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1 Innledning

1.1 Begrunnelse for og presentasjon av problemstilling

"Da klokka klang, sa fort vi sprang...” sang vi i var egen barneskoletid, for flere tidr
siden. Mange skolear senere, men na som rektorer i skolen, er vi i ferd med a avslutte
vart masterstudium i utdanningsledelse. Vi har i fire ar vert i en dobbeltrolle som
studenter og skoleledere; en krevende, men ideell kombinasjon for a lere. I var
praktiske hverdag opplever vi 4 matte haste fra det ene til det andre, fremdeles gjelder
bokstavlig talt ordene i sangen. Men teksten kan ogsa sta som et bilde pa utviklingskrav
til skolen, fra lokalt eller nasjonalt niva. Skolen er under debatt, kvaliteten er ikke god
nok, mange har sterke meninger om hva som bgr endres. Som skoleledere skal vi
mangvrere mellom pa den ene siden nasjonale fgringer, lover og forskrifter, og pa den
andre siden lokale styringssignaler og omfattende evalueringsrutiner. Vi skal
synliggjgre og sta ansvarlige for skolens pedagogiske arbeid, og sammen med lererne

videreutvikle og kvalitetsheve dette arbeidet. Kan noen bli staende igjen?

Var arbeidsplass er kommunen, og som i de fleste andre kommuner har ogsa var
kommune innfgrt et styringssystem med selvstyrte enheter ledet av enhetsledere. Den
kommunale konteksten vi skal agere i erfarer vi er viktig, den skal vi forholde oss til
hver eneste dag. Det er den viktige rammen for vart pedagogiske ledervirke. Vi er ogsa
opptatte av a utvikle skolene vare i takt med interne endringsbehov og omverdenens
krav. Gjennom studiet vart har vi ofte reflektert over de betingelser pedagogisk
utviklingsarbeid har i det kommunale systemet. Er det etablerte systemet et
hensiktsmessig system for skolenes leeringsarbeid? Klarer vi a vise fram og dele det vi
er gode pa? Er det opprettet gode evalueringsrutiner slik at forbedringer kan gjgres? Ut
fra slike undringer har vi formulert fglgende problemstilling for oppgaven var:

Pa hvilken mate evalueres pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad kommune ?

Hvilke konsekvenser far slik evaluering for skoleutviklingsarbeidet?

1.2 Oppgavens oppbygning og avgrensninger

Lederrollen er framhevet som viktig i forbedringsarbeid i skolen. Mange faktorer kan
pavirke rektors ledelsesarbeid, og i var forskning har vi spesielt rettet blikket mot den

konteksten dette arbeidet skal utfgres i. Oppgaven fokuserer derfor pa det



styringssystemet som Harstad kommune har etablert, som angir betingelser og
forventninger til rektorenes lederskap generelt, og som ogsa pavirker pedagogisk
utviklingsarbeid og evaluering. Vi vil derfor ha fokus pa evalueringsarbeid bade pa
skoleniva og kommuneniva. Ut fra problemstillinga utformet vi fglgende
forskningsspgrsmal:
e Hva slags evalueringssystem for pedagogisk utviklingsarbeid fins i BMS
(kommunens styringssystem)?
e Er det samsvar mellom styringsverktgyets intensjoner og observerte/erfarte
fakta?
e Hyvilke konsekvenser far slik evaluering for skoleutviklingsarbeidet i
kommunen?
For a finne mulige svar pa vare spgrsmal, har vi valgt a undersgke hva representanter
for de ulike nivaene i harstadskolene kan fortelle oss om evaluering i pedagogisk
utviklingsarbeid. Hva er lereres og rektorenes erfaringer? Hva slags roller og
pavirkning har radmann og politikere? Deres beskrivelser vil sa sammenholdes med

evalueringssystemet slik det framstar i kommunens styringsverktgy.

Oppgaven er inndelt i 6 kapitler. Etter innledningen gir vi et teoretisk perspektiv pa
evaluering av pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad kommune, gjennom a belyse og
avklare sentrale begreper og omrader. Vi har avgrenset dette til 5 hovedomrader:
pedagogisk utviklingsarbeid, evalueringsbegrepet, skolebasert vurdering, kvalitet og det
kommunale styringssystemet. Innenfor hvert av disse omradene vil vi trekke fram og
drgfte aktuell teori, som vil vere av betydning for oss nar vi skal analysere og drgfte
vare funn. Videre redegjgr vi for var forskningsmetode, for vi presenterer data og
analyse fra forskningsintervjuene. Vare viktigste funn drgftes i kapittel 5, fgr vi gir en

avsluttende vurdering i kapittel 6.



2 Teoretisk perspektiv pa evaluering av pedagogisk
utviklingsarbeid i Harstad

Fgr vi presenterer metode og data fra undersgkelsen, er det ngdvendig a ga na@rmere inn
pa sentrale begreper som er av betydning for feltet vi undersgker. Dette kapitlet er
tredelt: fgrst drgfter vi og gir definisjoner pa begreper knyttet til oppgavens
problemstilling, og vi har valgt fokus pa pedagogisk utviklingsarbeid, evaluering,
skolebasert vurdering og kvalitet. Deretter gar vi neermere inn pa det kommunale
styringssystemet, som er rammen for alt arbeid som skal forega i var kommune. Pa
denne maten trekker vi opp den forstaelseshorisonten vi mener var undersgkelse skal
speiles mot. Til slutt oppsummerer vi kapitlet med a peke pa hva dette betyr for var

problemstilling.
2.1 Definisjoner og begrepsavklaringer

2.1.1 Pedagogisk utviklingsarbeid

Nye l@replaner, krav fra brukere, ansatte eller lokale og/eller sentrale myndigheter gjgr
at skolene star overfor stadige endringer. Det stilles kontinuerlige krav om omstillinger.
Skolen ma lare av sine erfaringer, slik at kompetansen til & mgte krav og utfordringer
okes. Begrepene skoleutvikling eller kvalitetsutvikling brukes gjerne synonymt med
pedagogisk utviklingsarbeid, og i videste forstand kan begrepet brukes om det meste
som foregar i skolen. I pedagogisk utviklingsarbeid sgker skolen a ta i bruk teorier eller
kunnskap fra pedagogisk forskning eller utviklingsarbeid, for & endre eller utvikle sin
praksis gjennom bruk av nye metoder, strukturer eller prosesser. Malet for slikt
endringsarbeid er a gke elevenes leringsutbytte. Dette arbeidet kan starte som en
konsekvens av nye ideer, ny kunnskap, internt pa en skole, altsa med ei sterk lokal
forankring. Ledelsen ved den enkelte skole kan ogsa initiere til utviklingsarbeid,
definert ut fra et ledelsesperspektiv. Skoleeier kan ogsa velge ut enkelte
satsingsomrader, som alle skolene i kommunen oppfordres til eller palegges a arbeide
med som utviklingsarbeid, gjerne i et nettverk. Staten initierer ogsa pedagogisk

utviklingsarbeid gjennom Fylkesmannen.

Moos (2003:183) beskriver ulike dimensjoner i skoleutvikling, og viser til Michael
Schratz’ skoleutviklingskube:



Makt

Top-down

Dytte

*Driv” /

Bottom-up Statte

Interne <«—» Eksterne

Behov

Denne kuben illustrerer skoleutviklingens tre dimensjoner:

1.

Den vannrette dimensjonen definerer hvilke aktgrers behov utviklingen skal
dekke, interne eller eksterne?

Den loddrette dimensjonen handler ombeskriver hvor makten til a sette i gang
skoleutviklingsprosjekt kommer fra. Fra myndigheter (top-down) eller fra skolen
(bottom-up)?

Den siste dimensjonen er dybdedimensjonen, som beskriver hvordan det sgrges

for driv og energi til utviklingsprosessen. Blir de involverte dyttet eller stgttet?
Skoleutviklingsteoretikere er enige om, at de ideelle placeringer ligger et eller andet sted mellom

dimensionernes yderpoler.(Moos:2003:185)

For at utviklingsprosesser skal starte opp og gi gnskede effekter, bgr det vaere bade

eksterne behov og behov internt i organisasjonen. Det ideelle er et bade bottom-up- og

top-down-styrt prosjekt, for uten de ansattes engasjement blir prosjektet overflatisk og

uinteressant, og pavirker ikke den interne praksis. Dersom et prosjekt mangler top-down

styring ser det ut til at det ikke kommer i gang eller stopper opp. Det viser seg ogsa at

en vekselvirkning mellom a dytte og dra gir det beste resultat. Bade a bli etterspurt og a

fa hjelp til videre veivalg i utviklingsarbeid, er viktig.

