leringslosene har en sentral rolle i
Kompetansesenter Sers utviklingsorganisasjon kan det synes hensiktsmessig & utnytte
potensialet som ligger til denne rollen. Laeringslosene inngér som en viktig samarbeidspartner
i de lerende nettverkene og far gjennom deltakelse pa nettverk og samlinger omfattende
kompetanseheving, veiledning og skolering. Grad av involvering og vektlegging av
leringslosene kan veare en forklarende variabel i variasjonene i kommunenes arbeid med
helhetlig skoleutvikling. Ettersom det investeres sdpass mye tid og ressurser i laeringslosene,
vil det vaere en darlig ressursutnyttelse dersom ikke leeringslosenes rolle og mandat blir
utnyttet som forventet. Lindesnes og Hagebostad viser imidlertid til andre ressurspersoner
som viktige for dem, men disse inngar ikke i Kompetansesenter Sers utviklingsorganisasjon

pa samme méte som laringslosene, og deltar derfor ikke i samme grad i den kollektive
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kompetansehevingen som det leringslosene gjor. Laringslosenes mandat er knyttet til det
generelle utviklingsarbeidet i kommunene og pé skolene, og dersom disse involveres i tillegg
til andre ressurspersoner som er tilknyttet prosjekter eller fagomrider, kan kommunene og
skolenes kapasitet for a lykkes forsterkes ytterligere. Variasjonen som synes & fremkomme i
vektlegging av leringslosenes rolle i det kommunale utviklingsarbeidet, kan vere en

forklarende variabel for variasjonen i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling.

7.1.3 Mil

Lindesnes kommune fremsto som den kommunen som var mest opptatt av mélstyring og
méloppnéelse. Den kommunale utviklingsgruppen vektla analysekompetanse spesielt da de
benyttet dette i analyse, evaluering og justering av eget utviklingsarbeid. Utviklingsgruppen i
Marnardal ble ogsé utfordret pé resultater i Conexus Insight og pa malsetninger i
kommuneplanen, men dette synes & ha noe mindre fokus, enn i Lindesnes. | Hegebostad var
ikke dette et tema i samtalen, noe som indikerer et begrenset fokus pd mal. Sett i lys av det
strukturelle perspektivet kan variasjonene i malstyring og malfokus vere forklarende i
kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling, da det fremhever betydningen av 4 realisere

fastlagte mal gjennom effektive strukturer og prosedyrer (Bolman & Deal, 2014).

7.1.4 Strategier

Rammene og innholdet i de kommunale utviklingsgruppene var i alle kommunene bestemt av
kommunens felles planer for utviklingsarbeid. Det varierte imidlertid noe mellom
kommunene i hvilken grad de ble oppfattet som nyttige styringsverktoy for utviklingsarbeidet.
Lindesnes fremhevet spesielt betydningen OK-utvikling (Kommunal plan for oppvekst og
kultur 1 Lindesnes) hadde hatt for deres utviklingsarbeid. De opplevde planen som konkret,
overkommelig og langsiktig. Det at de samme omradene hadde vert jobbet med i tte &r, var
spesielt viktig for & kunne se resultater av arbeidet. I Marnardal var de ogsa bevist pa egen
overordnet plan, og sammenhengen mellom oppvekstsektorens visjon og strategiplaner. |
Hegebostad vurderte de egen pedagogisk plattform (Kommunal plan for skolene i
Hagebostad) som mangelfull, og de savnet en langsiktig plan og styring for det helhetlige
utviklingsarbeidet i kommunen. De opplevde imidlertid den kommunale planen for
sprakkommuneprosjektet og leseplanen som nyttig. Det vil vere naturlig at kommunenes
arbeid med helhetlig skoleutvikling pavirkes ulikt av de definerte rammene og innholdet for

det kommunale utviklingsarbeidet, da det er relativt stor variasjon i hvorvidt de vurderes som
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nyttige styringsverktoy for kommunen og skolene. Dette understrekes ogsa i stortingsmelding
21 (2016 — 2017), som viser til at gode skoleeiere setter i gang prosesser der kommuner og
skoler sammen bruker informasjon om elevresultater og laeringsmiljo til & lage strategier for

videre utvikling.

Alle tre kommunene fortalte om nytten av & operasjonalisere overordnede planer ned til
enhetene og deres arsplaner og halvarsplaner. I Hegebostad synes det & vere noe storre
handlingsrom for enhetslederne for & definere egne satsningsomrader, enn i de andre
kommunene, men alle kommunene &pnet for lokale prioriteringer. Operasjonalisering i lokale
ars- og halvérsplaner er helt sentralt for profesjonsutvikling og for ekt kollektiv kapasitet
(Fullan, 2014). Ulikhetene mellom kommunene pa dette omradet synes imidlertid & vere
begrenset og faktoren tillegges derfor ikke forklarende verdi for variasjonen i kommunenes

arbeid med helhetlig skoleutvikling.

Marnardal fremhevet samarbeidet med eksterne regionale og nasjonale fagmiljeer sterkest av
de tre kommunene. De mente deltakelsen pd de eksterne metearenaene regionalt og nasjonalt
hadde bidratt til gkt perspektiv, at de hadde klart “d lofte blikket og kvaliteten pa
utviklingsarbeidet”’ 1 egen kommune. Haegebostad vurderte ogsd samarbeidet med de
nasjonale lese- og skrivesenterne og Kompetansesenter Ser i forbindelse med
spradkkommunesatsingen som godt og viktig for arbeidet i sin kommune. For Lindesnes sin
del var gruppen som helhet spesielt opptatt av verdien av nettverkene til Kompetansesenter
Ser i1 oppstart og initiering av et prosjekt, men de si ogsa at for deres del var variasjonen
mellom skolene sé stor at det ble vanskelig ”a treffe alle” i et felles regionalt nettverk. Enkelte
1 gruppen mente imidlertid nettverkene hadde vart nyttige for deres skole. Det er naturlig &
tenke seg at samarbeid med eksterne fagmiljoer regionalt og nasjonalt vil pavirke tilfanget av
oppdatert kunnskap og kompetanse, noe som igjen vil kunne forklare variasjon i kommunenes
arbeid med helhetlig skoleutvikling. Samarbeid med eksterne er imidlertid ressurskrevende og
dersom det skal vaere hensiktsmessig er det et sentralt poeng at samarbeidet “treffer”
kommunen der de er, jmf. sitat fra utviklingsgruppen i Lindesnes som pépekte utfordringen

o s

med & “treffe alle skolene der de er” 1 et regionalt nettverk. Haegebostad papekte ogsa
utfordringen i ressursbruk, som samarbeid medferte. Utviklingsgruppen i Marnardal sé ikke

deltakelse i nettverk regionalt eller nasjonalt som en utfordring, snarere tvert i mot.

For Marnardal sin del fremhevet de at det alltid var mange deltakere fra deres kommune

tilstede pa regionale og nasjonale nettverk, kurs og samlinger. Dette ogs4 til tross for at de
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hadde sméi enheter i sin kommunen. De opplevde kombinasjonen av regionale og nasjonale
samlinger med kommunale og lokale arenaer som spesielt positivt. Det at s& mange deltok pa
samlingene gjorde at arbeidet ble forankret godt og de fikk “arbeidet seg igiennom det
sammen” — alle fikk en lik forstaelse av hva som skulle gjores og hva som krevdes av dem,
samt at de ble engasjert av det. Hegebostad forklarte sin noe reduserte deltakelse med at
belastningen for enhetene var for stor, da utviklingsgruppen pa skolen utgjorde sépass stor
andel av de ansatte. Deltakelse og samarbeid med eksterne fagmiljoer pa regionalt og
nasjonalt niva varierer mellom kommunene, og kan tenkes & forklare noe variasjon i
kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling da det bidrar til ekt tilfang av kunnskap, og

refleksjon over eget utviklingsarbeid.
7.1.5 Oppsummering av det strukturelle perspektivet

Med utgangspunkt i analysen over synes det & vare relativt stor variasjon mellom de tre
kommunene. Lindesnes og Marnardal synes imidlertid & veere de mest fremtredende i det
strukturelle perspektivet. Lindesnes noe mer enn Marnardal. Lindesnes vektla overordnet plan
for utviklingsarbeidet, malstyring, styringsverktey og analysekompetanse som viktige faktorer
i utviklingsarbeidet. Strukturen var tilpasset arbeidet og dynamisk i forhold til hvilke
problemstillinger som skulle dreftes pd kommunalt niva. Vektleggingen av deltakelse i
regionale nettverk synes imidlertid & veere lavere enn for Marnardal sin del. Marnardal kom
ogsa ut med tydelige strukturelle kjennetegn. De fremhevet kommunale og lokale planer og
strukturer, tydelige roller og ansvarsomrader. Strukturen ble imidlertid ikke opplevd som
hierarkisk, og mélfokuset i gruppen var noe tonet ned, sammenlignet med i Lindesnes.
Marnardal fremhevet imidlertid betydningen av samarbeid med eksterne fagmiljoer og
deltakelse i1 regionale og nasjonale nettverk tydeligere enn de andre kommunene. Marnardal
fremhevet ogsa spesielt rollene til kommunalleder og leringslosene som svart viktige for det
kommunale utviklingsarbeidet. Hegebostad skilte seg tydelig ut fra de to andre kommunene, i
dette perspektivet. P4 grunn av organiseringen som to-nivd kommune manglet enhetslederne
en overordnet kommunal styring og koordinering av utviklingsarbeidet i kommunen. De
vurderte ogsd kommunens styring og organisering som lite hensiktsmessig for & drive et godt

kommunalt utviklingsarbeid, dette i motsetning til i Lindesnes og Marnardal.

Ut i fra det strukturelle perspektivet synes det & vare relativt store variasjoner mellom
kommunene og dette kan a forklare noe av variasjonene i arbeidet med helhetlig

skoleutvikling. Utydelige strukturer, roller, mal og strategier vil pavirke organisasjonene
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negativt, og arbeidet med helhetlig skoleutvikling vil séledes forringes (Bolman & Deal,
2014). Tydelighet rundt disse tingene vil imidlertid, ut i fra det strukturelle perspektivet, vere
viktige drivere for & skape effektive organisasjoner for arbeidet med helhetlig skoleutvikling.
Lindesnes og Marnardal er de to kommunene som synes & ha utnyttet verdiene i det

strukturelle perspektivet pa best mate for sitt arbeid med helhetlig skoleutvikling.
7.2 Human resource-perspektivet

Det humanistiske perspektivet er spesielt opptatt av at menneskers ferdigheter, holdninger,
energi og engasjement er de viktigste ressursene for a skape og utvikle en virksomhet.
Tilfredstillelse av ansattes behov og trivsel, vil ifelge dette perspektivet gi de mest effektive
organisasjonene (Bolman & Deal, 2014). I det folgende vil de tre kommunenes arbeid med

helhetlig skoleutvikling sees i lys av human resource-perspektivet.
Den operasjonaliserte hypotesen i det humanistiske perspektivet er folgende;

Organisasjoner som tar godt vare pa sine ansatte far tilbake mennesker som tilforer
organisasjonen det den trenger for d lose oppdraget sitt.
Analysen og dreftingen under deles inn i to underkategorier, Tilbakemeldinger og Forsterkere

og motivasjon, for & konkretisere hypotesen ytterligere.
7.2.1 Tilbakemeldinger

I Lindesnes og Marnardal opplevde den kommunale utviklingsgruppen & fa mange
tilbakemeldinger pa den jobben de gjorde. I Lindesnes ble det gitt i medarbeidersamtalen og
den lopende kommunikasjonen med kommunalleder. I Marnardal var de tydelige pa at de fikk
tilbakemeldinger pa at de gjorde en god og viktig jobb hver gang de traff kommunalleder,
gjennom tilbakemeldinger fra eksterne akterer, og via egne analyser og dreftinger i den
kommunale utviklingsgruppen. Badde Lindesnes og Marnardal brukte analyse av data fra
styrings- og stetteverktay som kilde til tilbakemeldinger pé eget arbeid, Lindesnes i noe storre
grad enn Marnardal. Dette ble ikke omtalt av utviklingsgruppen i Haegebostad. Alle de tre
kommunene opplevde den kommunale utviklingsgruppen som en arena hvor de gav
hverandre tilbakemeldinger pa arbeidet, og opplevde dette som positivt og motiverende.
Utviklingsgruppen i Haegebostad opplevde a fa lite tilbakemeldinger pd det kommunale
utviklingsarbeidet, utover det som ble gitt i og av den kommunale utviklingsgruppen. Grad av
tilbakemeldinger pa det kommunale utviklingsarbeidet kan vere en forklarende variabel for

variasjon i arbeidet med helhetlig skoleutvikling i kommunene. Mange og tydelige
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tilbakemeldinger kan tenkes & forsterke arbeidet positivt da det kan veere med pd & gi
medarbeiderne tilfredstillelse og mening i arbeidet. Dette understrekes i det humanistiske

perspektivet som positivt for organisasjonens maloppnaelse (Bolman & Deal, 2014).

7.2.2 Forsterkere og motivasjon

Faktorer innebygd 1 selve arbeidet oppfattes som viktige for ansattes motivasjon og
utviklingen av effektive organisasjoner i det humanistiske perspektivet. Dette perspektivet
kom spesielt tydelig frem i Marnardal og Lindesnes. I Marnardal var de veldig tydelig pa at
de opplevde utviklingsarbeidet i kommunen som motiverende og engasjerende.
Laeringslosene var spesielt tydelige pa at det at de var involvert i s& omfattende grad som de
var, gjorde at de opplevde jobben i seg selv som en beleonning, og en av de ansatte uttalte at
dette var bakgrunnen for at hun valgte a sta i jobben (selv om hun kunne gatt av med
pensjon). Det at leringslosene, som en hovedakter i kommunens utviklingsarbeid, opplever
jobben i seg selv som sa motiverende at den oppleves som en belgnning i seg selv, kan vere
en betydelig faktor for arbeidet som gjores med helhetlig skoleutvikling i kommunen.
Engasjerte og motiverte leringsloser vil vaere viktige medspillere og en betydelig drivkraft for
kommune-, og skoleledelsen i utviklingsarbeidet med helhetlig skoleutvikling. I Lindesnes
opplevde de ogsa at omrddene i OK-utvikling var direkte relevante for laerernes klasserom, og
derfor motiverende & jobbe med. Forskjellene som her fremkommer kan tenkes & vare
forklarende for variasjonen i arbeidet med helhetlig skoleutvikling i kommunene, da

motiverte ansatte tilferer organisasjonen “det den trenger for & lose oppdraget sitt” (Ibid.).

Utviklingsgruppen i Marnardal fremhevet opplevelsen av tillit fra kommunalleder og bred
involvering som gode forsterkere for utviklingsarbeidet i kommunen. Det at s& mange fikk
delta pa nasjonale og regionale samlinger, skoleringer og kurs ble ogsé trukket frem som
spesielt verdifullt og motiverende, og som et tegn pd at kommunen investerte i dem. I
Marnardal trakk de ogsé frem som spesielt og unikt for sin kommune at lererne ble spesielt
verdsatt i kommunen. I Hegebostad opplevde de at kommunens politikere var positive til at
enhetslederne tok videreutdanning, og dette ble tolket som et tegn pd at kommunen investerte
i dem. Enhetslederne matte imidlertid betale utdanningen av eget budsjett, og meldingen fra
politikerne kan dermed tolkes som en noe betinget stotte. Opplevelsen av 4 bli gitt tillit og &
vare verdifull er svert betydningsfullt i det humanistiske perspektivet. Dette kan vaere

forklarende for variasjoner i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling.
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Alle kommunene opplevde bred involvering i den kommunale utviklingsgruppen som en
viktig driver for utviklingsarbeidet kommunalt. Den brede involveringen sikret forankring,
gjorde det lettere & overfore utviklingsarbeidet fra kommunalt til lokalt niva og det virket
positivt for & f4 opp engasjementet blant deltakerne. Det synes imidlertid ikke & vere serlig
variasjon mellom kommunene pa dette punktet og variabelen tillegges dermed liten verdi for

a forklare variasjonene i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling.

Béde Hegebostad og Marnardal beskrev kommunen sin som fremover lent. Hegebostad
opplevde at de tok utfordringer nar de dukket opp og Marnardal opplevde at de var en
innovativ kommune som var en av de fa som fikk vare med pa det siste”. For dem var dette
spesielt motiverende. En identitet som “fremover lent” kan vare betydningsfull i mete med
nye utfordringer og endringsarbeid, spesielt nir det genererer energi slik som beskrevet i
Marnardal. Ifelge det humanistiske perspektivet vil pafyll av energi gi ansatte som bidrar
effektivt til organisasjonens méloppnaelse, og kan séledes tillegges verdi for a forklare

variasjon i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling.
7.2.3 Oppsummering av Human resource-perspektivet

Med utgangspunkt i analysen over er det Marnardal som fremstér tydeligst i human resource-
perspektivet. De var tydelige pd at de fikk mange positive tilbakemeldinger pa arbeidet sitt,
bade fra interne og eksterne akterer, de opplevde involvering, tillit og investering fra
kommunalleder. De beskrev jobben i seg selv som en motivasjon for & gjere en god jobb. I
Lindesnes opplevde de ogsa a fa tilbakemeldinger pa jobben de gjorde, gjennom
medarbeidersamtalen og gjennom kommunikasjon med en kommunalleder som ble opplevd &
vare “tett pa”. Dette var mangelfullt i Haegebostad. De opplevde fa tilbakemeldinger pd eget
arbeid. Lindesnes og Hegebostad var heller ikke like tydelige pa at de opplevde at kommunen
investerte i dem, som det Marnardal var. Alle kommunene gav imidlertid uttrykk for at de
opplevde samarbeidet i den kommunale utviklingsgruppen, og det kommunale
utviklingsarbeidet, som godt og motiverende. Forskjellene som fremkommer mellom
kommunene i det humanistiske perspektivet kan forklare variasjoner i arbeidet med helhetlig
skoleutvikling i de tre kommunene. Ved & ta vare pd, stotte og motivere sine ansatte, far
organisasjonen tilbake viktige ressurser — motiverte og engasjerte ansatte — for 4 na
organisasjonens mal. Marnardal kommune synes 4 vare den kommunen som i sterst grad
klarer & utnytte potensialet som ligger i det humanistiske perspektivet, i sitt arbeid med

helhetlig skoleutvikling.
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7.3 Det politiske perspektivet

Det politiske perspektivet forstar organisasjoner som en arena for kontinuerlig kamp om makt
og ressurser mellom personer og grupper i organisasjonen (Bolman & Deal, 2014). I det
folgende vil de tre kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling sees i lys av det politiske

perspektivet.
Den operasjonaliserte hypotesen i det politiske perspektivet er folgende;

Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid har legitimert idegrunnlaget for
arbeidet i den dominerende koalisjonen i organisasjonen.

Analysen under konkretiseres i folgende kategorier; Forhandlinger og Allianser.
7.3.1 Forhandlinger

Alle kommunene opplevde at den kommunale utviklingsgruppen var nyttig for forankring av
det kommunale utviklingsarbeidet. Gjennom diskusjoner og dreftinger i gruppen ble
medlemmene trygge pd hva arbeidet innebar og pa strategien for det videre arbeidet. I
Hegebostad og Marnardal utgjorde laerere (enten med funksjon som laeringslos eller
ressursperson) flertallet i gruppen. De fremhevet dette som spesielt viktig for legitimitet og
forankring i personalgruppene. I Lindesnes ville dette avhenge av hvilke saker som droftes. I
saker hvor de fagansvarlige inviteres inn, vil det ogsa i denne kommunen vere flere lerere,
enn ledere i gruppen. Det at flertallet i gruppen er laerere kan vaere viktig i kommunikasjonen
med kollegiet, og forsterke en bottom-up forankring av utviklingsarbeidet. Ettersom alle
utviklingsgruppene synes & ha laerere godt representert, er ikke dette en variabel som tillegges

forklarende verdig for variasjonen i arbeidet med helhetlig skoleutvikling.

Ingen av de tre kommunene opplevde den kommunale utviklingsgruppen som preget av
forhandlinger og konflikt. De fortalte isteden om positiv, utviklende og stettende
kommunikasjon. Dette kan vere en viktig faktor for utviklingsarbeidet i kommunen, da den
kommunale utviklingsgruppen bestér av nekkelpersoner pa skolene (skoleleder, leringslos,
ressurspersoner, teamledere) og vil de utgjore en viktig koalisjon i kollegiet, noe som ifelge
det politiske perspektivet er viktig for & lykkes med utviklingsarbeid (Ibid.). Enkeltlerere ble
vurdert som hovedforhandlingspartene i det kommunale utviklingsarbeidet i alle kommunene.
De beskrev at dette primert handlet om enkeltleerere som ikke opplevde utviklingsarbeidet
som relevant for egen praksis, eller som opplevde at de hadde for mye & gjore og derfor var

negative eller passive til utviklingsarbeidet. Enkeltleerere kan ikke forstds som en
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dominerende koalisjon, og alle kommunene synes dermed & ha legitimert utviklingsarbeidet i
den dominerende koalisjonen i organisasjonene. Alle kommunene opplevde imidlertid noe
variasjon mellom egne skoler, men at de hadde flertallet av laerere med seg pa kommunens
utviklingsarbeid. Det synes & vere liten variasjon mellom kommunene i graden av
forhandlinger, og dette vil dermed ikke vere en forklarende faktor for variasjonen i

kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling.
7.3.2 Allianser

Béde Marnardal og Haegebostad viste til at de hadde flere smé enheter 1 sine kommuner og at
enhetenes representasjon i den kommunale utviklingsgruppen dermed utgjorde en relativt stor
andel av personalgruppen. Dette gjorde det lettere for dem & "fd med seg deg andre”, da det
ikke var s& mange de matte “overtale”. Pa friskolen i Lindesnes utgjorde hele
personalgruppen utviklingsgruppen, og der opplevde de det pa samme mate. I Hegebostad
var det imidlertid en utfordring for alle deltakerne i utviklingsgruppen & mote samtidig, sa det
kan tenkes at det er vanskeligere for dem & utnytte potensiale som ligger i gruppen.
Variasjonene i storrelse pd enheter kan tenkes 4 vare en faktor som kan forklare noe variasjon
1 arbeidet med helhetlig skoleutvikling. I det politiske perspektivet vil det primert vere
knyttet opp mot at en storre prosentandel av de ansatte, og da en bredere allianse er med i
styringsgruppen for arbeidet. Dette kan vere en positiv driver for utviklingsarbeidet, jmf. det

politiske perspektivet til Bolman og Deal (2014).

Alle de tre kommunene fortalte at de opplevde stotte fra kommunens politikere, og opplevde
dette som viktig for kommunens utviklingsarbeid. Bade Lindesnes og Marnardal var tydelige
pa at politikerne prioriterte skole og gav gode rammevilkér for skoleutvikling. I Hegebostad
gav den kommunale utviklingsgruppen noe sprikende tilbakemeldinger vedrerende dette. Pa
den ene siden opplevde de at kommunen var opptatt av skole og stettet dem, pé den andre
siden fortalte de ogsa om at kommunens politikere ikke hadde vedtatt et foreslétt fond for
etterutdanning, eller tatt hensyn til innspill vedrerende mangelfulle ledelse, organisering og
koordinering av oppvekstsektoren som helhet. Det politiske miljoet i kommunen er en viktig
alliansepartner for utviklingsgruppen & ha. Kommunestyret er gverste skoleeier i kommunen
og vedtar premissene og rammebetingelsene for sektoren. Sterke og gode allianser med det
politiske miljeet vil vaere positivt for arbeidet med helhetlig skoleutvikling, da konsekvensene
av de politiske vedtakene 1 sa stor grad er forende for arbeidet i sektoren. Det kan synes som

om det var Lindesnes og Marnardal som var tydeligst i sin allianse med kommunepolitikerne,
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og dette kan forklare noe av variasjonene i arbeidet med helhetlig skoleutvikling da de

bestemmer rammene og foringene for arbeidet som gjores.
7.3.3 Oppsummering av det politiske perspektivet

Med utgangspunkt i analysen over er det relativ liten variasjon mellom kommunene. Alle
kommunene opplever liten grad av forhandling i den kommunale utviklingsgruppen, og pa
den enkelte enhet. Utviklingsarbeidet synes dermed & ha legitimitet i den dominerende

koalisjonen pa skolene og i kommunen.

I det politiske perspektivet synes variasjonen mellom kommunene a vere knyttet til alliansen
med det politiske miljeet i kommunen. Utviklingsgruppene i Lindesnes og Marnardal var de
mest konkrete i sine tilbakemeldinger pd hvordan de opplevde stotte fra det politiske miljoet.
Begge kommunene var tydelige pa at kommunens politikere prioriterte skole, og vedtok gode
rammebetingelser for arbeidet i sektoren. Utviklingsgruppen i Hegebostad mente ogsa at de
’fikk stotte fra kommunen”, men var mindre tydelig pa hva dette innebar. Variasjonen i stotte
hos det politiske miljoet i kommunene kan tenkes & vaere en forklarende variabel for
variasjonene i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling, da viktige rammer og
foringer for sektoren bestemmes av kommunestyret. Lindesnes og Marnardal synes altsa &
vare de to kommunene som i sterst grad klarte & utnytte potensialet i det politiske

perspektivet.
7.4 Det symbolske perspektivet

Det symbolske perspektivet er opptatt av hvordan mennesker legger mening i den verden de
lever i, altsa i kulturen som preger organisasjonene og menneskene som jobber der (Bolman
& Deal, 2014). God organisasjonskultur er en viktig faktor for & forklare suksess, da den
samler medarbeiderne i felles opplevelse av tilherighet og fellesskap (Jacobsen & Thorsvik,
2013). I det folgende vil de tre kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling sees i lys av

det symbolske perspektivet.
Den operasjonaliserte hypotesen i det symbolske perspektivet er folgende;

Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid jobber med det som et
kulturutviklingsprosjekt.

I analysen og dreftingen under er det spesielt det kulturelle elementet av dette perspektivet

som vektlegges i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling.
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7.4.1 Utviklingskultur

Alle de tre informantkommunene opplevde at kommunen deres hadde en kultur for endring
og at skolene var preget av en endringskultur. De opplevde den kommunale
utviklingsgruppen som en viktig arena for felles dreftinger og utvikling av felles forstéelse og
fokus i utviklingsarbeidet. Arenaen gav dem ogsa tid og anledning til utviklingsarbeid, og var
en viktig arena for tilbakemelding og forsterkning av arbeidet. Den kommunale
utviklingsgruppen synes dermed & vaere en viktig arena for profesjonsutvikling og kollektiv
kapasitetsbygging (Robinson 2016, Fullan 2014), og som en arena for & jobbe med
utviklingsarbeidet som et kulturutviklingsprosjekt (Bolman & Deal, 2014). I denne gruppen er
nekkelpersonene for utvikling av kommunenes skoler samlet. Koblingen mellom
kunnskapsutvikling og stilling er tydelig, noe Irgens (2012) understreker som viktig. Det at
denne strukturen ogsa er & finne pa lokalt niva, forsterker sannsynligheten for at flere
involveres 1 endringsprosessene, og at den blir kollektiv, snarere enn individuell — og derfor er
positiv i utviklingen av en endringskultur (Robinson 2016, Fullan, 2014). Det synes imidlertid
ikke & vere betydelig variasjon i kommunenes opplevelse av egen kultur for endring, og
denne faktoren kan derfor ikke tillegges en sterk forklarende verdi i variasjonen i arbeidet

med helhetlig skoleutvikling.