I St.meld.nr.30: Kultur for leering, slas det fast at det at skolen selv utvikler en kultur

for leering og utvikling, er en forutsetning for a lykkes i tilpasningen til et mer

kunnskapskrevende og mangfoldig samfunn. Dette beskrives som:

Endring krever ogsa en vilje til kontinuerlig utvikling som kommer innenfra skolen selv.
Samarbeid mellom lerere, nettverksbygging og erfaringsutveksling mellom skoler, samarbeid
mellom hjem og skole, og med lokalt samfunns- og n@ringsliv og l@rerutdanningsinstitusjoner er
ogsa viktige forutsetninger for skoleutvikling. Dagens kunnskapssamfunn gjgr at skolen ma vere
i stand til & forandre seg og legge til rette for kontinuerlig lering. Dette stiller krav bade til de



enkelte aktgrene i skolen og til skolen som organisasjon. Alle i organisasjonen ma ta ansvar og
fgle seg forpliktet til a realisere felles mal. Evnen til kontinuerlig refleksjon over hvor vidt
malene som settes og veivalgene som gjgres, er de riktige for virksomheten, er grunnleggende.
Dette er kjerneegenskaper i leerende organisasjoner og samtidig ngdvendige ferdigheter for
skolen som organisasjon. (St.meld.30:26)

Det er med andre ord et uttrykt krav til skolene om a drive endring og utviklingsarbeid.

2.1.2  Evaluering
Begrepene evaluering og vurdering brukes i mange sammenhenger synonymt, og er
sentrale i alt utviklingsarbeid; for a ”gjgre opp status” og/eller peke pa neste skritt i en

utviklingsprosess. Madsen (Madsen red.:2006) definerer evalueringsbegrepet slik:

At evaluere handler om at kaste verdidom over et utkomme — et "produkt’, en ’proces’, et
resultat, en praestasjon, et fremskridt. Evalueringsbegrebet er etymologisk beslektet med *value’,
der betyder verdi. Evaluering hviler pa det fundament af verdier, holdninger, grundleeggende
antagelser og forforstaelser, der er fremherskende i den serlige kontekst, hvor evalueringen
foregar. Evaluering bliver pa den made mer end blot vurdering. Nar det evalueres, er det
samtidig det *system’, evalueringen indgar i, der er under lup....Evaluering handler derfor i hgj
grad om at anvende s@rlige systematikker og veelge fokus, metoder og formal. (2006:25)

Andre sentrale begreper knyttet til evalueringsbegrepet er mal og kriterier. Vi velger a
bruke Madsens (ibid) definisjoner ogsa her:

Mial er pejlemearker for, hvilken vej vi skal ga, og hvor vi skal na hen, mens kriterier er
beskrivelse af, hvilke kvalitative "tegn’ vi skal kunne se for at have gaet den riktige vej og naet et
mal. (2006:26)

Videre peker Madsen (ibid) pa at evaluering alltid er retrospektiv, med fokus pa
oppnadd status. Likevel vil ikke evalueringen gi mening, hvis den ikke samtidig blir en
del av en prospektiv sammenheng, slik at ny innsikt fgrer til at nye mal fastsettes, og ny
praksis utvikles. Utviklingsperspektivet er derfor sentralt, evalueringen ma bidra til
kritiske drgftinger som gir oss ny kunnskap, og som igjen kan lede til nye handlinger.
Sentralt i evalueringsarbeidet er at aktgrene har mulighet til & bidra konstruktivt i denne
prosessen, gjennom autentisk refleksjon for a skape mening og forstaelse. Madsen (ibid)
papeker med dette at evaluering ogsa er en prosess, der det er ngdvendig a arbeide med
mer enn kun det malbare. Det er videre vanlig a skille mellom summativ og formativ
evaluering. Formativ evaluering er lerings- og utviklingsorientert, gjerne beskrevet som
underveisevaluering, og evalueringen har til hensikt & forme utviklingsprosessen. Den
summative evalueringen er fgrst og fremst avsluttende, og har til hensikt & oppsummere
resultater eller oppfyllelse av mal og kriterier. Begge disse evalueringsformene utfyller
hverandre, og brukt sammen kan en oppna bredere bakgrunn og sterkere grad av

kvalitetssikring for de beslutninger som skal treffes. Et ensidig summativt fokus kan



derimot fgre til sterk grad av kontroll og resultatfokus, med manglende
leringsperspektiv. Ei ensidig fokusering pa formativ evaluering kan gi mangelfull

dokumentasjon.

2.1.3  Skolebasert vurdering

Skolebasert vurdering inngar som en del av det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet,
og er obligatorisk for skolen. I § 2-1 i Forskrift til oppleringsloven, star det at skoler og
lerebedrifter jevnlig skal vurdere hvordan organiseringen, tilretteleggingen og
gjennomfgringen av opplaeringen medvirker til 4 na de mal som er fastsatt i leereplanens
generelle del og 1 fagplanene. Det er skoleeier som etter Oppleringsloven har ansvaret
for & pase at vurderingen av skolen eller lerebedriftene blir gjennomfgrt som forutsatt.
Videre er det slik at etter § 13-10 i Opplaringsloven skal kommunen ha et forsvarlig
system for vurdering av om kravene i Opplaringsloven blir oppfylt. Skoleeier skal ogsa
ha etablert et forsvarlig system for a fglge opp resultatene av slik vurdering. Haug

(Haug og Monsen red.:2002) definerer begrepet slik:

Det er ei verdsetting av utvalde sider ved den enkelte skulen med basis i systematisk informasjon
fra verksemda, og med tanke pa utvikling og kvalitetsauke, utfgrt i eit naert samarbeid med eller
mellom dei som er knytte til skulen.(2002:21)

Monsen (ibid.) hevder at bruken av begrepet skolebasert vurdering etter hvert er blitt
uklart, og at det brukes om alle typer skolevurderinger, bade interne, eksterne og en
kombinasjon av disse. Han lanserer begrepsparet intern-ekstern skolevurdering, og
reserverer skolebasert vurdering for den helt interne vurdering. Det betyr likevel ikke at
alt som ikke er skolebasert vurdering er ekstern vurdering, da det eksisterer en rekke
blandingsformer der skolens aktgrer er involvert. Monsen (ibid) drgfter om begrepet
skolebasert vurdering bgr forbeholdes ei intern, formativ vurdering. En slik
utviklingsorientert vurdering kan ogsa skje pa kommuneniva, men da er det ei

kommunebasert skolevurdering.

2.1.4 Kvalitet

Kvalitetsbegrepet brukes aktivt i den pagaende debatten om norsk skole, av sentrale og
lokale politikere, sentrale og lokale myndigheter, av forskere, lerere, skoleledere, og av
folk flest. Et sentralt budskap ser ut til & vere at kvaliteten ma heves. Men hva er
kvalitet?

I innledningen til kvalitetshandboka til Harstad kommune stér fglgende:
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Harstad kommune har innfgrt system for kvalitetsstyring for & effektivisere organisasjonen og

forbedre kommunale tjenester.(...)

Kommuneadministrasjonen vil anvende fglgende definisjoner av begrepet kvalitet:

1. ISO 9000:2000: T hvilken grad en samling iboende egenskaper oppfyller krav.”

2. BMS: ” Kuvalitet er 4 tilgodese behov og samtidig innfri realistiske forventninger hos
kunder/brukere, medarbeidere og kommuneledelsen.” (systemdokument I.1-1, versjon 3:
2006)

En annen og bredere definisjon av begrepet, som ikke utelukkende er knyttet til

subjektive forventninger, henter vi fra Detlef (red. Madsen 2006):

Hvis begrebet kvalitet skal kunne anvendes i en peedagogisk sammenhzeng, ma det forutsette
1. at nogen har fastlagt et formal, som kvalitetsforestillingen relaterer seg til
2. at nogen har udpeget en tilstand eller en proces som gnskverdig i den forstand, at
tilstanden eller processen i en bestemt kontekst skgnnes at kunne tjene formalet — og
derved tillegges kvalitet

Han knytter dermed kvalitetsbegrepet til et uttrykt formal, og dette malet kan uttrykkes
av andre enn de som skal vurdere grad av maloppnaelsen. Han poengterer ogsa at a
sikre kvalitet alltid innebarer en lgpende evaluering, og ikke bare registrering av
resultater. Videre er det viktig a velge ut relevante omrader eller aspekter av
virksomheten for vurdering av kvalitet, og de registreringer en da gjgr ma vare
representative for den kvalitet en gnsker a undersgke. Slik oppnar man hgy grad av
validitet i kvalitetsfastsettelsen. Grgterud og Nilsen (2001) papeker at det ikke vil vaere
mulig a definere kvalitet uten at kriteriene er klarlagt. God kvalitet er noe som er
”godt”, altsa et verdiladet begrep. De drgfter ogsa begrepet kvalitetsindikatorer og om

malbarheten egentlig er til stede nar det gjelder kvalitet i skolens arbeid.