Det kom imidlertid frem en variasjon i perspektiv og fokus mellom de ulike
utviklingsgruppene. I Marnardal hadde de et tydelig kommunalt perspektiv og
utviklingsgruppen fremsto svart samsnakket og enhetlig. De understreket dette med utsagn
som “alle kunne uttale seg pa vegne av kommunen, fordi vi vet hva de andre vil si”. Dette kan
tyde pa at de er kommet lengst med “at alle drar i samme retning” (Fullan 2014) og utvikling
av en felles kultur med en omforent forstaelse av "slik gjor vi det her hos oss”, som er Deal &
Kennedys (1982) mate & definere organisasjonskultur pa (Forelesning v/Linda Hye, UiA,
08.02.2017). Hegebostad hadde ogsa til dels et kommunalt perspektiv, dette spesielt pa
arbeidet med sprék, lesing og skriving (Sprakkommunesatsingen). Myndigheten var
imidlertid delegert til enhetslederne, og det var opp til dem & bli enige om hva de skulle gjore
felles i kommunen og ikke. Arbeidet med sprédkkommunesatsingen kan imidlertid synes a
ivareta en rolle som kulturutviklingsprosjekt. I Lindesnes var rammene for utviklingsarbeidet
tydelig i planen for OK-utvikling, men skolene hadde frihet til & prioritere lokalt, dette gjorde
at nar de snakket om det kommunale utviklingsarbeidet var det noe sterre fokus pa skoleniv,

enn pd kommuneniva. Ulikhetene som her fremkommer kan forklare noe av variasjonene i
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hvordan kommunene arbeider med helhetlig skoleutvikling, og hvor langt de har kommet med

a gjore arbeidet til et kommunalt kulturutviklingsprosjekt, jmf. det symbolske perspektivet.

Béde Haegebostad og Marnardal opplevde at utviklingsarbeidet hadde endret skolekulturen i
kommunen. Dette gjaldt ogsa for halvparten av skolene i Lindesnes. I Marnardal var
utviklingsgruppen tydelig pa at arbeidet hadde endret bade strukturen og kulturen i
kommunen. De opplevde at leererne i kommunen hadde fétt et endret mindset, og at de la
andre ting 1 begreper nd enn tidligere. I Haegebostad merket de endringen med at lererne tok
mer felles ansvar for elevene — dette gjaldt ogsa for Lindesnes og Marnardal. Variasjonene
som fremkommer i utviklingsgruppenes opplevelse av endringer i skolekulturen fremstar som
begrenset. Alle kommunene fortalte, om enn i noe varierende grad, at utviklingsarbeidet
hadde endret skolekulturen i kommunen. Faktoren synes derfor a begrenset verdi i

forklaringen av variasjonen i arbeidet med helhetlig skoleutvikling.
7.4.2 Oppsummering av det symbolske perspektivet

Alle kommunene opplevde en positiv endring av kultur for utvikling i kommunen og de fleste

skolene opplevde ogsé en endret skolekultur som felge av utviklingsarbeidet i kommunen.

I det symbolske perspektivet var det primert faktoren knyttet til perspektiv og fokus som
skilte de ulike kommunene fra hverandre. Marnardal skilte seg fra de andre kommunene ved
at de fremsto mest samsnakket og enhetlig i sin kommunikasjon om eget utviklingsarbeid. Det
var ogsa den kommunen som hadde det tydeligste kommunale perspektivet for arbeidet. Dette
kan forstas som at de er den kommunen som har kommet lengst i & gjore utviklingsarbeidet til
et kulturutviklingsprosjekt, og i s& méte utnytte potensialet i det symbolske perspektivet mest
av de tre kommunene. Denne forskjellen kan veare forklarende for variasjonen i kommunenes

arbeid med helhetlig skoleutvikling.
7.5. Oppsummering av analyse og drefting

Som analysen og drefting over viser er det relativt store variasjoner mellom kommunene.
Bolman og Deals fortolkningsrammer gir et unikt innblikk i organisasjonene og skaper
saledes et potensiale og handlingsrom for utvikling — badde pd kommunalt og regionalt niva.
Analysen over viser forst og fremst at det er mange dyktige mennesker som arbeider innenfor
sektoren og at det er mye godt arbeid som gjores i alle de tre kommunene knyttet kommunalt
utviklingsarbeid og helhetlig skoleutvikling. Fokus i oppgaven er imidlertid knyttet til hva

som kan forklare variasjonene i arbeidet med helhetlig skoleutvikling — og variasjon mellom
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kommunene har saledes vert fokuset i analyse og drefting. Som nevnt innledningsvis er det

ikke vurdert resultat- eller kvalitetsforskjeller i kommunenes arbeid.

Sett 1 lys av Bolman og Deals teori (2014) synes variasjonen mellom Haegebostad og
Marnardal & vere den storste. Marnardal fremstar tydelig i det strukturelle perspektivet, det
humanistiske og det symbolske perspektivet. Dette i kontrast til Hegebostad. Sett i lys av
Bolman og Deals teori fremstar Marnardal kommune som en effektiv organisasjon for &
arbeide godt med helhetlig skoleutvikling. Kommunen synes ogsé a ta godt vare pa sine
ansatte, og pa den maten fa tilbake motiverte og engasjerte ansatte som arbeider godt for 4 na
de definerte malene. Det at de fremsto sa tydelig i det strukturelle og symbolske perspektivet,
kan ogsa tenkes a pavirke at det ogsa var de som sé ut til & ha kommet lengst med & gjore

utviklingsarbeidet til et kommunalt kulturutviklingsprosjekt (det symbolske perspektivet).

Hagebostad fremsto tydeligst i det humanistiske og symbolske perspektivet, men ikke i like
sterk grad som Marnardal. Lindesnes har likheter bide med Marnardal og Haegebostad. De
fremsto tydeligst i det strukturelle perspektivet, og delvis i de evrige perspektivene til Bolman
og Deal. Ulikhetene mellom kommunene er pd enkelte omrader betydelig og kan forstds som

forklarende variabler for variasjonen i kommunenes arbeid med helhetlig skoleutvikling.

Bolman og Deal (2014) understreker at ved a forsta organisasjoner ut fra ulike
fortolkningsrammer, eller variere mellom fortolkningsrammene kan kapasitet frigjores og
organisasjonens effektivitet og handlingsrom eke. Gjennom analyse ut fra de fire
perspektivene skapes et tydelig bilde av hva som rorer seg i organisasjonene, og det gir en
unik mulighet for systematisk og strategisk arbeid videre. Dette gds det n&ermere inn pé i

oppgavens siste kapittel.

Oppsummering av variasjonen mellom kommunene, sett i lys av Bolman og Deals teori

(2014) er tydeliggjort i modellen under.

Perspektiv Haegebostad Lindesnes Marnardal

Det strukturelle perspektivet X XXX XX(X)
Human resourse- perspektivet X(X) XX XXX
Det politiske perspektivet XX XXX XXX
Det symbolske perspektivet XX XX XXX
Symbolforklaring: XXX = Tydelig XX = Delvis X = Lite fremtredende
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Kapittel 8: Veien videre

Alt gdr bra til slutt. Er det ikke bra, er det ikke slutt. Ukjent

Et vesentlig suksesskriterie for god skoleutvikling er erkjennelsen av at endring best lar seg
realisere gjennom et positivt samarbeidsklima, bdde innenfor og pa tvers av kommunegrenser
(Fullan, 2014). Det var med dette bakteppet Kompetansesenter Ser ble etablert i 2013.
Audnedal, Hegebostad, Lindesnes, Marnardal og Aseral gikk sammen om 4 utnytte regionens
pedagogiske og spesialpedagogiske ressurser pa en bedre mate, samt om & utvikle et felles
system for kvalitetsutvikling med serlig sikte pa & forbedre leringsmiljo og leringsutbytte i

regionens skoler og barnehager (Karlsen & Svartstad, 2014).

Formalet med denne oppgaven har vaert & gke kunnskapsgrunnlaget til Kompetansesenter Ser
1 mote med de regionale utfordringene pa oppvekstsektoren, forklare eventuell variasjon
mellom organisasjonene og begrense “strekk i laget”. Som analysen i kapittel 7 viser, er det til
tross for en felles utviklingsorganisasjon, relativt store variasjoner i kommunenes arbeid med
helhetlig skoleutvikling. Gjennom & bruke de fire fortolkningsrammene i en analyse av
kommunene 1 Kompetansesenter Ser-samarbeidet kan kapasitet frigjores og organisasjonens
effektivitet og handlingsrom gke (Bolman & Deal, 2014). Analysen representerer en mulighet
for samarbeidskommunene, Kompetansesenter Ser og eventuelt andre kommuner i lignende
situasjon til refleksjon over egen praksis, til endring og utvikling. For at Kompetansesenter
Ser skal lykkes i sitt oppdrag pa regionalt niva, er senteret avhengig av at alle nivdene under
drar i samme retning, dette understettes av forskning bade pé skoleutvikling og styring av

kommunal sektor (Fullan 2014, Jacobsen 2014).
8.1 Praktiske implikasjoner av analyse og drefting

Bolman og Deal (2014) mente fortolkningsrammene kunne hjelpe oss til & se mulige hinder
og fallgruver i tide, og dermed gi bedre mulighet for & lykkes. De ulike fortolkningsrammene
gir et seregent bilde av hva som er store og viktige problemer i forbindelse med forandringer.
Det strukturelle perspektivet fokuserer pa orden og klarhet, human resource-perspektivet pa
behov, kvalifikasjoner og medvirkning, den politiske rammen péa konflikter og arenaer og det
symbolske perspektivet pd meningstap og péd betydningen av & skape nye symboler og ny stil

(Bolman & Deal, 2014).
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Bolman og Deal (2014:419) oppsummerer hinder for forandring og viktige strategier ut fra de

ulike perspektivene pa folgende méte:

Perspektiv

Det strukturelle perspektivet

Human-resourse perspektivet

Det politiske perspektivet

Det symbolske perspektivet

Hinder for forandring
Tap av retning, klarhet og

stabilitet, forvirring, kaos

Angst, usikkerhet, fglelse av a vaere
inkompetent og hjelpetrengende

Umyndiggjgring, konflikt mellom
vinnere og tapere

Tap av mening og hensikt, klamring
til fortiden

Viktige strategier

Kommunikasjon, omstilling og
forhandlinger om nye formelle
m@nster og strategier

Opplzering i nye ferdigheter,
medvirkning og involvering, psykisk
stptte

A skape arenaer der stridsspgrsmal
reforhandles og nye koalisjoner
dannes

A skape overgangsritualer som gir
anledning til & sgrge over fortiden
og hilse fremtiden velkommen

Tabell 5: Hinder for forandring og viktige strategier

8.1.1 Det strukturelle perspektivet

Effektive organisasjoner har tydelige strukturer, definerte roller, mél og strategier (Bolman &

Deal, 2014). For de tre kommunene i utvalget synes Lindesnes og Marnardal & utnytte

potensialet i det strukturelle perspektivet pa en god méte, og begge kommunene synes & ha

effektive organisasjoner for & forvalte arbeidet med helhetlig skoleutvikling. Hegebostad pa

sin side, har et relativt stort potensiale for utvikling i dette perspektivet. Nedvurdering av

strukturenes betydning kan fore til en feildisponering av energi og ressurser, noe som Vil

pavirke arbeidet med helhetlig skoleutvikling i kommunen (Ibid.).

For at Hegebostad skal endre pa sin situasjon kreves kommunikasjon og forhandling om mye

formelle monster og strategier (Ibid.). Det vil vere rddmannen og kommunestyret som vil

vare de viktigste forhandlingspartnerne i den forbindelse.

Pé regionalt niva, for Kompetansesenter Ser sin del, kan analysen skape et grunnlag for

refleksjon over egen organisasjon. Som presentert over har Kompetansesenter Ser etter hvert

fatt en tydelig utviklingsorganisasjon med tydelige arenaer og roller for utviklingsarbeidet i

regionen. Senteret har ogsa definert felles malsetninger og strategier. Det analysen kan

indikere er at forskjeller mellom kommunene gjor at de i sterre og mindre grad har evne eller

kapasitet til & folge opp vedtak fattet styret i til Kompetansesenter Ser.

Bolman og Deals (2014) strukturelle perspektiv understreker viktigheten av organisasjoners

arkitektur, og av & realisere fastlagte mal gjennom effektive strukturer og prosedyrer. I dette
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perspektivet vil variasjonen mellom kommunene kunne meotes med enda tydeligere
formaliserte forventninger og samhandling mellom samarbeidskommunene (Ibid.). Da
variasjonen mellom kommunene blant annet skyltes ulikhet i organisering og ledelse av
kommunen, ligger dette imidlertid pa et niva over styret til Kompetansesenter Ser, det vil si

rddmannsnivd og kommunestyre.
8.1.2 Human resource-perspektivet

Organisasjoner som tar godt vare pa sine ansatte fér tilbake mennesker som tilforer
organisasjonen det den trenger for 4 lose oppdraget sitt (Bolman & Deal, 2014). I det
humanistiske perspektivet var det Marnardal som sé ut til & utnytte potensialet i det

humanistiske perspektivet pa best mate.

I det humanistiske perspektivet sa det ut til at bade Hagebostad og Lindesnes hadde et
potensiale for utvikling. Dette krever ifolge Bolman og Deal (2014) opplering i nye
ferdigheter, medvirkning og involvering og psykisk stette. Tilbakemeldinger, forsterking og
investering i ansatte, skaper engasjement og motivasjon for arbeidet. Dette er en ressurs

kommunene ikke har «rady til 4 se bort ifra.

For Haegebostad sin del var det spesielt behovet for a fa tilbakemelding og bekreftelse pa
utviklingsarbeidet som skilte seg mest ut. Dette kan forstds som psykisk stette, jmf. Bolman
og Deals teori. Utviklingsgruppen oppgav at de fikk lite, eller ingen tilbakemeldinger pé
arbeidet, utover det de gav til hverandre i utviklingsgruppen. Tilbakemeldinger og opplevelse
av a bli sett er viktig for at de ansatte skal oppleve tilfredstillelse og mening i arbeidet. Dette
pavirker organisasjonens maloppnaelse positivt, og siledes arbeidet med helhetlig
skoleutvikling i kommunen (Ibid.). Dette behovet kan dekkes gjennom en tettere dialog med

rddmann eller kommunestyret om det arbeidet som foregar.

I Marnardal var utviklingsgruppen tydelig pa at opplevde at kommunen investerte i dem,
igjennom at mange fikk delta pa regionale og nasjonale kurs, samlinger og nettverk. I tillegg
til at dette tilforte organisasjonen kunnskap og erfaringer, forte det ogsa til motiverte ansatte.
Dette var ikke like fremtredende i Lindesnes og Hagebostad som i Marnardal. Hva som vil
oppleves som «en investering» kan naturligvis vaere ulikt fra kommune til kommune og
person til person, men det kan vare en nyttig tilneerming for kommunene & vere mer

eksplisitt i hvordan de investerer i sine ansatte — og a vere 1 dialog med de ansatte om dette.
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Pa regionalt niva, for Kompetansesenter Ser sin del, kan analysen av «ansatte» 1
organisasjonen, knyttes til ansatte ved Kompetansesenter Ser, og til medlemskommunene.
Dersom ansatte ved Kompetansesenter Sgr opplever involvering, positiv forsterkning og at de
blir investert 1, er det naturlig 4 tenke seg at de vil bidra positivt mot organisasjonens
maélsetninger. Det samme gjelder for medlemskommunene — ettersom Kompetansesenter Ser
er avhengig av at alle drar i samme retning, mé alle medlemskommunene «bli tatt vare pa»,
slik at de kan bidra positivt til at Kompetansesenter Ser kan lgse sitt oppdrag (Bolman &
Deal, 2014). Dette krever tett dialog og naerhet mellom kommunene og Kompetansesenter

Ser, slik at alle kommunene opplever involvering, medbestemmelse og «a bli sett der de er».
8.1.3 Det politiske perspektivet

Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid har legitimert idegrunnlaget for arbeidet i
den dominerende koalisjonen i organisasjonen (Ibid.). Alle kommunene i utvalget synes, etter
egen oppfatning, & ha lykkes med forankring at utviklingsarbeidene. Dette er viktig for & fa til
kapasitetsbygging pa skolene, i kommunene og i regionen (Fullan, 2014). Det ansvarliggjor

akterene og styrker nedvendige allianser for & lykkes 1 arbeidet (Bolman & Deal, 2014).

Alle kommunene oppga at de opplevde stotte fra kommunens politikere. Lindesnes og
Marnardal var imidlertid mer konkret pa at de ogsé sa dette i politiske vedtak, gjennom
prioritering av skole og gode rammebetingelser. I folge Bolman og Deal (2014) er det viktig &
skape arenaer der stridsspersmal reforhandles og nye koalisjoner dannes for 4 klare & utnytte
det politiske perspektivet pa en god mate. For utviklingsgruppen i Haegebostad innebaerer
dette at de ber vurdere a etablere konstruktive metepunkter med radmann og kommunestyret,
eventuelt evaluere egen praksis og justere hvordan allerede eksisterende matepunkter
utnyttes. A vare i allianse med rddmann og kommunestyret er av stor betydning for skolene,
da dette er personer og arenaer med stor innvirkning for rammebetingelser og strategi pa
sektoren. Ifolge Stortingsmelding 21 (2016 — 2017) Leerelyst — tidlig innsats og kvalitet i
skolen, kjennetegnes skoleeiere som lykkes av en aktiv dialog fra klasserom til
kommunestyret. De kjennetegnes ogsa av politiske myndigheter med engasjement og
ambisjoner for utvikling av skolen og av en aktiv skoleadministrasjon som er et
koordinerende ledd med innsikt og kompetanse. De bidrar til skoleledernes og lerernes

profesjonsutvikling gjennom & delegere ansvar og sikre at alle kjenner sine ansvarsomrader.

Pa regionalt niva, for Kompetansesenter Ser sin del, er det bestemt at senteret ikke skal tas

opp i regionssamarbeidet, Lindesnesradet, ettersom ikke alle kommunene i Kompetansesenter
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Ser er representert i radet. Dette innebarer at Kompetansesenter Sor ber etablere andre
arenaer for kontakt med det politiske nivaet. Pr. dd. har ikke Kompetansesenter Ser egne
metepunkter med politisk niva i kommunene, men inngér som en del av kommunenes
stottestab. Ut 1 fra det politiske perspektivet til Bolman og Deal (2014) kan det synes & vare et
utviklingspotensiale i Kompetansesenter Sers kommunikasjon og samhandling med politisk
niva i kommunene. Dette kan vare spesielt viktig i tiden fremover, da kommunegrensene skal

tegnes pa nytt, og eksistensen til de interkommunale samarbeidene skal vurderes.
8.1.4 Det symbolske perspektivet

Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid jobber med det som et kulturutviklings-
prosjekt (Bolman & Deal, 2014). Ut i fra analysen gjort i kapittel 7 synes det & vaere
Marnardal som har kommet lengst 1 & gjore arbeidet med helhetlig skoleutvikling til et
kommunalt kulturutviklingsprosjekt. Alle kommunene opplevde imidlertid positiv utvikling
og oppgav en utvikling knyttet til endring av kulturen pa skolene. For & forsterke den positive
utviklingen er det i folge Bolman og Deal (2014) viktig & skape gode overgangsritualer fra
”gammel” til “ny” tid. Endring innebarer alltid at man gér bort fra noe, og det er viktig at det

gis anledning til & “sarge over fortiden, for sd da kunne hilse fremtiden velkommen”.

Fullan (2014) understreker viktigheten av a involvere og forplikte alle parter og deler av
skolesystemet for & lykkes med profesjonsutvikling, kapasitetsbygging og helhetlig
skoleutvikling. Alle ma dra i samme retning for & lykkes. Dette gjelder pa lokalt, kommunalt
og regionalt niva. Det er viktig & vaere oppmerksom pa at en effektiv profesjonell utvikling er
en kollektiv prosess, noe som krever bred involvering pé alle niviene i organisasjonen

(Robinson, 2016).

Pa regionalt niva tilrettelegger Kompetansesenter Sers utviklingsorganisasjon for dette, men
ettersom samarbeidet er organisert som et § 27-samarbeid, er det felles regionale loftet
avhengig av at kommunene blir enige om felles innsats og forpliktelse. Ingen av kommunene
har makt over de andre, men styringen ma basere seg pa dialog og forhandling (Jacobsen,
2014). Ettersom variasjonen er sipass stor som den synes & vere, jmf. analysen 1 kapittel 7,
ber Kompetansesenter Ser bruke studien til refleksjon over egen praksis — og se pa i hvilken
grad senteret tilrettelegger for helhetlig skoleutvikling og oppfelging av de enkelte enhetene
pa en tilstrekkelig god nok mate. Studien kan indikere at kommunene har ulike behov, og det

kan synes relevant & folge opp dette nermere.
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Ut i fra Jacobsens (2014) definisjon om et godt interkommunalt samarbeid, kan det synes som
om Kompetansesenter Ser som helhet har lykkes i 4 tilrettelegge for kapasitetsbygging og
profesjonsutvikling i kommunene, men at det er noe variasjoner mellom kommunene.
Hvorvidt kommunene kunne oppnadd de samme resultatene alene, uten a samarbeide, er
vanskelig 4 slé fast, men ifolge erfarne forskere og kapasiteter pa omradet synes dette & vaere
vanskelig (Fullan 2014, Fullan & Quinn 2016). Utfordringene pa oppvekstsektoren er for
komplekse og grenseoverskridende til at dette er noe kommunene kan héndtere alene (Fullan

2014, Jacobsen 2014).

Dersom alle ansatte ved Kompetansesenter Ser deltar, ssmmen med kommunene, i
profesjonsutviklingen og den kollektive kapasitetsbyggingen eker sannsynligheten for
utviklingen av en felles utviklingskultur og for at Kompetansesenter Ser lykkes i sitt oppdrag

med d utvikle kompetanse i skole og barnehager (Fullan, 2014).
8.2 Avslutning

Pa bakgrunn av de analyser og oppsummeringer som er presentert i denne oppgaven er min
oppfordring til kommunene; Utnytt de strukturene og alliansene som tilrettelegger for
samarbeid og utvikling, bdde internt i kommunene — pé lokalt og kommunalt niva — og de
som er etablert regionalt og nasjonalt. Lytt til hverandre og ler av hverandre. Alle
kommunene representerer i seg selv en unik kilde til kunnskap, kompetanse og erfaring som
sammen utgjer et enormt potensiale for utvikling oppvekstsektoren i regionen. Gjennom
samhandling og fellesskap utloses engasjement, kapasitet, kunnskap og potensiale til & utvikle
en hel region til det beste for barn og unges lering og utvikling. Dette er en mulighet vi burde

vare moralsk forpliktet til & omfavne.

Studien har vist at det er mye godt arbeid med helhetlig skoleutvikling i regionen — mange
dyktige enkeltmennesker og flere profesjonelle lerende fellesskap. Studien viser imidlertid
ogsa at det fortsatt er et stort potensiale og handlingsrom for utvikling i regionen.
Refleksjonen over egen praksis og deltakelse i den kollektive utviklingen ma aldri stoppe opp.
Mitt hap er at denne oppgaven kan brukes inn i det videre utviklingsarbeidet i regionen for &

mete det potensialet som studien har vist at ligger der.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Mal for Kompetansesenter Ser

| AAA

Kompetansesenter Sgr

Mal for Kompetansesenter Sgr 2017 — 2021

Utviklingsmal

Overordnet mal:

Kompetansesenter Sgr og alle barnehager og skoler i vart distrikt etablerer seg som lerende
organisasjoner

Barnehagene og skolene i vart distrikt settes i stand til 8 na malsetningene knyttet til tidlig
innsats og tilpasset oppleering.

Ved a satse p3;

- Sprak- og leseutvikling (vedlikehold og videreutvikling)

- Sosial kompetanse og relasjonsbygging (vedlikehold og videreutvikling)
- Felles system for overganger

- Barnehageutvikling (etablering av leerende nettverk)

- Skriveutvikling (etablering av laerende nettverk)

- Regning (etablering av lerende nettverk)

Resultatmal

Overordnet mal:
Alle barn fra vart distrikt gjennomfgrer videregaende opplzering

- Barnehagene og skolene deltar aktivt pa laerende nettverk og overfgrer kompetansen
til egen organisasjon

- Resultater pa nasjonale prgver og grunnskolepoeng er etablert pa niva over
landsgjennomsnittet

- Et godt psykososialt miljg og nulltoleranse for mobbing

Aktivitetsmal

Overordnet mal:

Kvalitet og faglighet i alle ledd: fag — fordypning — forstaelse

Helhetlig barnehage og skoleutvikling:

- Deltakelse pa regionale, kommunale og lokale utviklingsgrupper og laerende nettverk
- Regionalt veilederkorps

Utviklingsnettverk for barnehager og skoler: Leder og lzeringslosnettverk
- Endringsledelse og laerende organisasjoner: Kollektiv kapasitetsbygging
- Sprak- og leseutvikling
- Sosial kompetanse og relasjonsbygging
- Felles system for overganger

Fagnettverk for barnehager og skoler: Pedagognettverk
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- Leerende nettverk for helhetlig leseopplaering pa 1. Og 2. Trinn
- Leerende nettverk for skriving (etablering av nettverk)
- Leerende nettverk for matematikk (etablering av nettverk)

PP-tjenesten

- Etablere og vedlikeholde gode tverrfaglige samarbeidsrelasjoner med eksterne aktgrer
som HABU, ABUP, Statped, BVT etc., f.eks gjennom deltakelse pa tiltaksteam

- Deltakelse pa barnehagene og skolenes pedagogiske team. 2xsemester. Oppfglging av
henviste saker, samt veiledning pa ikke henviste saker, pa individ/systemniva

- Deltakelse pa ansvarsgruppemgter i saerlige tilfeller

Videre- og etterutdanning pa UH-sektor

- Desentraliserte tilbud i samarbeid med UiA og UiS
- Etterutdanning av ansatte i barnehager og skoler gjennom regionale leerende nettverk

Vedtatt 19.10.16
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Vedlegg 2: Felles regional strategi for sprak, lesing og skriving 2016 — 2019

| AAA

Kompetansesenter Sar

Felles regional strategi for sprak, lesing og skriving 2016 -
2019 for sprak, lesing og skriving 2016 — 2019

Pa vegne av de skolefaglige ansvarlige i kommunene Audnedal, Haegebostad, Lindesnes, Marnardal
og Aseral fremlegger Kompetansesenter Sgr en felles regional strategi for sprak, lesing og skriving i
perioden 2016-2020. Strategien omfatter alle barnehager og skoler i var region.