2.2  Det kommunale styringssystemet

Skolenes faglige arbeid er regulert og styrt av sentrale lover og forskrifter. Samtidig vil
hver enkelt kommune ha etablerte styringsrutiner og -systemer som danner rammer for
og gir retning til skolenes utvikling. Den kommunale konteksten skolene er en del av,
vil ha betydning for skolenes lokale fokusomrader, evalueringsarbeid og handlingsrom.
For a forsta, tolke og drgfte informantenes budskap, er det derfor ngdvendig a beskrive
det systemet var kommune har innfgrt, gjennom vedtatte styringsdokumenter og lokal

organisering.

Valg av styringssystem har vert i fokus i norske kommuner de siste tiarene. Det er blitt

vanlig a basere kommunal styring pa ideer fra n@ringslivet, presentert under
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betegnelsen New Public Management (NPM), som er en felles betegnelse pa ulike

forsgk gjennom 25 ar pa a overfgre forretningsinspirerte ideer til offentlig forvaltning:
Selve begrepet ("New Public Management”) ble hamret ut av Christopher Hood tidlig pa 1990-
tallet (Hood 1991, 1995). NPM hevdes & vare en “familie” av moderniseringsideer for offentlig
sektor hentet fra privat sektor (Power 1997), der kjernen utgjgres av ideer om profesjonell
ledelse, dvs ledere med ledelseskunnskaper og frihetsgrader til a ta avgjgrelser, oppsplitting av
virksombheter i flere selvstendige resultatenheter, gkt konkurranse, samt bruk av kontrakter som
politisk styringsinstrument (Aucoin 1990, Christensen og Laegreid 2001, Klausen 2005).
(Referert i Rgvik 2007:34).
I flere tiar har det i Norge vert politisk enighet om a modernisere den offentlige
virksomhet ved gkt effektivitet og bedre service. Dette sgkes oppnadd ved a delegere
ansvar og myndighet til et lavere niva i forvaltningen, og ved eksterne og interne tilsyn
og kontroller, samt rapportering av resultater. I trad med dette gikk Harstad kommune
fra tre nivaer til en tonivakommune i 2002. Kommunen ble da organisert i 43
selvstendige enheter som rapporterer direkte til radmannen. Hver skole ble en enhet, og
rektor ble enhetsleder. I tillegg til radmannen er det to assisterende radmenn som har
delt ansvaret mellom seg. En av disse, med bakgrunn fra skolesektoren har ansvar for
skolene. Enhetslederne er delegert fullt administrativt, faglig og gkonomisk ansvar.
Kommunen har balansert malstyringsprinsipp (BMS) som sitt styringskonsept, og det
innbefatter kommunens planleggings- og rapporteringssystem. Virksomhetsplanen, og
driftsplanene som hver enhet hvert ar utarbeider, er de viktigste dokumentene i
styringssystemet. Driftsplanene, som utarbeides pa grunnlag av virksomhetsplanen, er
den enkelte enhets lokale styringsdokument. Det er her de overordna malene skal
operasjonaliseres, og skal utarbeides av lederen sammen med brukere og medarbeidere.
Viktigst for oss i denne sammenhengen er malet om God kvalitet pa skoletilbudet i
henhold tilt oppleeringslov med forskrifter. Her slas det fast at det skal vaere Godt system
for skolebasert vurdering. Fokus pa organisering, tilrettelegging og gjennomfgring.
Som resultat/maleindikatorer: Etablert system for skolebasert vurdering. Metode for
maling er rapportering per 15.05 pa etablert system og resultat av vurdering
(Virksomhetsplan 2007:22). Videre vises det til Oppleringslovens § 13-2 2.ledd og § 2-
1:

Kommunen skal ha et forsvarlig system for vurdering av om kravene i oppl@ringsloven og
forskrifter til oppleringsloven oppfylles, Skolen skal drive vurdering av om skolens praksis fgrer
til at malene i Kunnskapslgftet oppfylles. Harstad kommune vil gjennom VHP 2007-2010
etablere et gjennomgaende skolebasert system for vurdering med utgangspunkt i
virksomhetsplanens mal. (Virksomhetsplan 2007: 23)

Vi finner ikke et spesifikt mal om at skolene skal drive pedagogisk utviklingsarbeid.
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Evaluering av skolenes arbeid skjer gjennom arsrapporten, som leveres inn en gang i
aret, vanligvis i midten av februar. Enhetene rapporterer tilbake pa indikatorer, og
palegges a sette i gang tiltak ved avvik. Denne rapporten danner utgangspunkt for neste
ars driftsplan. Arsrapporten fra enhetene er et sentralt dokument for & gi ridmannen og

politikerne innsyn i og tilbakemelding pa hver enhets totale drift.

Kommunen styres etter et sakalt kvalitetsvurderingssystem, uttrykt i Kvalitetshandboka,
som bestar av prosedyrer for kvalitetspolitikken i Harstad kommune. I
styringsdokumentene finner vi sterkt fokus pa kvalitetsarbeid i kommunen.

Det er opprettet 16 ulike kvalitetsutvalg, som omfatter alle sektorer. Kvalitetsutvalgene
kan opprette kvalitetssirkler som pa oppdrag kan utrede prosesser eller prosedyrer.
Enhetslederne skal prioritere arbeidet med kvalitetssikring av tjenestene og holde

radmannen orientert om kvalitetsarbeidet i enheten.

Kvalitetsutvalg for undervisningssektoren (KUS) bestar av alle rektorene, hvor en av
rektorene velges som leder for ett ar om gangen. I tillegg mgter assisterende radmann og
tillitsvalgte. Det skal avholdes minimum ett mgte per maned, og dette er den arenaen
skolens rektorer har felles. Kvalitetsutvalgene skal i henhold til styringsverktgyet:

¢ Godkjenne prosedyrer og maler for felles stillingsbeskrivelser

e Ta beslutninger i saker hvor enhetsleder har delegert myndighet

e Utarbeide kvalitetsmal og kvalitetsindikatorer for undervisningssektoren,

e Utarbeide tjenestebeskrivelser

e Tainitiativ til a gjennomfgre forbedringsprosjekter

e Ved uenighet skal saker legges fram for radmannen for beslutning.
Det er i styringsverktgyet ikke spesifikt uttrykt at KUS skal ha fokus pa kommunal
skoleutvikling, pedagogisk utviklingsarbeid eller skolebasert vurdering. Vi ma likevel
kunne tolke at dette arbeidet skal ivaretas som en del av det kvalitets- og

forbedringsarbeid KUS skal ha i fokus.

Etter at tonivasystemet ble innfgrt, fikk radmannen delegert kompetanse pa en rekke
beslutningsomrader fra politikerne. Videre har radmannen delegert kompetanse pa flere
felt til enhetslederne. Hver leder er tildelt selvstendig beslutningsansvar pa en rekke

omrader, og det er et viktig og ofte poengtert moment i styringssystemet. A tildele
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kompetanse man selv har, kalles delegasjon. I forstaeclsen av delegasjon vil vi ogsa
framheve den juridiske betydningen begrepet har. Eckhoff og Smith (2003) understreker
at kompetanse delegert til nivaet under, ikke fratar tildelende niva verken ansvar eller
myndighet: Videre papeker de: ”Det er viktig a huske pa at den som tildeler kompetanse
verken gir fra seg sin egen kompetanse eller ansvaret for utgvelsen av den delegerte
kompetanse”(2003:139). Ut fra dette ma man kunne slutte at den tildelte kompetanse til

nivaet under, ikke fratar overordnet niva verken ansvar eller myndighet.

Helland (2002) beskriver radmannsteamet som en liten gruppe bestaende av radmann og
assisterende radmenn. I tillegg til a lede den kommunale organisasjonen, er deres
oppgave a drgfte, gi anbefalinger og beslutte i viktige saker. En viktig oppgave er a
fglge opp resultatenhetene. Helland (ibid) papeker betydningen av at radmannsteamet
ma vere tilgjengelig for resultatsenhetslederne nar disse har behov for stgtte, og ikke
minst veilede enhetslederne nar disse skal fatte beslutninger.

Rgvik (2007) skriver om begrepene styring og ledelse:
Men mens ledelse handler om desentralisert, direkte og gjerne dialogbasert pavirkning primert
utgvd i relasjonen mellom den enkelte leder og ansatte, inneberer styring en sentralisert,
direktivlignende pavirkning utgvd indirekte, bl.a. gjennom formelle strukturer og formaliserte
prosedyrer og rutiner (2007:146)
I alt utviklingsarbeid er lederskap viktig. Det kommunale ledelsesperspektiv vi finner
vektlagt i vare styringsdokumenter, ma i henhold til Rgviks (ibid) skille mellom
begrepsparet styring — ledelse karakteriseres som styring; det er i stor grad bygd pa

formelle strukturer og formaliserte prosedyrer og rutiner.