Alle kommunene i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet forplikter seg gjiennom denne strategien til 3
arbeide systematisk og helhetlig for a forbedre barn og unges ferdigheter innenfor omradene sprak,
lesing og skriving, fra barnehage til fullfgrt grunnskole.

1 2016/17 har kommunene Audnedal og Haegebostad status som Sprakkommuner.
Innledning

God sprak, lese- og skriveopplaering krever styring og samarbeid pa alle nivd i kommunen, fra
klasserom til skoleeier. Michael Fullan (2011) understreker ogsa at for & lykkes med helhetlig
barnehage- og skoleutvikling ma arbeidet forankres i barnehage/skole-, distrikt- og
regjeringsstrategier som henger innbyrdes sammen. Vi ser derfor verdien av en felles regional
strategi pa omradet. Dette gir barnehagene og skolene i vart distrikt et felles kunnskapsgrunnlag og
vi gir hverandre muligheten til 3 apne opp og dele vare erfaringer og kunnskaper, samtidig som vi kan
justere egen praksis pa bakgrunn av innspill fra andre.

Sprak, lesing og skriving er et gjennomgaende satsingsomrade for kommunene i vart distrikt, noe
som betyr at det skal prioriteres i alle ledd i oppvekstsektoren. Fra barn er halvannet til de er rundt
tre ar, er de aller mest pavirkelige for sprakinnlaering. Dette krever tidlig og bevisst innsats. Sprak og
lesestimulering er viktig allerede fra tidlig alder. Barn som har blitt lest for fra fgr de fylte to ar, har
nesten dobbelt sa stort ordforrad ved skolestart som dem som fgrst har blitt lest hgyt for etter at de
fylte fire ar. Barn med stort ordforrad forstar mer av det som skjer pa skolen og henger bedre med i
leeringen. Barn med darligere ordforrad far med seg mindre, og det kan g@delegge for videre laering.
Tall fra PISA viser at elever som leser mellom 30-60 minutter hver dag i frivillig valgt litteratur
mestrer skolefagene bedre og skarer godt over gjennomsnittet i bade lesing og i andre fag, som for
eksempel naturfag. Det er i tillegg stor sammenheng mellom resultater pa nasjonale prgver i lesing,
grunnskolepoeng og gjennomfgring av videregadende opplaering. Dette er bakgrunnen far at vare
kommuner er opptatt av og ser viktigheten av tidlig innsats og sprdk, lesing og skriving.

Sprak, lesing og skriving er:
e Endgrapner til all verdens kunnskap, uendelige eventyr, empati og innlevelse.
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e Ngdvendig for demokrati, politikk og samfunnsengasjement.
o Avgjgrende for den enkeltes livskvalitet; som deltakende samfunnsborger til avkobling og
berikelse i hverdagen.

Formal

Gode spraklige ferdigheter er avgjgrende — for barns lek og leering i barnehagen, for elevers lesing,
skriving og laering i skolealder, og for den enkeltes muligheter til @ nd sine mal og utvikle sine
potensial. Kommunene i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet gnsker at alle barn og unge i vart
distrikt skal fa mulighet til & utvikle gode sprak-, lese- og skriveferdigheter, slik at de lykkes i

utdanning, arbeids-og samfunnsliv.

Formalet med felles strategi for sprak, lesing og skriving er a sgrge for systematisk og helhetlig
utvikling av barnehagene og skolene i vart distrikt. Kompetanseutvikling hos alle ansatte prioriteres
spesielt for a sikre at alle barn og unge fra vart distrikt settes i stand til & gjennomfgre videregaende

oppleering.

Gjennom en helhetlig og systematisk satsning pa sprak, lesing og skriving vil vi gjgre vare barn og
unge bedre rustet til & vaere deltakende samfunnsborgere og gke sannsynligheten for a utjevne
sosiale forskjeller. Betydningen av en god sprakutvikling er betydelig for den videre laeringen og
utviklingen for barna og elevene. Laering avler mer laering. Personer som ikke kommer inn i gode
leeringsprosesser, vil ha en gkt risiko for & komme inn i en negativ utviklingsspiral (til hgyre side i
figuren under). Potensialet for & redusere sosial ulikhet gjennom 3 iverksette tiltak i smabarnsalderen
er stort, og den samfunnsgkonomiske gevinsten ved a tilby gode tiltak til barn som har behov for
ekstra stimulering, er svaert hgy. Smabarnsalderen er en viktig periode for utvikling av evnen til
kommunikasjon, begrepsforstaelse og ordforrad. Barn har en medfgdt nysgjerrighet og motivasjon
for laering som ma stgttes og videreutvikles gjennom hele opplaeringslgpet. Forskning viser at barn
som har god sprakutvikling f@r skolestart, har bedre sosial utvikling og bedre leseutvikling pa
barnetrinnet enn barn med forsinket sprakutvikling. Leseutviklingen pavirker motivasjonen, som
igjen pavirker faglig laering (St.mld. 16:2006).

Fremmer laring Hemmer lzring
Laeringsrike jobber og videre utdanning Leringsfattige'jobber

Samfunnsdeltakelse Utstating til trygd

Fullfering i videregaende opplzring Frafall i videregéendey

God faglig utvikling i grunnskolen ‘ Svak fag';QI';tVik“"g
u
Mestring : Nec!erla'g ~/
Motivasjon for & lzere fag ‘- ‘SVak motivasjon i fag-
Lesevansker
Gode leseferdigheter
Sosial utvikling ‘- Atferdsvansker

- - Forsinket sprakutvikling
God sprakutvikling
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Situasjonsbeskrivelse

Kommunene i vart distrikt har betydelige levekarsproblemer (jmf. Bedre levekar i Lindesnesregionen,
Agderforskning. Prosjektrapport nr. 13/2012). Barnehage og skole representerer en hovedaktgr i
forhold til & kunne bryte med strukturer knyttet til sosial arv og negative forventninger til egen
karriereplan. Jo flere barn og unge som utvikler gode sprak, lese- og skriveferdigheter, jo stgrre er
sannsynligheten for gjennomfgring av videregdende opplaering og et aktivt yrkesliv etter endt
utdanning, jmf. modellen over.

| 2013 fikk Kompetansesenter Sgr midler til & starte et prosjekt med opprettelse av bibliotek i alle
barnehagene i de fem kommunene i regionen. Prosjektet ble betegnet som sa vellykket at alle fem
kommunene besluttet a sette dette inn i ordinaer drift pa alle enhetene. Siden denne beslutningen
ble tatt i 2014 har Kompetansesenter Sgr drevet laerende nettverk for barnehagebibliotekarer fra alle
barnehagene. De fleste av kommunene vare har kommet langt i satsingen pa barnehagebibliotek og
deltar aktivt pa nettverkene. De bruker barnehagebiblioteket som en naturlig pedagogisk ressurs og
som mulighet for hjemlan av litteratur til barn og foreldre. Vi ser imidlertid at for noen kommuner
har det veert betydelige utfordringer med & fa i gang barnehagebibliotek og sende
barnehagebibliotekaren pa nettverk. Dette har fgrt til at vi har «en strekk i laget».
Sprakkommunesatsingen og Nasjonal strategi for sprak, lesing og skriving er en veldig god mulighet
for a fa alle barnehager og kommuner med.

Skolene i vare kommuner har utarbeidet lokale leseplaner. Utfordringene er a fa leseplanene til a
veere konkrete arbeidsverktgy for sprak-, lese- og skriveutvikling i praksis. Dette handler om
organisasjonsutvikling og pedagogisk utviklingsarbeid vel s mye som leseplanarbeid. Hvordan kan
hele personalet arbeide med leseplanen slik at vi systematisk og kollektivt gar mot samme mal?
Gjennom leerende nettverk for leseutvikling og skolebibliotek i regi av Kompetansesenter Sgr er
utviklingsarbeid et sveert aktuelt tema og nettverkene organiseres etter dialogkonferansemodell.
Kompetansesenter Sgr ser at bruk av Spraklgyper pa skolene er en god mate a forsterke skolenes
utviklingsarbeid og helt konkret veere en stgtte for implementering og institusjonalisering av lokale
leseplaner. A vaere Sprakkommune er ytterligere en unik mulighet for & rigge skolen til utvikling.

Hovedmal/overordnet mal

Hovedmalet for den felles regionale innsatsen i forbindelse med sprak, lesing og skriving er a styrke
barnehagens sprakmiljg og gjere vare skoleelever bedre til 3 lese og skrive.

Enkeltpersoners kompetanseheving har liten effekt for barn og unges laering og utvikling. Det er fgrst
nar barnehagene og skolene settes i stand til & drive kollektiv kompetanseheving at effektene for
barn og unges laering og utvikling blir tydelige. Det er et mal for Kompetansesenter Sgr a utvikle en
gkt kollektiv kapasitet for 3 mgte utfordringer knyttet til sprak, lesing og skriving. Dette far vi fgrst til
der alle vesentlige deler av barnehage- og skolesystemet bidrar bade individuelt og i fellesskap.

Det overordnede malet for det regionale arbeidet med sprak, lesing og skriving er & utvikle vare
barnehager og skoler som laeerende organisasjoner for systematisk @ kunne gke kvalitet i arbeidet
ovenfor barn og unge i vart distrikt. Barnehagene og skolene i vart distrikt skal arbeide systematisk
og helhetlig for forbedring av barn og unges sprak, lesing og skriving. Dette innebaerer at det skal
arbeides spesielt med a:
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- Styrke barnehagenes sprakmiljg

- @ke sammenhengen i sprakarbeidet mellom barnehage og skole
- Styrke kompetansen innen sprak, lesing og skriving

- Veere tettere pa elever som strever med sprak, lesing og skriving
- @ke andel elever med sveert gode lese- og skriveferdigheter

- Tilpasse opplaeringen for hgyt presterende elever

Delmal

1. Utvikling av felles regional plan for sprak, lesing og skriving
Utvikling av felles laerende nettverk for sprak, lesing og skriving
Utvikling av felles regionale rutiner for overganger mellom barnehage — barneskole og

barneskole — og ungdomsskole
Malgruppe

Helhetlig barnehage- og skoleutvikling krever godt samarbeid pa alle niva — lokalt, kommunalt og
regionalt. | felles regional strategi for sprak, lesing og skriving utgjer barnehagemyndighet/
skoleeiernivaet og barnehage-/skoleledernivaet den primare malgruppen. Satsningen vil omfatte 15
barnehager (offentlig og private) og 12 skoler (offentlige). Det er imidlertid viktig & understreke at
det alltid er barnet/eleven som skal vaere i sentrum for utviklingsarbeidet som gj@res i var region.

| var felles utviklingsorganisasjon har ogsa leeringslosene* en sentral rolle for utviklingen av kvalitet i
vare skoler. Laeringslosene, sammen med andre lokale ressurspersoner i kommunene, vil ogsa vaere
en viktig malgruppe for arbeidet som gjgres regionalt i forbindelse med felles strategi for sprak,
lesing og skriving. *Laeringslos er et nytt begrep i vart distrikt som erstatter tidligere
spes.ped.koordinator, leeringslosene har utvidet mandat ifht tilpasset oppleering og skal veere aktive

deltakere i skolens utviklingsarbeid.
Innsatsomrader

Kompetansesenter Sgr har en langsiktig strategi i forhold til at alle kommunene i samarbeidet skal bli
sprakkommuner i Igpet av perioden 2016-2019. Gjennom a fordele samarbeidskommunene i tre
puljer lokalt vil vi opprettholde et implementeringstrykk og naerheten til de eksterne fagmiljgene
over flere ar — noe vi vet av forskning og erfaring at er avgjgrende for a lykkes med utviklingsarbeid
av denne karakter og omfang. Innsatsen vedrgrende sprak, lesing og skriving er dermed differensiert
i to nivaer; Innsats som omfatter alle kommunene i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet, og innsats

som omfatter sprakkommunene spesielt.
Innsats som omfatter alle kommunene i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet

Det er et viktig poeng for oss at vi har en felles regional forankring for utviklingsarbeidet i vart distrikt
og at alle kommunene skal fa ta del i kunnskapsutviklingen som enkelt-kommuner far gjennom
deltakelse i egne kommunale prosjekter. Betydningen av at kunnskap og erfaringer deles pa tvers av
kommunegrenser og barnehager/skoler er uvurderlig for & kunne lykkes i arbeidet med helhetlig
barnehage- og skoleutvikling.

Kompetansesenter Sgr ansvarlig for:
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- planlegging, koordinering og gjennomfgring av leerende nettverk for barnehager og skoler i
regionen

- aveere et bindeledd mellom de lerende nettverkene og den enkelte enhet

- planlegging, koordinering og deltakelse i arbeidet med utvikling av felles regional plan for sprak,
lesing og skriving

- planlegging, koordinering og deltakelse i arbeidet med utvikling av felles regionale rutiner for
overganger mellom barnehage — barneskole og barneskole — og ungdomsskole

Barnehagemyndighet/skoleeier er ansvarlig for:

- delta pa laerende nettverk for barnehage- og skoleutvikling i regionen

- oppfelging av enhetene kommunalt og lokalt i forbindelse med regionale laerende nettverk

- kommunal deltakelse i arbeidet med utvikling av felles regional plan for sprak, lesing og skriving

- kommunal deltakelse i arbeidet med utvikling av felles regionale rutiner for overganger mellom
barnehage — barneskole og barneskole — og ungdomsskole

Enhetene er ansvarlig for:

- delta pa laerende nettverk for barnehage- og skoleutvikling og fagnettverk i regionen

- gjennomfgre megter i enhetens utviklingsgruppe og overfgre kunnskap og erfaringer lokalt fra de
regionale lzerende nettverkene

- utvikling av felles regional plan for sprak, lesing og skriving

- utvikling av felles regionale rutiner for overganger mellom barnehage — barneskole og barneskole
— og ungdomsskole

Innsats som omfatter sprakkommunene i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet

Alle kommunene i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet skal i Igpet av perioden 2016-2019 sgke om a
bli sprakkommuner. Kommunene vil imidlertid internt fordeles over tre puljer. Puljene vil vaere:

Pulje 1: Audnedal og Haegebostad. Oppstart hgsten 2016
Pulje 2: Marnardal og Aseral. Forventet oppstart hgsten 2017
Pulje 3: Lindesnes. Forventet oppstart hgsten 2018

Gjennom a fordele samarbeidskommunene i tre puljer lokalt gir det Kompetansesenter Sgr mulighet
for tettere oppfelging av hver enkelt sprakkommune og enhet enn om alle kommunene skulle gatt
sammen om deltakelse i pulje 1. Kunnskap fra implementeringsforskningen understreker ogsa
betydningen av a fglge opp prosjekter over flere ar for at ny kunnskap skal vaere institusjonalisert i
organisasjonen.

Kompetansesenter Sgr er ansvarlig for:

- planlegging, koordinering og gjennomfgring av leerende nettverk for barnehager og skoler i
regionen

- aveere et bindeledd mellom de leerende nettverkene og den enkelte enhet

- planlegging, koordinering og deltakelse i arbeidet med utvikling av felles regional plan for sprak,
lesing og skriving
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planlegging, koordinering og deltakelse i arbeidet med utvikling av felles regionale rutiner for
overganger mellom barnehage — barneskole og barneskole — og ungdomsskole

planlegging, koordinering og gjennomfgring av faste samarbeidsmgter for barnehage- og
skoleeier, enhetsledere og ressurspersoner i skolene og i barnehagene

deltakelse pa nasjonale leder- og ressursleerersamlinger

koordinering av reiser for ledere og ressurspersoner til ulike samlinger

Barnehagemyndighet/skoleeier er ansvarlig for:

utarbeidelse av kommunal strategi for sprak, lesing og skriving tilpasset situasjonsbildet og
utfordringer i egen kommune

delta i faste samarbeidsmgter mellom Kompetansesenter Sgr og sprakkommunene

delta pa nasjonale lederleerersamlinger

oppf@lging av enhetene lokalt og i forbindelse med regionale leerende nettverk

kommunal deltakelse i arbeidet med utvikling av felles regional plan for sprak, lesing og skriving
kommunal deltakelse i arbeidet med utvikling av felles regionale rutiner for overganger mellom
barnehage — barneskole og barneskole — og ungdomsskole

Enhetene er ansvarlig for:

samarbeid mellom enhetsleder, ressursperson og enhetens utviklingsgruppe
planlegge, koordinere og gjennomfgre Spraklgyper for alle ansatte

at det lages en plan for arbeidet pa egen enhet. Planen evalueres underveis
delta i faste samarbeidsmgter mellom Kompetansesenter Sgr og enhetene
delta pa nasjonale ressurslaerer- og ledersamlinger

Resultatet

Maleindikatorer:

- Barnehagene og skolene deltar aktivt pa lzerende nettverk og overfgrer kompetansen til
egen organisasjon

- Resultater pa nasjonale prgver og grunnskolepoeng er etablert pa niva over
landsgjennomsnittet

- Omfanget av spesialundervisning i regionen holder seg stabilt lavt, under
landsgjennomsnittet

Organisering

Kompetansesenter Sgr har de siste arene utviklet en omfattende utviklingsorganisasjon, som

omfatter alle ansatte i oppvekstsektoren i regionen. Det er Kompetansesenter Sgrs regionale

utviklingsgruppe som definerer satsningsomradene. Pa skolesektoren forvaltes utviklingsarbeidet

utover i organisasjonen, gjennom kommunale utviklingsgrupper og lokale utviklingsgrupper pa hver

enkelt enhet.

Pa barnehagesektoren finnes det regionale og lokale mgtepunkter mellom

Kompetansesenter Sgr og de enkelte enhetene.

Kompetansesenter Sgr deltar i pedagogiske team i alle barnehager og skoler to ganger i semesteret

hvor blant annet barnehagene og skolenes sprakmiljg og systematiske innsats med sprak, lesing og
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skriving vil vaere et tema. Gjennom gkt kvalitet i det ordinzere tilbudet i barnehage og skole vil man
kunne begrense omfanget av barn og unge som trenger spesielt tilrettelagt oppfglging og tiltak.

Kompetanseutviklingsprogrammet til Kompetansesenter Sgr omfatter alle enhetene i regionen og ser
ut pa felgende mate:

Kompetansesenter Sor

Felles regional planleggingsdag Felles regional planleggingsdag

Laerenede nettverk for barnehage og skoleutviklling

Utviklingsnettverk Fagnettverk Utviklingsnettverk Fagnettverk

Laerende Laerende Leerende I:erend:}
Laerende nettverk nettverk for ek for i L e R r;m(ver.k‘orl_
for barnehagens sprakutvikling nettverk for helhetlig ] t'Passetoppl

Yoritets-
e psykososiale og barnehage- eut ) lzeringsloser - - begynner- ol
barnehageutvnkllng miljo /folkebibliotek opplaering Sir]i‘il,:g,e

Nar det gjelder sprakkommunene vil de fglges opp spesielt av Kompetansesenter Sgr i et og et halvt
ar i forbindelse med oppstart av sprakkommunesatsingen. Organiseringen av
sprakkommunesatsingen ser ut pa fglgende mate:

Sprakkommunene

Regionalt niva

Styringsgruppe: barnehagemyndighet/skoleeier og Kompetansesenter Sgr

Kommunalt niva

Utviklingsgruppe: barnehagemyndighet/skoleeier, enhetsleder, ressursperson/-gruppe

Lokalt niva
Enhetsleder, ressursperson/-gruppe, alle ansatte

Hgsten 2016 utgjer den regionale utviklingsgruppen for sprakkommunene representanter fra
Audnedal, Haegebostad og Kompetansesenter Sgr. Denne gruppen vil utvides etter hvert som de
gvrige kommunene i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet blir sprakkommuner. Pa denne maten
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ivaretas erfaringer ervervet gjennom sprakkommunearbeidet, samtidig som det gir alle kommunene
en nzerhet til det eksterne fagmiljget over tid.

Spraklgypene vil utgjgre hovedinnholdet i det lokale, kommunale og regionale arbeidet med sprak,
lesing og skriving. Kompetansesenter Sgr vil tilrettelegge for at barnehagene og skolene deler
erfaringer fra deres lokale arbeid med spraklgypene i vare laerende nettverk. Det vil vaere opp til hver
enkelt enhet a definere rekkefglgen i hvordan de gjennomfgrer spraklgypene. Vi mener et mangfold
av erfaringer vil vaere utviklende for barnehagene og skolene. Gjennom fritt a definere rekkefglge vil
vi ogsa tilrettelegge for gkt eierskap og motivasjon i arbeidet med spraklgypene.

Spraklgypene vil ogsa vare en del av vart felles kunnskapsgrunnlag nar vi forstar og arbeider med
barn og unges sprak, lese og skriveutvikling i regionen.

Medspillere

Kompetansesenter Sgr har etablert samarbeid med flere eksterne fag- og forskningsmiljger. De
eksterne kompetansemiljgene er viktige samarbeidspartnere for Kompetansesenter Sgr, bade i
forbindelse med egen kompetanseheving og som bidragsytere inn i vare larende nettverk for
barnehage- og skoleutvikling. Forskningsbasert kunnskap og naerhet til kompetanse- og
forskningsmiljger er en viktig del av strategien for kvalitetssikring av utviklingsarbeidet i
oppvekstsektoren i regionen. Det vil i perioden ogsa etableres et samarbeid med Nasjonalt senter for
lesing og Nasjonalt senter for skriving i forbindelse med utviklingsarbeidet i regionen.

For a lykkes i arbeidet med utvikling av barn og unges sprak, lese og skriveferdigheter er den viktigste
samarbeidspartneren foreldrene/foresatte. Det er foreldrene som er barnas viktigste
pavirkningsfaktor og samarbeid mellom barnehagene og skolene og foreldrene er dermed viktige.
Kompetansesenter Sg¢r vil bistd barnehagene og skolene inn i mgte med foreldrene/foresatte.
Kompetansesenter Sgr anbefaler ogsa barnehager og skoler i vart distrikt til & benytte spraklgypene i
forbindelse med foreldremgter/-samtaler der dette er naturlig.

Evaluering og laering

Arbeidet med felles strategi for sprak, lesing og skriving vil i vart distrikt evalueres i den regionale
utviklingsgruppen til Kompetansesenter Sgr. Sprakkommunene vil vaere spesielt viktige inn i denne
evalueringen, men det er et sentralt poeng for det regionale samarbeidet at innsatsen skal vaere
utviklende for alle samarbeidskommunene i Kompetansesenter Sgr.

Sprakkommunene er selvstendig ansvarlig for evalueringen i egen kommune. Kompetansesenter Sgr
vil vaere bidragsyter inn i evalueringen, samtidig som Kompetansesenter Sgrs innsats ogsa vil
omfattes av evalueringen.

Evaluering og forskning i egen organisasjon er helt sentralt i utviklingen av lzerende organisasjoner —
dette veere seg Kompetansesenter Sgr og de barnehager og skoler som omfattes av den felles
strategien for sprak, lesing og skriving. Hver av sprakkommunene utvikler i Igpet av prosjektperioden
egne kommunale strategier for deres arbeid med sprdk, lesing og skriving. De kommunale
strategiene vil ta opp i seg de lokale barnehagene og skolenes handlingsplaner. P4 denne maten
sikrer vi en helhet og sammenheng pa lokalt — kommunalt og regionalt niva. Den felles regionale
strategien for sprak, lesing og skriving vil som fglge av dette vaere et dynamisk dokument som
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utvikles i takt med kunnskap og erfaringer ervervet gijennom det systematiske og helhetlige arbeidet

med sprak, lesing og skriving i vart distrikt.

Framdriftsplan sprakkommuner 2016/17: Audnedal og Haegebostad

Kompetansesenter Sgr koordinerer, administrerer og samarbeider med sprakkommunene.

Strategidokument

Hver kommune har utarbeidet et strategidokument. Dette er styrende for arbeidet med

sprakkommunene.

Kommunale strategimgter (2 x felles, 2 x kommunevis)

Bruke kommunal utviklingsgruppe; Barnehage- og skoleier, enhetsledere, ressurspersoner,

Kompetansesenter Sgr

Dialogkonferansemodell

@kt 1: Felles arbeid med strategien; erfaringsdeling

@kt 2: Deles i to grupper; barnehager og skoler; spraklgyper

@kt 3: Felles arbeid med strategien; arbeid/utprgving til neste mgte

Barnehageutvikling

Hver enhet arbeider med barnehageutvikling giennom systematisk bruk av BARNEHAGEBIBLIOTEK og

SPRAKL@YPER.

Ansvar: styrer, nestleder og barnehagebibliotekar

Frikjgp: barnehagebibliotekar 1 t/u/mnd over 2 semestre + nasjonale samlinger
Plan: hver enhet fglger en tiltaksplan (3 semestre) som er en del av strategiplanen

Skoleutvikling

Hver enhet arbeider med skoleutvikling gjennom systematisk bruk av SPRAKL@YPER.

Ansvar: skolens utviklingsgruppe inkl. Intern ressurslaerer (skolebibliotekarer)
Frikjgp: skolebibliotekar 2 t/u over 2 semestre + nasjonale samlinger
Plan: hver enhet fglger en tiltaksplan (3 semestre) som er en del av strategiplanen

Laerende nettverk

Innsatsomrade:

Organisering:

Ansvar:

Sprakutvikling og
barnehagebibliotek

Videreutvikle eksisterende
nettverk

Kompetansesenter Sgr v/Line

Helhetlig leseopplaering for 1. Og
2. trinn

Videreutvikle eksisterende
nettverk

Kompetansesenter Sgr v/Line

Leseutvikling og skolebibliotek

Videreutvikle eksisterende
nettverk

Kompetansesenter Sgr v/Line

Lesing av fagtekster og skriving i

Oppstart av lerende nettverk

Kompetansesenter Sgr v/Kine
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alle fag 5.-10.trinn

Tidsplan varen 2017 (2. Semester) for sprakkommunene:

Nar: Hva: Deltakere: Hvor:

12.des. Styringsgruppemgte; plan videre for Barnehage- og skoleeier, Kompetanse-
2017 senter Sgr

Kl. 13-15 Kompetansesenter Sgr
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SPRAKKOMMUNER;

Audnedal og Hegebostad

(felles strategimeter 2 x varen 2017)

Audnedal;
Hagebostad;
Fokus pa gutter

Fokus pa ord, begreper og lesing av
(kommunalt strategimete 2 x véren fagtekster i alle fag
2017)
(kommunalt strategimete 2 x véren
N7\

Ungdomsskole

Internt utviklingsarbeid hver maned; bruk av sprikleyper

Barnehage Barnehage

Larende nettverk i regionen;

e Sprakutvikling og barnehagebibliotek
o Helhetlig leseopplaring for 1. og 2. trinn
e Leseutvikling og skolebibliotek
e Lesing av fagtekster og skriving i alle fag
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Vedlegg:

Vi har valgt a legge strategiplanene for sprakkommunene Audnedal og Heegebostad som vedlegg 1
og 2. Stillingsbeskrivelsen som gjelder for ressurspersonene i barnehage og skole for begge
kommunene ligger som vedlegg 3. Audnedal kommune har utarbeidet en kvalitetsmelding som ligger
som vedlegg 4. Hegebostad har valgt a legge sine framdriftsplaner for barnehage og skole inn som et
eget punkt 12 i strategiplanen.