Vi har framhevet den kommunale konteksten som viktig for a forsta de betingelsene og
det handlingsrom som skolenes larere og ledere skal agere 1 forhold til. Denne
konteksten har som vi har beskrevet endret seg etter 2002 i var kommune. Et nytt
styringsverkt@gy som angir nye lederroller, nytt beslutningsansvar, ny organisering og
nye styringsdokumenter er gjort gjeldende. Rgvik (ibid) gir interessante perspektiver pa
forholdet mellom idé og praksis. Nar en bestemt praksis fra en type virksomhet tas ut
fra denne sammenhengen og omformes til en idé for a overfgres til en annen, kalles det
dekontekstualisering. Praksis oversettes til idé. Kontekstualisering er nar ideer
oversettes til praksis, i en ny organisatorisk kontekst. Dette er viktige begreper for oss,
nar vi skal analysere og drgfte styringssystemets betydning for skolenes og kommunens

utviklingsarbeid. Videre papeker Rgvik (ibid):
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Dels foregar det ogsa mye aktivitet knyttet til implementering av ideer og oppskrifter i
organisasjoner uten at de involverte aktgrene oppfatter at disse er hentet ut av noen bestemte
kontekster.(...)...sa er gjerne de som dekontekstualiserer organisasjonsideer, altsa "uthenterne”,
sveart ofte andre aktgrer enn “innsetterne”, dvs de som kontekstualiserer. Dette inneberer bl.a. at
overfgring og oversettelse av organisasjonsideer, (...) sjelden foregar i et lukket og kontrollert
kretslgp, der overfgring skjer raskt og direkte fra kilde til mottaker. (2007:260)

Dette “oversettelsesarbeidet” kan gjgres darlig og godt, og godt arbeid vil kreve god
translatgrkompetanse. Kunnskaps- og ideoverfgring er ingen enkel @gvelse, ideens
skjebne kan veare uviss nar den forsgkes tatt i bruk i en ny ramme. Det er ikke sikkert
organisasjonen er mottakelig for en ny idé, og utfallet kan bli noe annet enn lederskapet
hadde tenkt seg. Rgvik lanserer begrepet translasjon. 1 stedet for a fokusere pa hva
ideene eller oppskriften kan gjgre med en organisasjon, handler translasjon om hva
organisasjonen kan gjgre med ideen. Rgvik (ibid) mener translasjonsteorien er en mer
pragmatisk og helhetlig teori om kunnskapsoverfgring, fordi den omfatter bade
dekontekstualisering og kontekstualisering. Men han understreker at en kritisk
betingelse for a lykkes med slik kunnskapsoverfgring er at man besitter
translatgrkompetanse. Rgvik (ibid) definerer translatgrkompetanse som evnen til a
oversette organisasjonsideer. For a4 mestre det, ma en dugende oversetter ha inngaende
kjennskap til bade konteksten det oversettes fra, som til. I dette ligger ogsa innsikt i de
prosesser som da ma til. Oversetteren ma vare flerkontekstuell. Det er ogsa ngdvendig
for a lykkes med translasjon at det er grunnleggende forstaelse for at ideen som skal
introduseres og befestes, skal introduseres i en etablert kontekst, hvor det allerede
eksisterer en organisasjonskultur med rutiner og systemer, aktgrer og strukturer. Ved at
organisasjonen besitter translatgrkompetanse kan det sikres at ideene blir forstatt og far

de tilsiktede virkninger i organisasjonen.

Rgvik (ibid) hevder at det eksisterer en inkonsistens i ideen NPM. Pa den ene siden
defineres organisasjonen som en bedriftskultur, med vektlegging pa hierarki, regler,
sentrale beslutninger og kontrollordninger. Pa den andre siden en ledelsesfilosofi som
vektlegger desentralisering, delegering og handlingsrom. Dette kan framsta som

dilemma for aktgrene i systemet.
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2.3 Oppsummering

Vi har presentert, definert og redegjort for sentrale begreper som er viktige
forutsetninger i var sgken etter svar pa var problemstilling. Vi har beskrevet at det er ei
uttrykt forventning om at skolene skal endre og utvikle seg gjennom pedagogisk
utviklingsarbeid, det er et kjennetegn pa en leerende organisasjon. I alt utviklingsarbeid
er evaluering viktig, og denne evalueringa bgr vare prosessuell og systematisk, slik at
den kan fgre til ny innsikt og ny praksis. Et slikt evalueringsarbeid er et viktig element i
skolebasert vurdering, som har som formal & vurdere i hvilken grad skolenes
leringsarbeid medvirker til 4 na mal i lereplanen. Kvalitet i dette arbeidet ma forstas
som et uttrykt formal og oppnas gjennom prosesser. Vi har ogsa pekt pa og redegjort for
det systemet, den konteksten dette arbeidet skal forega i. Det er et komplekst system
med et omfattende styringsverktgy som ogsa gir fgringer for skolenes fokus. Vi har
beskrevet et kommunalt vurderingssystem, der arenaene pa den ene siden er skolen, der
aktgrene hovedsakelig er leererne, pa den andre siden kommunenivaet, med politikere
og radmenn. Rektorene skal delta pa begge disse arenaene, og rektorrollen er definert
bade gjennom sentrale fgringer og forventninger, og gjennom det lokale
styringssystemet. Derfor har det ogsa vert viktig for oss a trekke inn relevant

organisasjonsteori slik at dette systemet kan forstas.
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3 Metode

Vi har valgt kvalitativ metode som tiln@rming i denne oppgaven. Kunnskapsgrunnlaget
bygger pa studier av kommunale styringsdokumenter, kvalitative forskningsintervjuer
og var egen forforstaelse som vi har tilegnet oss gjennom var yrkeserfaring. Forskning
som tar sikte pa a dokumentere kunnskap gjennom fortolkninger av opplevde erfaringer,
har en forankring i hermeneutikk. I var undersgkelse har vi intervjuet aktgrer med ulikt
stasted i skolesektoren i Harstad, for a finne deres fortolkninger av det feltet vi forsker
pa. Disse aktgrenes forstaelse vil sammen med relevant teori vaere bakgrunn for var
tolkning og analyse. En egnet analysemetode 1 slikt tolkningsarbeid er hermeneutikken,
som vi fgrst gir en kort beskrivelse av. Vi vil sa redegjgre for var forskningsmetode, det
kvalitative forskningsintervjuet, giennom en beskrivelse av forarbeid og
datainnsamling. Vi vil videre presentere viktige momenter 1 kvalitativ innholdsanalyse,

og plassere vart eget arbeid inn i dette.

3.1 Vitenskapsteoretisk plassering: hermeneutikken

Hermeneutikken er en analysemetode som skal gi oss gkt forstaelse av fenomener eller
meninger gjennom en tolkningsprosess. Fortolkning er, i fglge den kanadiske filosofen

Taylor:
... et forsgk pa a gjgre klart, eller gi mening til, et studieobjekt, som overflatisk sett framstar som
uklart, kaotisk, uforstaelig, selvmotsigende og lignende. A fortolke er altsa a forsgke a finne fram
til en underliggende mening, eller a si noe som framstar som uklart pa en klarere mate. Vi
forsgker a fortolke nar det er noe vi ikke forstar. (Gilje og Grimen 1993:156)
Som samfunnsforskere ma vi tolke og forsta noe som allerede er aktgrenes fortolkninger
og forstaelse av seg selv. Den engelske sosiologen Anthony Giddens (ref. ibid) sier
samfunnsvitenskapene ma bygge pa en dobbelt hermeneutikk. Forskeren skal trenge inn
i aktgrenes forstaelse og beveggrunner, for dernest a finne ut om det er andre forstaelser
innenfor egen ramme, og som kan gjgres begripelig innenfor flere kategorier. Forskeren
er dermed i en “dialog” med aktgren. Samfunnsviteren ma bruke aktgrens egne

beskrivelser og begrunnelser som grunnlag for a konstruere presise beskrivelser av

fenomener.

En viktig faktor i hermeneutikken er den forforstaelse eller det perspektiv vi mgter

fenomenene med. Siden vi begge jobber som rektorer i den kommunen vi gjgr vart
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forskningsarbeid, er dette et viktig moment. Vi gar aldri forutsetningslgst inn i en
fortolkning, og en forforstaelse er et ngdvendig vilkar for forstaelse. I all tolkning ma vi
starte med visse ideer om hva vi skal se etter, ellers vil ikke vare undersgkelser ha noen
retning. Popper bruker begrepet forventningshorisonter, mens Gadamer kaller det

forforstdelse eller for-dommer.

Den hermeneutiske sirkel et vesentlig begrep, da alle former for forstaelse henger
sammen med den kontekst eller situasjon det skal forstas innenfor. En fortolker vil alltid
ta med seg sine egne erfaringer og kriterier inn i prosessen, og vil dermed selv skape
den konteksten noe skal forstas innenfor. For a forsta noe ma vi derfor tolke delene ut
fra en forforstaelse av den helheten delene hgrer til. Delene forstas og tolkes ut fra
helheten, og helheten forstas og tolkes ut fra delene. Det er en sirkel eller spiral, med et
gjensidig og dynamisk utvekslingsforhold mellom deler og helhet. P4 denne maten vil
var oppfatning og forstaelse forandres og utvides gjennom tolkningsprosessen, preget av
bade kontekst og var egen forstaelse av fenomenet. I tolkning ma en derfor hele tiden
veksle mellom a tolke enkeltfenomener og det a tolke helheten. Dette vil veere sentralt

for oss i vart analysearbeid av de funn vi har gjort.