Strategiplan for arbeid med sprak, lesing og skriving i Audnedal kommune
Strategiplan for arbeid med sprak, lesing og skriving i Heegebostad kommune
Stillingsbeskrivelse ressursperson: Sprakkommune

P wnN e

Leseplan for grunnskolen i Audnedal og Haegebostad, 1.-10. Trinn
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Vedlegg 3: Felles regional plan: Inkluderende barnehage- og skolemiljo

| AAA

Kompetansesenter Sar

Felles regional plan: Inkluderende barnehage- og skolemiljg

Pa vegne av de skolefaglige ansvarlige i kommunene Audnedal, Haegebostad, Lindesnes,
Marnardal og Aseral fremlegger Kompetansesenter Sgr en felles regional plan for arbeidet
med inkluderende barnehage- og skolemiljg for perioden 2017-2018.

Det er nulltoleranse for mobbing og krenkelser i vare barnehager og skoler. Alle kommunene
i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet forplikter seg gjennom denne planen til & arbeide
systematisk og helhetlig for 3 utvikle og opprettholde gode og inkluderende barnehage- og
skolemiljger i vart distrikt. Ansvar og oppfelging av arbeidet med barnehage- og skolebasert
kompetanseutvikling  knyttet til barnehage-, skolemiljg og mobbing, vil av
barnehagemyndighet/skoleeierne i regionen vaere delegert til Kompetansesenter Sgr.

Barnehagemyndighet, skoleeier, PP-tjeneste og barnehager og skoler i Mandal kommune
inviteres til 3 delta i arbeidet.

Utviklingsomrader og innhold

Kompetansesenter Sgr har siden oppstarten i 2013 hatt et stort fokus pa kompetanseheving
og organisasjonsutvikling i distriktets barnehager og skoler. Arbeidet har utviklet seg mye i
Igpet av de siste arene og det som i starten var fragmenterte prosjektarbeid, er na utviklet
og etablert seg som en omfattende utviklingsorganisasjon pa oppvekstsektoren. Deltakelse i
den nasjonale satsingen Barnehage- og skolebasert kompetanseutvikling med laerende
nettverk om barnehage-, skolemiljg og mobbing, er en naturlig utvidelse og forsterkning av
det allerede eksisterende utviklingsarbeid i vart distrikt. Kompetansesenter Sgrs
utviklingsorganisasjon muliggjgr at alle barnehagene og skolene i distriktet drar i samme
retning og far gkt sin kompetanse, ikke bare enkeltenheter i kommunen eller distriktet.

Et positivt samarbeidsklima innenfor et system vektlegger helhet og bedre lering for alle —
ikke fragmenterte endringsforsgk for suboptimalisering. For & lykkes i var ambisjon om en
bedre barnehage og skole, med gkt leeringsutbytte og gjennomfgringsgrad i videregaende
opplaering, er vi avhengige av a apne opp og deler vare erfaringer og kunnskaper, samtidig
som vi justerer egen praksis pa bakgrunn av innspill fra andre. Vi er avhengige av a etablere
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en samarbeidsbasert konkurranse, ogsa utover eget distrikt. Gjennom barnehage- og
skolebasert kompetanseutvikling med leerende nettverk om barnehage- skolemiljg og
mobbing vil vaere med pa a forsterke det utviklingsarbeidet som allerede gjgres i regionen pa
dette omradet.

Deltakelsen forsterker var idé om at utviklingsarbeidet i distriktet skal veere kollektivt,
systematisk og besta over tid.

Alle barnehager og skoler vil involveres i arbeidet — noe vi anser som helt sentralt for a
lykkes med helthetlige barnehage og skoleutvikling i regionen.

Gjennom arbeidet vil barnehagemyndighet, skoleeiers, barnehagers og skolers kompetanse
styrkes gjennom a:

- Utvikle og opprettholde gode og trygge barnehage-/skolemiljg, hvor alle barn og
unge trives og opplever tilhgrighet

- Forebygge, avdekke og handtere mobbing og andre krenkelser

- Organisasjon og ledelse, generell regelverkskompetanse og tverrfaglig samarbeid

Dette innebaerer et fokus pa bade gkt analyse- og handlingskompetanse. | de regionale
leerende nettverkene vil vi bruke data fra blant annet elevunderspkelsen og
foreldreundersgkelsen som kilder for a gjgre analyser og refleksjoner sammen med skolene
og barnehagene. Dette vil ogsa vaere grunnlag for konkrete tiltak og oppfglging av enhetene.

Mal

Et trygt og godt barnehage- og skolemiljg uten mobbing og andre krenkelser er bade et mal
og en forutsetning for lek, laering og utvikling.

Det overordnede malet for det regionale arbeidet med inkluderende barnehage- og
skolemiljp er a utvikle vare barnehager og skoler som lzerende organisasjoner for
systematisk a kunne gke kvalitet i arbeidet ovenfor barn og unge i vart distrikt. Barnehagene
og skolene i vart distrikt skal arbeide systematisk og helhetlig for forbedring av inkluderende
barnehage og skolemiljg. Dette innebzaerer at det skal arbeides spesielt med a Styrke laget
rundt barna og elevene. Barnehagers, skolers, eieres og kommunenes stgttesystems
(Kompetansesenter Sgr/PP-tjeneste) kompetanse til 3@ skape og opprettholde gode
barnehage- og skolemiljger, og forebygge, avdekke og handtere mobbing og andre
krenkelser skal styrkes og utvikles.

Delmal:

1. Styrke regelverkskompetansen i laget rundt barna og elevene

2. Styrke den pedagogiske handlingskompetansen i laget rundt barna og eleven

3. Erfaringsdeling, dialog og kompetansedeling pa tvers av kommune- og fylkesgrenser
4. Utvikling av felles regional plan for inkluderende barnehage og skolemiljg
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5. Utvikling av felles regionale rutiner for overganger mellom barnehage — barneskole,
barneskole — ungdomsskole, og ungdomsskole — videregaende skole.

Barnehage-/skoleeiere konkretiserer egne mal for arbeidet i sin kommune. Malene tar
utgangspunkt i omrader hvor barnehager og skoler gnsker a utvikle sin praksis i perioden.
Arbeidet dokumenteres i kommunale strategier og lokale handlingsplaner. Dette sikrer en
lokal tilpassing og forankring av arbeidet med inkluderende barnehage- og skolemiljg.

Resultat:
Maleindikatorer:

- Barnehagene og skolene deltar aktivt pa lzerende nettverk og overfgrer kompetansen
til egen organisasjon

- Resultater fra data (som f.eks foreldre- og elevundersgkelsen) viser trivsel, trygghet
og mobbefrie barnehage og skolemiljger i vart distrikt

- Omfanget av spesialpedagogisk hjelp og spesialundervisning i regionen holder seg
stabilt lavt, under landsgjennomsnittet

Malgruppe

Arbeidet med barnehage- skolemiljg er barnehage- og skolebasert. Dette innebzerer alle
ansatte er malgruppe for arbeidet.

Helhetlig barnehage- og skoleutvikling krever et godt samarbeid pa alle nivd — lokalt,
kommunalt og regionalt. Kompetansesenter Sgr er ansvarlig for tilrettelegging av
samarbeids- og laeringsarenaer regionalt. Kommunene er selvstendig ansvarlig for arbeidet
kommunalt og lokalt. Arbeidet med inkluderende barnehage- skolemiljp omfatter 18
barnehager (offentlig og private) og 17 skoler (offentlige). Det er alltid barnet/eleven som
skal veere i sentrum for utviklingsarbeidet som gjgres i var region.

| var felles utviklingsorganisasjon har leeringslosene en sentral rolle for utviklingen av kvalitet
i vare skoler. Leeringslosene, sammen med andre lokale ressurspersoner i kommunene, vil
ogsa vaere en viktig malgruppe for arbeidet som gjgres regionalt i forbindelse med
inkluderende barnehage- og skolemiljg.

Organisering, forankring og gjennomfgring av kompetanseutviklingen
Kompetansesenter Sgr har etablert en utviklingsorganisasjon som omfatter hele den
kommunale barnehage- og skoleorganisasjonen, bade barnehagemyndighet/skoleeier,

barnehage-/skoleleder og leeringslos, mgtes for a drgfte helhetlig barnehage- og skolebasert
kompetanseutvikling pa de enkelte barnehagene og skolene og i regionen, se modell under.
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Kompetansesenter Sgr

Barnehage Skole
Utviklingsnettverk Fagnettverk Utviklingsnettverk Fagnettverk

Laerende
nettverk for
Laerende Lzerende Laerende Leerende begynner-
nettverk for nettverk for nettverk for nettverk for opplaering i
matematikk skoleutvikling lzringslos matematikk lesing og
skriving
1. 0g 2. trinn

Laerende
nettverk for
lesing og
skrivng av
fagtekster 5. til
10. trinn

Lzerende
nettverk for

barnehage-
utvikling

Disse fellesarenaene representerer viktige mgtepunkter for a styrke barnehagene og skolene
i arbeidet med a utvikle seg som lzerende organisasjoner. Kompetansesenter Sgr er ansvarlig
for faglig innhold og drift av de leerende nettverkene. Nettverkene legges opp etter en
barnehage- og skolebasert kompetanseutviklingsmodell (dialogkonferansemodellen) noe
som innebarer, forberedelser pa egen enhet i forkant av nettverket, tilfang av
forskningsbasert kunnskap, refleksjon over egen praksis og erfaringsdeling pa tvers av
enhetene i regionen. Nettverkene legger opp til egenaktivitet pa barnehagene og skolene (i
utviklingsgruppene og pa team), bade i for- og etterkant av nettverkene. Malsetninger for
dette arbeidet er a gjgre barnehagene og skolene selvstendige i a drive eget utviklingsarbeid.
Forskning pa omradet er tydelig pa at enkeltpersoner kompetanseheving har liten effekt for
barns laering og utvikling. Det er fgrst nar enhetene settes i stand til & drive kollektiv
kompetanseheving at effektene for barns laering og utvikling blir tydelige.

Kommunalt forankres utviklingsarbeidet i de kommunale og lokale utviklingsgruppene.
Barnehagene og skolene vil gjennom de pedagogiske teamene, utviklingsgruppene og
fellestid/personalmgter veere ansvarlig for videre forvaltning ut i enhetene, slik at
kompetanseutviklingen blir barnehage- og skolebasert. Alle ansatte i barnehagene og
skolene skal involveres i arbeidet. Kompetansesenter Sgr fglger opp enhetene i pedagogiske
team og utviklingsgrupper i vart distrikt.

For plan og frekvens for nasjonale, regionale og lokale samlinger og nettverk, se vedlegg 1.
Marnardal og Lindesnes kommune vil vaere representert pa alle mgtepunktene i oversikten.
Audnedal, Haegebostad, Aseral og Mandal vil delta pd de mgtepunktene som er markert ut
med gront. Ved kapasitet vil alle kommunene vil bli invitert til regionale og nasjonale
samlinger. Dette orienteres om underveis.
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Med denne organiseringen vil vi styrke det helhetlige oppvekstigpet ved at barnehagene og
skolene har noen felles arenaer, samtidig som de har en arena hvor deres egenart kan tas
spesielt hensyn til. Marnardal og Lindesnes kommune vil sammen med Kompetansesenter
S¢r veere ansvarlig for @ dele kunnskap og erfaringer i den regionale utviklingsgruppen
(kommunallederniva) og i de regionale fag- og utviklingsnettverkene slik at alle kommunene
far ta del i det felles kunnskapsgrunnlaget.

Innhold i de lzerende nettverkene vil knyttes opp til malsettingene for arbeidet, se pkt. 2. De
lerende nettverkene skal bidra til refleksjon over egen enhets praksis gjennom 3 se pa den
lokale sammenhengen mellom mal, eksisterende praksis og behov for endringer, samt
analyse av kvalitet pa gjennomfgringen av tiltak og maloppnaelse.

Eventuelle andre tiltak pa lokalt niva
Dette vil eventuelt fremkomme av kommunale strategier og lokale behov i perioden.
Finansiering

Kompetansesenter Sgr har pr. i dag en betydelig gkonomisk egeninnsats inn arbeidet knyttet
til utviklingsarbeidet i regionen og til kompetanseheving av deltagerne i satsingen.

Tilskuddet fra fylkesmannen vil brukes til ansettelse av en ressursperson i 60%, samt
giennomfgring av de lokale laerende nettverkene. Tilskuddet vil ogsa dekke reiser til
nasjonale og regionale samlinger og administrasjonskostnader.