I hermeneutikken kan forskeren i stgrre grad innta et deltakerperspektiv enn det
tradisjonelle tilskuerperspektivet. 1 stedet for a inngi et skinn av objektivitet fra en
forskende tilskuerposisjon, kan en innta aksjonsperspektivet, og vare seg bevisst egen
deltakelse. Dette betyr for oss at vi ma vare oss bevisste var rektorrolle og var

deltakelse i og pavirkning pa den organisasjonen vi forsker i.

3.2 Det kvalitative forskningsintervjuet

Det kvalitative forskningsintervjuet ma betraktes som en faglig samtale om et definert
tema. Var problemstilling har fokus pa hvordan pedagogisk utviklingsarbeid evalueres i
var kommune, bade som definert system og opplevd system. Vi har derfor valgt ut ulike
aktgrer i skoleharstad for gjennom samtale med dem fa innblikk i deres erfaringer med
evalueringsarbeidet. Med a velge forskningsintervjuet som metode mener vi a kunne
avdekke funn basert pa de forskjellige aktgrenes egne beskrivelser og vurderinger av
evaluering av pedagogisk utviklingsarbeid, som de fra ulikt stasted har erfaringer med.

Vil det veere forskjellige forstaclseshorisonter blant aktgrene? Ser de forskjellige ting
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nar de ser "det samme”? I det kvalitative forskningsintervjuet vil dermed dialogen
mellom intervjuer og respondent bli sentral. Samtalen vil utvikles i en relasjon mellom
partene, og det vil vere den menneskelige interaksjonen i intervjuet som produserer
vitenskapelig kunnskap. I en slik interaksjon vil kunnskapen konstrueres ikke bare
gjennom de svar som informantene gir, men ved at intervjuer og intervjuperson i stor
grad utveksler synspunkter om et tema av felles interesse. Kvale (2001 )understreker
sterkt interaksjonens betydning, og det vekselspill som oppstar “mellom de som vet og
det som vites, mellom de som konstruerer kunnskap og kunnskapen som blir

konstruert.” (2001: 28)

Som forskere skal vi sgke a integrere respondentenes erfaringsnzare beskrivelser og
begreper i en samfunnsvitenskapelig teoretisk forstaelse av fenomenene. Vi gikk
grundig til verks for & velge ut de tema som skulle innga i samtalene. Sentralt i denne
prosessen var var egen forforstdaelse av fenomenene, og denne forforstaelsen matte vere
grunnlag for kritisk refleksjon. Hadde vi en faglig basert forforstaelse, med
utgangspunkt i vitenskapelig teori og metodologi, eller ville vi i for stor grad vere
lokale skoleledere i vart forskningsarbeid? I henhold til hermeneutisk analysemetode vil
vi ogsa som forskere ha med oss hele var identitet og rollebakgrunn. Og det gjgr at vi
ma stille strenge krav til egne kunnskaper, vurderinger, autensitet og begrunnelser, nar

vi skal rekonstruere og analysere.

3.2.1. Intervjuguide

Ut fra problemstillinga og forskningsspgrsmalene utformet vi de endelige
intervjuspgrsmalene, i en intervjuguide. Guiden skal fungere som en rettesnor under
selve intervjuet, og medvirke til a styre intervjuet mot de mal vi gnsket. Basert pa var
kunnskap om fagfeltet og var egen forforstaelse, valgte vi a utforme en guide med 5 — 8
hovedtemaer, formulert som overskrifter, og innenfor hvert tema laget vi en rekke
underspgrsmal. Dette var utgangspunktet for samtalene. Pa denne maten gnsket vi a
oppna stgrst mulig grad av objektivitet og gi rom for respondentenes narrativer.

Vi systematiserte intervjuspgrsmalene (med litt ulik vekting til respondentene) i

fglgende tema:

e [Egen skole

e Skolelederen (til lererne)
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e Andre skoler

e Kommunenivaet

e Skolebasert vurdering

¢ Det kommunale styringsverktgyet

e Analyse — veiledning (til radmann og politiker)
e Kvalitetsutvalg for undervisning (KUS)

e Kuvalitet

¢ Endringer

I felge Kvale (ibid) bgr spgrsmalene hovedsakelig ha en deskriptiv form, altsa spgrsmal
formulert med spgrreordene hva og hvordan. Vi valgte i hovedsak apne spgrsmal,

innledet med:

- Kan du beskrive...? - Hyva forstar du med...?
- Fortell om... - Kan du si noe mer om...?
- Hvaer din oppfatning...? - Hva er dine synspunkter...?

For a kontrollere var oppfatning av svarene, stilte vi gjerne tilleggsspgrsmal som:
- Har vi oppfattet deg riktig nar...?
- Erdet slik a forsta at...?

- Mener du med dette...?

3.2.2. Datainnsamlingen

Vi valgte ut respondenter som har ulike roller i skolene i Harstad. P4 den maten mente
vi a skaffe oss bredde og hgy grad av validitet. Vi valgte ledere og lerere fra 3 skoler:
en barneskole, en ungdomsskole og en barne- og ungdomsskole, til sammen 3 rektorer
og 3 lerere. Vi mente dette utvalget ville representere bredde siden alle skoleslagene er
representert. I tillegg intervjuet vi assisterende radmann med ansvar for skolene, samt
en politiker som sitter i Oppvekstkomiteen. Politikeren ble tilfeldig valgt, vi gnsket en
politiker med en viss politisk erfaring, og fikk ei anbefaling fra leder i
Oppvekstkomiteen. Fgr vi valgte ut respondentene fikk vi anledning til a gi en kort
beskrivelse av forskningsprosjektet vart i Kvalitetsutvalget for undervisning. Etter dette
tok vi sa kontakt med rektorene for de tre skolene vi hadde valgt, og disse rektorene

plukket ut leerere fra sine skoler. Alle respondentene stilte seg positive til a bli
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intervjuet, og hvert intervju tok mellom 1 og 1 %2 time. Temaene vi hadde valgt a belyse
gjennom spgrsmalene vare, var ikke kjent for noen av respondentene. Dette var bevisst
fra var side, vi gnsket respondentenes umiddelbare refleksjoner, og ikke forberedte svar.
Vi brukte to diktafoner til opptakene, og ingen av respondentene hadde noe i mot a bli

“teipet”.

Det som alltid er interessant i en slik intervjusituasjon, hvor vi skal fa tak i
respondenters erfaringer, refleksjoner, analyser og vurderinger, er graden av @rlighet i
svarene, og interaksjonen mellom oss som intervjuere og intervjuobjektene. Relasjonene
mellom intervjuere og intervjupersoner er i vart tilfelle svart nare. Vi er ikke forskere
som kommer reisende fra en annen landsdel, stiller vare spgrsmal for sa a forsvinne for
aldri mer a mgtes. Tvert imot er flere av vare respondenter mennesker vi har daglig
kontakt med, og ogsa har et arbeidstaker-/lederforhold til. Det betyr ogsa at den
informasjonen vi er ute etter respondentenes beskrivelser og vurderinger av, vil vi selv
ha en oppfatning av, og til en viss grad kunne kontrollere. Samtidig ma vi vokte oss vel
for ikke a vaere forutinntatte eller subjektive i var tolkning og vurdering av
informasjonen. Intervjuformens styrke er nettopp at den fanger opp variasjonen i
intervjupersonenes oppfatninger om et tema, og dermed fanger det interessante
mangfoldet. Vi oppfatter det slik at det kan vaere bade en styrke og en svakhet i var
forskerrolle at vi selv er en aktiv del av dette mangfoldet. Likevel ma vi vere svert
oppmerksomme pa det til dels tette forholdet vi vil ha til en del av vare respondenter.
For a unnga at samtalen blir for uformell, blir det viktig a tydelig etablere en faglig
samtale, med strengere rammer enn det vi sannsynligvis ville benytte med ukjente
respondenter. I Igpet av de 8 intervjuene, vekslet vi pa hvem av oss som fgrte samtalen.
Den ene hadde hovedansvaret for intervjuet, mens den andre kunne notere og supplere
med tilleggsspgrsmal. Dette fant vi svart hensiktsmessig; vi fikk begge erfaringer med a
lede et intervju, samtidig som vi kunne holde hgy grad av vakenhet og oppmerksomhet

rundt alle nyanser i respondentenes svar.

3.2.3. Kvalitativ innholdsanalyse

Kvalitativ innholdsanalyse kan i prinsippet brukes pa bade tekst, lyd, tall eller bilder.
Det vanlige er imidlertid at den verbale formen er framtredende, og at lydopptak er
transkribert fgr analysen. Vi valgte a transkribere alt som vi oppfattet som relevant for

problemstillinga var. I samtalenes lgp var det ikke fritt for at flere av respondentene
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enkelte ganger beveget seg langt fra spgrsmalene vare, sa vi valgte a ikke transkribere
det vi betrakter som uaktuelle temaer. Opptakene ble sa transkribert av oss begge, og vi
fant dette arbeidet krevende, men svert nyttig. Etter 8 intervjuer hadde vi et

datamateriale pa ca. 90 sider. Etter transkriberingen ble svarene kategorisert i matriser.

Grgnmo (2004) peker pa at i kvalitativ innholdsanalyse er kildekritikk spesielt viktig.
Dataenes relevans ma vurderes ngye, slik at de kildene en bruker framstar med
autensitet og troverdighet. Kontekstuelle vurderinger ma foretas; at dataene ses i
sammenheng med annen foreliggende dokumentasjon og vurderes i den kontekst de er
framkommet. Forhold som omtales, av hvem og med hvilken bakgrunn er viktige
elementer i ei kontekstuell vurdering. Gadamers holistiske tolkningskriterium; ”Alle
detaljers harmoni med helheten er kriteriet pa korrekt forstaelse” (ref. i Gilje og Grimen
1993), blir viktig i en analyseprosess som dette. Detaljer ma oppfattes som en del av den
helheten de befinner seg i, og forstés i denne konteksten. Samtidig ma vi vere vakne pa
eventuelle disharmonier eller uforenelige aktgrforstaelser. Vil vi avdekke mangel pa
indre sammenheng, og fragmentarisk skoleutvikling i var egen kommune? Med dette
som bakgrunn foretok vi ei “grov”’ oppsummering av respondentenes svar, ut fra
refleksjoner som:

- Hyvilket hovedinntrykk sitter vi igjen med?

- Har respondentene svert ulik oppfatning av samme tema?

- Hvor finner vi de stgrste ulikhetene?

- Hva sammenfaller?

- Errespondentenes forstaelse, vurderinger og erfaringer sammenfallende med

kommunens beskrevne system?

I analysearbeidet ble alt relevant innhold i intervjuene kategorisert. Innholdet i tekstene
ble vurdert og fortolket i forhold til problemstillinga, og ulike deler av innholdet ble
vurdert i forhold til hverandre. Pa denne maten kunne vi finne fram til felles trekk,

avvikende oppfatninger, nyanser og sentrale elementer.

3.2.4. Generalisering, validitet og reliabilitet

I forskning er generalisering, validitet og reliabilitet vesentlige begreper, ogsa innenfor
kvalitativ forskning. A kvalitetssikre den kvalitative forskningen er noe annet enn den
kvantitative forskningens validitetsvurdering. Det er viktig a vurdere bade mangfold og

ikke minst relevans til problemstillinga. Kalleberg trekker fram:

22



Steinar Kvales ofte siterte definisjon av validitet ma nevnes her: Valide svar (i et intervju) er et
spgrsmal om a spgrre riktig (Kvale 1987). Kvalitetssikring bestar videre av en stadig avveining
og argumentering fram til en innsikt som er slaende og logisk. (2002:23)

Var undersgkelse gjelde var kommune, og kan dermed ikke anses som generaliserbar.
Nar det gjelder begrepet validitet, peker dette begrepet pa hvor gyldig en undersgkelse
kan anses a vaere. Kvale (1997) bringer validitetsbegrepet ned pa forskningens

hverdagslige praksis; validitet som handverkmessig kvalitet:

Forskeren har et kritisk syn pa sine tolkninger og uttrykker eksplisitt sitt perspektiv pa emnet
som studeres og hva slags kontroll som utgves for & motvirke en selektiv forstaelse og skjev
tolkning. Forskeren spiller djevelens advokat overfor sine egne funn (1997:168).

Reliabilitet kan oversettes med palitelighet og har med forskningsfunnenes konsistens a
gjgre. Reliabilitet og validitet forteller oss 1 hvilken grad det er vitenskaplig og
kvalitativt holdbart. Kvale (ibid) papeker at reliabiliteten er viktig under intervjuet, ved
transkriberingen og i analyseringen. Vi har lagt vekt pa a validere arbeidet gjennom
ngyaktige beskrivelser av kildematerialet og arbeidsprosessene, slik at det 1 stgrst mulig
grad skal vare klart for leseren hva kunnskap og forskningsfunn knyttet til denne
oppgaven kan relateres til. Alle dokumenter og sitater er ordrett gjengitt, og
respondentene har ogsa fatt de aktuelle sitatene til gjennomlesning. Vi har ogsa hgrt
gjennom intervjuene flere ganger, og brukt god tid pa analysen. Det faktum at vi er to
rektorer som jobber sammen med dette, mener vi hgyner bade reliabilitet og validitet. A
finne den endelige sannheten har ikke veert vart mal med var forskning, men a gi et
dokumentert bilde av en del av virksomheten i var kommune mener vi er realistisk.

Vi syns Jette Fog (1996) formulerer seg godt nar hun papeker:

... og hvordan man skal handtere den realitet, det er at sige, ikke at man kan opna en absolut
sandhet, men at man kan opna noget, der er sandt. (Holter og Kalleberg (red) 1996:199)

3.2.5. Etikk

Intervjuet er ikke bare en prosess hvor det produseres et vitenskapelig produkt; det er
ogsa et mellommenneskelig forhold og et etisk forhold som stiller krav til personvern,
integritet og respekt. Prosjektet er godkjent fra Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste (NSD). I behandlingen av respondentene og innsamlet materiale har vi
bestrebet oss pa a folge de tre etiske reglene for forskning pa sosiale og
mellommenneskelige forhold som omtales av Kvale (2001): Informert samtykke,
konfidensialitet og konsekvenser, og som ogsa foreligger som krav for godkjenning fra

NSD. Informert samtykke er ivaretatt ved at deltakerne har fatt muntlig og skriftlig
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informasjon om hensikten med og anvendelsen av intervjuene og opptakene, og at de
har skriftlig godtatt betingelsene for a delta. Utvelgelsen av politiker, rektorer og lerere
er kun kjent for oss, slik at konfidensialiteten for disse skal vare godt ivaretatt.
Assisterende radmann (med ansvar for skolene) fins det bare én av i kommunen, slik at
hans identitet nok vil vere kjent for alle i var kommune som setter seg inn i var
forskning. Alt materiale er anonymisert. Samtalenes konsekvens er vurdert ut fra
ansvaret for ikke a pafgre respondentene skade, og der retningslinjene fra NSD er fulgt.

Alle intervjuopptak ble makulert ved prosjektslutt.
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4 Presentasjon av data og analyse fra undersgkelsen

Innledningsvis har vi redegjort for at var analyse skal ha et hermeneutisk utgangspunkt.
Vi skal sgke a fa fram en helhet, gjennom a belyse delene. Evalueringspraksisen skal
speiles mot kommunens styrings og evalueringssystem, for a finne de empiriske
realiteter og konsekvenser. Pedagogisk utviklingsarbeid er én komponent i en stgrre
helhet, samtidig som denne komponenten rommer flere enkeltdeler. Det er aktgrenes
stemmer i denne helheten som utgjgr en vesentlig del av vart analysegrunnlag, og vi ma
gjore kontekstuelle vurderinger. Hvor stor innsikt har de ulike aktgrene? Vil skolens
informanter, rektorene og lererne, ha en felles oppfatning av vesentlige sider av
evaluering av pedagogisk utviklingsarbeid? Kan det forventes at l&rerne har innsikt i
skolens overordnede styringsdokumenter? Far det politiske nivaet tilstrekkelig
kunnskap om skolenes utviklingsarbeid, slik at prospektive beslutninger kan fattes?
Hva er beslutningsnivaenes ulike roller i systemet? Virker evalueringssystemet etter

intensjonene?

Vi velger a presentere datamaterialet kategorisert etter den tematiske systematiseringa
vi presenterte i kapittel 2. Innenfor hver kategori vil aktgrenes forstaelse av og
refleksjoner rundt temaene presenteres og analyseres, ordnet i forhold til deres ulike
stasted. Vi vil veksle mellom oppsummeringer av informantenes utsagn, og
transkriberinger slik at informantenes stemmer kommer fram. Hver kategori avsluttes
med ei oppsummering og analyse av informantenes samlede vurderinger, samt relevant
teori som kan belyse funnene. Var oppsummering tar utgangspunkt i de enkeltdelene vi
tematisk har belyst, og vi vil underveis se med et kritisk blikk pa var egen praksis, for
pa den maten vere i stand til a se ut over denne praksisen, mot helheten. Tidligere
forskning pa dette feltet vil hjelpe oss i var sgken etter innsikt og forstaelse i et
komplekst fagfelt. Vi avslutter dette kapitlet med ei oppsummering hvor vi vil trekke
fram det vi mener er vare viktigste funn. Disse bringer vi videre til drgftingsdelen, hvor
funnene drgftes, og i hermeneutisk tradisjon samler vi til slutt tradene i denne veven,

slik at var problemstilling belyses, detaljert og helhetlig.