Som de ansvarlige sgkerkommunene, vil Marnardal og Lindesnes tildeles 170 000 kr hver i
prosjektperioden. Dette skal blant annet dekke reisekostnader til nasjonale og regionale
samlinger, samt lokale prioriteringer.

Utfordringer og muligheter

Det regionale arbeidet med inkluderende barnehage- og skolemiljg i var region er spesielt
viktig da vi har mange relativt sma enheter. Sma enheter kan representere sarbare miljger;
faller du utenfor sa er det desto verre fordi dette blir sa synlig. Som skrevet fgr, vil malet
vaere a styrke kompetansen hos alle ansatte, slik at man gjgres i stand til 3 se etter tegn og
agerer/handler deretter.

Sma enheter kan ogsa innebaere sarbare fagmiljger. | det regionale samarbeidet
kompenseres dette blant annet ved a ta i bruk allerede etablerte samarbeidsstrukturer, som
blant annet lzerende nettverk med erfaringsdeling pa tvers av kommunene.

Det er var oppfatning at den maten kommunene i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet har
rigget sitt arbeid for helhetlig barnehage- og skoleutvikling i stor grad muliggjgr at alle
barnehagene og skolene i distriktet drar i samme retning og far gkt sin kompetanse, ikke
bare enkeltenheter i kommunen eller distriktet. Slik vi legger opp barnehage- og skolebasert
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kompetanseutvikling med laerende nettverk om barnehage-, skolemiljg og mobbing vil vaere

med pa a forsterke det utviklingsarbeidet som allerede gj@res i regionen pa dette omradet.

Plan for nasjonale, regionale og lokale samlinger og nettverk

Nettverk/ Hgst 16 Var 17 Hegst 17 Var 18 Hgst 18
samlinger
Nasjonale 12.12.16 08.-09.02.17 21.-22.09.17
Nasjonalt Nasjonal samling | Nasjonal samling | Nasjonal samling | Nasjonal samling
oppstarts-mgte. Inkluderende Inkluderende
barnehage- og barnehage- og Inkluderende Inkluderende
skolemiljp skolemiljo barnehage- og barnehage- og
skolemiljg skolemilj@
Regionale 07.03.17
Mgte hos FM
Mgte hos FM Mgte hos FM Mgte hos FM
04.-05.05.17
Fagdager FM
Fagdager FM Fagdager FM Fagdager FM
Tema: Lerende
nettverk
m/Torbjgrn Lund
Lokale 30.09.16 26.04.17
nettverk Felles lerende Felles lerende Felles lerende

Felles lerende
nettverk for

barnehage- og
skoleutvikling

Felles lerende
nettverk for

barnehage- og
skoleutvikling

nettverk for
barnehage- og
skoleutvikling

nettverk for
barnehage- og
skoleutvikling

nettverk for
barnehage- og
skoleutvikling

_ Knut Roald
@. Djupedal Tema: org.utv.
presenterer
. og leerende
NOU:2015:2 A
nettverk
hgre til
14.09.17 18.04.17 22.11.17 21.03.18
Laerende Laerende Laerende
Laerende nettverk Laerende

for barnehage-

nettverk for

nettverk for

nettverk for

nettverk for

barnehage- barnehage- barnehage-
utvikling barnehage- utvikling utvikling utvikling
utvikling
15.02.17 21.11.17 20.03.18
Leerende Leerende Leerende Leerende

nettverk for
skoleutvikling

nettverk for
skoleutvikling

nettverk for
skoleutvikling

nettverk for
skoleutvikling
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05.09.16 25.01.17 05.09.17 08.05.18
29.11.16
Lerende nettverk Laerende Laerende Laerende Laerende

for leeringsloser

nettverk for
leeringsloser

nettverk for
leeringsloser

nettverk for
leeringsloser

nettverk for
leeringsloser
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Vedlegg 4: Intervjuguide

Intervjuguide:

Helhetlig skoleutvikling i Kompetansesenter Ser-samarbeidet

Innledning
Kort orientering om studien og om hvorfor denne kommunene er valgt ut som informanter.
Kommunen har kommet langt i utviklingsarbeidet sitt p& oppvekstsektoren.

Jeg er interessert 1 & fa vite hva de mener kan forklare suksessen.

Innledende sporsmal:

Hva er kommunens satsingsomrader. Hvor lenge har det vert det?

Er hele utviklingsgruppen representert i intervjuet? Hvis ikke, hva er arsaken til at noen ikke
er tilstede?

Hva tenker dere at kjennetegner kommunen deres?

Hva oppleves som hinder og drivere i utviklingsprosessen.

Det strukturelle perspektivet

Hva kjennetegner utviklingsarbeidet. Den strategien dere har lagt dere pa.

Hvordan vil dere beskrive den organisasjonsstrukturen i kommunen. — er den effektiv for 4 na
malene? Hierarkisk?? Flat?

Har dere tydelige mal og strategier for utviklingsarbeidet i kommunen?
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Hvordan vil dere karakterisere rollene og samhandlingen i den kommunale
utviklingsgruppen?

Hva har veert de viktigste driverne for endring?

Hva har vert viktige ytre faktorer for arbeidet? (faktorer utenfor kommunen)

Informasjon og analyse som grunnlag for optimale valg.

Hypotese som skal testes ut:

Utviklingsarbeidet er kjennetegnet av tydelige strukturer, definerte roller, mal og strategier.
Valgene som blir foretatt bygger pa et gjennomarbeidet beslutningsgrunnlag.

Det humanistiske perspektivet

Hvordan vil dere beskrive samspillet i gruppen? ..den er preget av stottende kommunikasjon,
utfordrende kommunikasjon, konkurranse??

Pé hvilken mate far dere tilbakemeldinger om at dere gjor en god og viktig jobb?

Pa hvilken méte opplever dere at kommunen investerer i dere?

Hva er de viktigste motivasjonsfaktorene for dere i utviklingsarbeidet i deres kommune.

Hvordan tilrettelegges det for det i kommunen?

Hypotese som skal testes ut:

Organisasjoner som tar godt vare pa sine ansatte far tilbake mennesker som tilferer
organisasjonen det den trenger for 4 lose oppdraget sitt.

Det politiske perspektivet:
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I hvilken grad er utviklingsarbeidet i kommunen er et resultat av forhandlinger, maktutevelse
og kjopsslding?

Hvilke personer/grupper har dere opplevd som viktigst & ha med for & lykkes.

Hypotese:

Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid har legitimert idegrunnlaget for arbeidet i

den dominerende koalisjonen i organisasjonen.

Det symbolske perspektivet:

I hvilken grad vil dere betegne som noe som handler om & pavike de grunnleggende verdiene
som organisasjonen/skolen er tuftet pa?

I hvilken grad vil dere si at det rdder en kultur som er i stand til 4 bygge opp under det
utviklingsarbeidet som drives i skolene.

I hvilken grad vil dere si at skolene er preget av en prestasjons og kvalitetskultur?

Opptatt av rangeringer. Kvalitet i tjenestene som er det viktigste : prosesser

Hypotese:

Organisasjoner som lykkes med utviklingsarbeid jobber med det som et

kulturutviklingsprosjekt.
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Vedlegg 5: Orientering vedr. masterstudie i ledelse ved UIA

CA AAAC

Kompetansesenter Sar

Sak 005/17 Orientering vedr. masterstudie i ledelse ved UIA

Som dere vet er jeg na i sluttfasen av mitt masterstudie i ledelse ved Universitetet i Agder. |
den forbindelse gnsker jeg a orientere kort om oppgaven og studiens innhold.

Kompetansesenter Sgr er ansvarlig for a tilrettelegge og stgtte kommunene i det felles
regionale utviklingsarbeidet, de kommunale satsingene og de lokale prioriteringene som
gjores. For at Kompetansesenter Sgr skal lykkes i sitt oppdrag, er vi avhengig av a8 fa med
hele laget — derfor ma vi lytte kommunenes suksesshistorier og til hva som oppleves som
utfordringer i stgrre eller mindre grad. Vi ma forstda hva som kan forklare variasjonene i
organisasjonen var.

Formal

Formalet med masteravhandlingen er @ gke kunnskapsgrunnlaget til Kompetansesenter Sgr i
megte med de regionale utfordringene og a analysere variasjoner i organisasjonene som kan

III

vaere med a forklare en eventuell “strekk i laget”. For at Kompetansesenter Sgr skal lykkes i
sitt hovedoppdrag, er senteret avhengig av et positivt samarbeidsklima og at alle
kommunene drar i samme retning. Da kompetansesenter Sgr er et interkommunalt
samarbeid bestdaende av fem selvstendige organisasjoner er kunnskap om hva som kan
forklare eventuelle variasjoner i organisasjonen var bade viktig og ngdvendig for best mulig

utvikling av distriktets oppvekstsektor.

Oppgavens problemstilling: Hva kan forklare variasjoner i arbeidet med helhetlig
skoleutvikling i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet?

Datainnhenting

Tre kommuner har sagt ja til 3 la seg intervjue i forbindelse med datainnhenting til
oppgaven. De tre kommunene representerer tilsammen ca 76% av Kompetansesenter Sgr-
samarbeidet. | tillegg til gruppeintervju med kommunenes utviklingsgrupper vil det
innhentes kvantitative data gjennom Conexus Insight og GSI. Informasjonen som
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fremkommer i datainnsamlingen vil benyttes som grunnlag for en analyse og drgfting rundt
oppgavens problemstilling.

Faglig ansvarlig

Faglig ansvarlig for prosjektet vil vaere studentens hovedveileder, Morten @gard. @gard er
professor ved Universitetet i Agder, pa Institutt for statsvitenskap og ledelsesfag.

Prosjektslutt
Prosjektet er planlagt avsluttet juni 2017.
Personvernombudet for forskning

Prosjektet er ikke meldepliktig til personvernombudet for forskning.

Julie K. Nilsen

Mandal, 05.02.2017
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Vedlegg 6: Orientering til informantkommunene

Orientering til informantkommunene

Forst. Takk for at dere har sakt ja til @ bli intervjuet i forbindelse med min masterstudie i
ledelse ved Universitetet i Agder. Takk for at dere prioriterer nettopp dette i en hektisk og
travel hverdag. Jeg er ydmyk ovenfor det dere star i hver eneste dag av press, forventinger
og krav om endring, kvalitet og tilgjengelighet. Samtidig er jeg ogsa nysgjerrig pa hvordan
dere forklarer deres suksesshistorier og hinder for utvikling. Jeg @nsker a lytte til deres
historie, slik at vi kan gjgre distriktets felles historie best mulig.

o

I min jobb pd Kompetansesenter Sgr har jeg ansvaret for a tilrettelegge og stgtte
kommunene, barnehagene og skolene i forbindelse med det felles regionale
utviklingsarbeidet, de kommunale satsingene og de lokale prioriteringene som gjgres. For at
Kompetansesenter Sgr skal lykkes i sitt oppdrag, er vi etter min mening, avhengig av a fa
med hele laget — derfor ma vi lytte hva som gjgr at kommuner er godt i gang med
utviklingsarbeidet, og til hva som oppleves som utfordringer i stgrre eller mindre grad. Vi ma
forsta hva som kan forklare variasjonene i organisasjonen var.

Informasjon om prosjektet

Formal

Formalet med masteravhandlingen er @ gke kunnskapsgrunnlaget til Kompetansesenter Sgr i
megte med de regionale utfordringene, og a analysere variasjoner i organisasjonene som kan
vaere med 3 forklare en eventuell ”strekk i laget”.

For at Kompetansesenter Sgr skal lykkes i sitt hovedoppdrag, d utvikle kompetanse i skole og
barnehager, er senteret avhengig av et positivt samarbeidsklima og at alle kommunene drar
i samme retning. Da kompetansesenter Sgr er et interkommunalt samarbeid bestaende av
fem selvstendige organisasjoner er kunnskap om hva som kan forklare eventuelle
variasjoner i organisasjoner bade viktig og ngdvendig for best mulig utvikling av distriktets
oppvekstsektor.

Oppgavens problemstilling er: Hva kan forklare variasjoner i arbeidet med helhetlig
skoleutvikling i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet?

Datainnhenting

Tre kommuner er spurt og har sagt ja til a la seg intervjue i forbindelse med datainnhenting
til oppgaven. De tre kommunene representerer tilsammen ca 76% av Kompetansesenter
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Sgr-samarbeidet. | tillegg til gruppeintervju med kommunenes utviklingsgrupper vil det
innhentes kvantitative data gjennom Conexus Insight og GSI.

Informasjonen som fremkommer i datainnsamlingen vil benyttes som grunnlag for en
analyse og drgfting rundt hva som kan forklare variasjoner i arbeidet med den helhetlige
skoleutviklingen i Kompetansesenter Sgr-samarbeidet.

Faglig ansvarlig

Faglig ansvarlig for prosjektet vil vaere studentens hovedveileder, Morten @gard. @gard er
professor ved Universitetet i Agder, pa Institutt for statsvitenskap og ledelsesfag.

Lagring av data

Data som innhentes i forbindelse med oppgaven lagres pa en privat ekstern harddisk under
prosjektperioden, og vil slettes umiddelbart etter prosjektets slutt. Alt datamateriale vil bli
behandlet konfidensielt.

Frivillig deltakelse

Deltakelse i prosjektet er frivillig og det vil vaere anledning for a trekke seg fra prosjektet
under hele perioden.

Prosjektslutt

Prosjektet er planlagt avsluttet juni 2017.

Personvernombudet for forskning

Prosjektet er ikke meldepliktig til personvernombudet for forskning.
Julie K. Nilsen

Mandal, 05.02.2017
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