25



4.1 Pedagogisk utviklingsarbeid og erfaringer i Harstad kommune

I intervjuene med alle informantene vare, spurte vi om hva de kjente til eller hvilke
erfaringer de har med pedagogisk utviklingsarbeid, fra sine ulike stasteder. Vi ba ogsa
alle om a forklare hva de la i dette begrepet. Vi gnsket a avklare om vi snakket om det
samme, nar vi skulle belyse dette temaet.

Politikeren:

Politikeren vi intervjuet viser seg a kjenne godt til eksempler pa utviklingsarbeid pa de
to skolene vi representerer. Om dette er et representativt kunnskapsniva for alle vare
lokale politikere er vanskelig a vurdere. Han trekker selv fram at har fatt slik kjennskap
til skolenes arbeid gjennom temamgtene i kommunestyret, men far ogsa informasjon
gjennom andre, mer private kanaler. Han har ogsa tydelige synspunkter pa verdien av
slikt utviklingsarbeid, sarlig pa omrader han selv er opptatt av. Videre vektlegger han
rektorenes betydning i det a drive og lede denne typen arbeid. Han gir begrepet en
samfunnsmessig definisjon: malet med utviklingsarbeid ma vere a gjgre elevene best
mulig rusta til livet.

Ass.radmann:

Ass.radmann definerer pedagogisk utviklingsarbeid som utviklingsprosesser og
pedagogiske diskusjoner for a innfri krav i leereplaner og forskrifter. Disse
utviklingsprosessene ma etter hans oppfatning ferst og fremst skje ”’i hodene pa folk”,
som en bevisstgjgring, og prosessene ma uttrykkes gjennom malsetninger, og vare
kompetansebyggende, pedagogiske prosesser. Han differensierer mellom de mer eller
mindre kontinuerlige utviklingsprosessene som til en hver tid er eller bgr vare i skolen,
og pedagogisk prosjektarbeid, som er tidsavgrenset og med egen metodikk. Han
konkluderer med at begge deler ma betegnes som pedagogisk utviklingsarbeid. Han tar
et overordnet perspektiv pa utviklingsprosjekter, og forankrer denne typen arbeid i
nasjonale og lokale fgringer. Han trekker fram betydningen av rektorenes lederskap 1
slike utviklingsprosesser.

Rektorene:

Alle skolelederne vi intervjuet har erfaringer med pedagogisk utviklingsarbeid, men
uttrykker samtidig at det kan veare ei utfordring a fa det til”. Dette begrunnes fra
skolelederne med flere faktorer. Flere ganger under intervjuene trekker lederne fram at
de gnsker a kunne ha tid til mer pedagogisk fokus i jobben. Tidsfaktoren ser ut til a

vere sentral i ledernes egne vurderinger om sine muligheter for a prioritere dette
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sterkere, det er for mange andre oppgaver som rektorene daglig skal handtere. Alle
lederne uttrykker at de forsgker a stgtte opp om og legge til rette for ideer som vokser
fram i eget personale, og at denne typen utviklingsarbeid naermest ”gar av seg selv”.
Men annet utviklingsarbeid, som oppleves a komme utenfra, kan vere langt
vanskeligere a lede. Eksempel pa dette kan vaere implementering av ny lereplan (K06),
der det uttrykkes frustrasjon over manglende samarbeid mellom skolene og mangel pa
kommunal helhetstenkning. Rektorene i var undersgkelse framholder at samarbeid og
leering mellom skolene i var kommune ikke er rutinisert. Den kjennskap skolelederne
har til hva som foregar pa andre skoler er tilfeldig og ofte pa bakgrunn av individuelle
initiativ. Uformelt og uforpliktende snakk om egne skoler nar rektorene mgtes, virker a
vare det vanlige. Noen av lederne har likevel gode erfaringer med kommunalt
nettverksarbeid, men det har vart drevet mer eller mindre systematisert og forpliktende,
i fglge rektorenes egne utsagn. Dette frustrerer rektorene, og det pekes pa den
kompetansen lerere og rektorer har, samlet sett, og som i sa liten grad utnyttes. En av
rektorene papeker at det ikke er kultur i kommunen for & markedsfgre godt arbeid ved
egen skole. Utviklingsarbeid er endringsarbeid, og det kan oppleves som vanskelig &
motivere for endring i personalet. Lederne kan se endringsbehov som larerne ikke ser
eller er enige 1. Da oppleves lederrollen som utfordrende, slik en av rektorene beskriver

det:

Det er vanskelig 8 drive utviklingsarbeid, vanskelig pa den maten at det pa den ene
siden er ei utfordring & tenke strategi i forhold til eget personale. Ofte er jo
situasjonen sann at lzerere eller ansatte i skolen, de kjenner ikke bestandig like godt
behovet for & tenke utvikling. Og det & motivere for at endring skal skje, det syns jeg
er en av de stgrste utfordringene. For min egen del som leder s syns jeg jo ogsa
at... ja, man kan fort fole seg litt utdimodig, ting skjer for sakte, ja. Jeg syns det er
vanskelig, jeg syns det er utfordrende, forst og fremst p& den maten at det &
introdusere dette med skoleutvikling pa en sann mate at det resulterer i utvikling, og
varige endringer, det syns jeg er vanskelig. Og mi erfaring er og at jeg syns ikke jeg
har veert s3 flink som leder som jeg egentlig skulle gnske at jeg kunne si at jeg var.
(rektor 2)

Rektoren reflekterer @rlig over egen utilstrekkelighet, bade i a introdusere og
implementere endringer. En annen av rektorene, som har erfaring med dialogmodellen
gjennom deltakelse i prosjektet Lerende nettverk', synes denne utviklingsmodellen
bidrar til endringer gjennom a systematisk lere av andre, og framhever denne

arbeidsmetoden:

1 Larende nettverk er et statlig initiert 3-arig prosjekt som i vart fylke drives med deltakelse fra 10 skoler
og veiledning fra Universitetet i Tromsg
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Dialogmodellen i Laerende Nettverk, de som har laget dette har skjgnt det. Den
kombinerer to ting: Du dpner dgren mellom ulike skoler, pa samme tid som alle far
tid til 8 lytte, ga til sin egen skole, og reflektere over det, hvordan kan dette vaere pd
var skole? Hele hemmeligheten med disse konferansene er & hente impulser, og stille
spgrsmalet, hvordan kan en omsette dette til egen praksis? (rektor 1)

Leererne

Nar vi spgr leererne om deres erfaring med pedagogisk utviklingsarbeid pa sin skole,
virker de usikre pa hva vi mener med dette begrepet. Alle spgr oss hva vi tenker pa eller
mener med det. Vi ma i samtalene eksemplifisere, og etter hvert trekkes stgrre
prosjekter som PALS 2og Kunnskapslgftet fram. En lzerer trekker fram et mindre lokalt
prosjekt hun har deltatt i. Larerne vi intervjuet er opptatte av at de i liten grad kjenner
til hva som skjer pa andre skoler i kommunen. Den kunnskapen de har, kjenner de til
via det de beskriver som rykter, og de vil gjerne ha stgrre innblikk i pedagogiske
utviklingsarbeid som andre skoler bedriver. De mener alle at gkt samarbeid og deling
mellom skolene kan vere hensiktsmessig. En av leererne papekte imidlertid at
kjennskap til andres arbeid matte ha nytteverdi for at det skulle vere interessant.
Lererne sier rektor er sentral som padriver for utviklingsprosesser og en laerer
reflekterer over rektors muligheter for a finne tid til dette arbeidet, nar rektors hverdag

ser ut til & veere dratt mellom mange forskjellige oppgaver:

Det er jo pa en mate rektor som drar i gang og som er padriver for disse tingene, og
da blir det vel med rektor som det blir med oss lzerere ndr vi sylter oss ned i
hverdagen at dette med & lgfte blikket og se de store lange linjene, at det blir
vanskelig. Og ogsa tenker jeg at du ma vaere sa entusiastisk for & fa kollegiet ditt i
gang med nye tanker, og klarer du det nar du har veldig mye annet som du er ngdt &
ta fatt i?(...) For meg er det meningslgst at rektor sitter p& hodet i budsjettet i
desember. Rektor er jo ikke det, rektor er jo den pedagogiske lederen, en
pedagogisk leder som er god pa 3 fa til disse tingene og far oss i driv og i gang. Og
det at rektor sitter der blir litt sann... for meg blir det misbruk av rektor, at det er
rektors hovedoppgave plutselig.(laerer 3)

Oppsummering og analvse:

Informantene fra skolene i Harstad kan alle vise til utviklingsarbeid som foregar eller
har foregatt, enten som deltakere i stgrre prosjekter eller mindre endringsarbeid pa den
enkelte skole. De viser til bade gode og mindre gode erfaringer. Rektorene syns de i
varierende grad lykkes i dette arbeidet, og alle framhever andre arbeidsoppgaver som tar
fokus og tid. Lererne bekrefter dette. Vi finner ogsa at leererne til en viss grad har
problemer med a identifisere pedagogisk utviklingsarbeid, vi ma i samtalene gi

eksempler pa hva dette kan vere. Det kan vare en indikasjon pa at begrepet ikke brukes

2 PALS star for Positiv atferd, stgttende leeringsmiljg og samhandling i skolen, og er et stort nasjonalt
prosjekt som i var kommune involverer 13 av 14 skoler
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seerlig aktivt i skolens daglige virke. Ass.radmann betoner betydningen av a drive
endringsarbeid i skolene, og har ogsa generell kunnskap om dette feltet av skolenes
arbeid og hvilke momenter som er viktige. Politikeren kjenner ogsa til enkelte
utviklingsprosjekter. @kt samarbeid mellom skolene etterlyses av bade lererne og
rektorene. Det mener vare informanter vil gi drahjelp og effektivisere felles prosjekter,
og virke til varige endringer. Manglende kjennskap til andre skolers utviklingsarbeid
uttrykkes av bade rektorer og laerere. Fevolden og Lillejord (2005) trekker fram ulik
forskning som har funnet at dette ikke er enestaende for var kommune. Nye
undervisningsmetoder og teknikker tas 1 bruk, men det viser seg ofte bare 1 kortere
perioder.

Det eneste som kan rade bot pa dette problemet, er a institusjonalisere tanken om
at alle profesjonelle yrkesutgvere har ansvar for a se ut over sin egen praksis, det
vil si & betrakte praksis i et kritisk lys. Det er bare gjennom gkt forstaelse av
praksishandlinger at de kan fornyes og ikke reduseres til teknikk eller
gjentakelse av seg selv. Med mindre man, pa individ- eller skoleniva, ser ut over
egen praksis, blir det ogsa vanskelig a forbedre praksis. Hva som er kjennetegn
ved god undervisning bgr derfor gjgres til gjenstand for en offentlig debatt
preget av positive og negative tilbakemeldinger (Elmore 1996:19). Malet ma
vare a sette i gang malrettede prosesser for a reprodusere vellykkede aktiviteter
og redusere feilgrepene.(...) Altfor sjelden blir gode pedagogiske ideer tatt opp
og gjort til en alminnelig del av pedagogisk praksis. (2005:134)

4.2 Evaluering og vurderingskriterier

Hva forteller vare informanter om evaluering av skolenes pedagogiske utviklingsarbeid
i var kommune?

Politikeren:

Han har ei klar formening om at det er et system for evaluering av pedagogisk
utviklingsarbeid i kommunen. Han er fra et overordnet niva opptatt av at erfaringene fra
skolenes ulike utviklingsarbeid ikke spres til andre skoler, og i liten grad fgres videre,
implementeres. Politikeren mener det er et politisk ansvar, i samarbeid med radmannen,

a sgrge for at dette ma skje:

Men jeg vet jo at det evalueres, og det virker mange ganger... av og til virker det
som om at ndr man har gjennomfgrt ting i skolen, og har evaluert det, og
prosjektperioden er ferdig, s& stopper man. Da skjer det ikke noe mer med det
tiltaket. Det er ikke noe automatikk i... nd er det mi oppfatning...det virker ikke som
det er noe automatikk i at hvis tiltaket er godt, tiltaket har effekt pa elevene, sa
enten viderefgres det ikke, eller sd spres det ikke til andre skoler. Hvorfor er det ikke
det?

Intervjuer: Ja, hva tenker du om det?

Jo, jeg tenker det at vi som politikere har ikke vaert klar og tydelig i marsjordren til
administrasjonen, til rddmannen, rett og slett. Eller sa har ikke radmannen tatt den
marsjordren han har fatt.(...)Ja, det virker som om skole der skolen sjgl gnsker a
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styre og der redmennene sjgl gnsker & styre dette, uten at politikerne skal bry seg s&
mye eller skal fa lov 8 bry seg sa mye.(...)Men jeg savner den evalueringseffekten og
den synliggjgringa, bedre synliggjgring av den effekten hos dere, og at det skal spres
til andre skoler. Den savner jeg. (politiker)

Han mener at han som politiker ikke far muligheten til a delta i vurderingsarbeidet for a
kunne ta valg i forhold til hva skolene skal vektlegge av gnsket utvikling. Dette mener
han burde vaere mulig, og serlig etter at kommunen valgte ei organisering i to nivaer.

Han uttrykker et klart gnske om i sterkere grad a styre skolene:

Helt klart jeg gnsker det. Og det ma jeg en plass fa lov & velge, for alle skolene. Og
det fgler jeg at jeg ikke har godt nok. Jeg kan selvfglgelig foresla det i

virksomhetsplanen, men det er for stort dokument. (po/itiker)

Ass.radmann:

Ass. radmann trekker fram BMS med arshjul, pa vart spgrsmal om evaluering av
pedagogisk utviklingsarbeid i var kommune. Skolene evaluerer gjennom sin
arsrapportering, og det er dette systemet som aktivt ma brukes. Hvis noe skal endres, ma
det komme som innspill fra enhetslederne. Han forankrer evalueringsarbeidet i lover og
forskrifter, og kommunens juridiske ansvar for a fglge dette opp. Indikatorene i
driftsplanen er vurderingskriteriene. Han vektlegger tydelig rektors ansvar (gjennom

styringssystemet) for a sgrge for at evaluering finner sted:

Vi har jo etablert et system som er overordna for hele kommunen, og i stort sa tar vi
jo utgangspunkt i det systemet for all evaluering av virksomheten. I dette s& ligger
det jo et &rshjul og et hovedstyringssystem for kommunen som gar i sykluser. I
dette blir ogsa skolen trukket inn og evaluert etter de kritiske suksessfaktorene og de
maéleindikatorene som ligger i plandokumentet. Det er i stort hvordan dette blir
evaluert. (ass.rddmann)

Pa vart oppfglgingsspgrsmal om utarbeidelse av vurderingskriterier og om det etablerte
systemet i stor nok grad fanger opp evaluering av skolenes pedagogiske
utviklingsarbeid, svarer han:

Jeg vet ikke, men jeg tror man ma sikre seg at en tar de malbare kriteriene, at man
tenker at man har en situasjon, man skal til et mal, man har noen indikatorer, man
har noen tegn underveis som er ngdt til 8 méle, er skolene pa rett vei, og de
indikatorene ma gi oss som skal melde tilbake noen signaler om det foregar et
tilstrekkelig, et godt nok arbeid i disse enhetene. Og nar det gjelder hvem som har
veaert med & utarbeide disse kriteriene, sd er det sdnn at de evalueres hvert &r pa de
enkelte enhetene, hvordan er disse kriteriene i forhold til hverdagen, er det noe som
mangler her, s& pd den maten er vart system basert pa innspill fra de enkelte
enhetene og det enkelte omrade som er skole. Kriteriene er ogsa hentet ut sann som
en ser de ligger i virksomhetsplandokumentet, sd er det jo ogsa tenkt at de skal
speile de kravene som ligger i lov og forskrifter til skoledrift, i stort. S8 er det sa
basert pa at det er gode prosesser, prosesseer som fungerer. (ass.radmann)
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Han peker pa at det skal forega prosesser i skolene ledet av rektorene slik at
vurderingskriteriene til en hver tid oppleves relevante og fokuserte. Dette skal igjen

vare en del av en stgrre prosess.

Rektorene:

Nar vare informanter blant skolelederne beskriver hvordan pedagogisk utviklingsarbeid
evalueres pa egne skoler, forteller de at det pedagogiske utviklingsarbeidet evalueres,
men ikke nok systematisk, og i liten grad i organisert form. Evalueringa foregar blant
lererne, til dels teamvis, 1 noen grad i fellesmgter, og i liten grad skriftlig. Det er liten
grad av rapportering fra team eller prosjektgrupper til ledelsen ved skolen. Begrepet
vurderingskriterier virker lite brukt og kjent blant skolelederne i dette arbeidet.

Representativt utsagn fra rektorene er:

Vi har halvarlige evalueringer, hvor vi plukker ut noen punkter, gjerne fra
medarbeiderundersgkelsen eller fra noen av malene som er i prosjektene som
diskuteres i grupper og sa legges de skriftlig fram i plenum og s& lager vi ei
oppsummering og prgver a rette inn kursen...

Intervjuer: N8r dere gjor slike evalueringer, har dere satt opp vurderingskriterier?
Nei det har vi kanskje ikke vaert sd bevisst pa, vi har fatt fram meininga... hva tenker
du pa...? (rektor 3)

Alle uttrykker at de som ledere ma fglge dette tett opp, og at det er viktig a ha dette
arbeidet i system. De mener selv at skolene klart har et forbedringspotensial pa dette

feltet, og at bedre system vil gi gevinst:

Det hdper jeg vil ha den betydninga at ansatte pd huset far denne oversikten pa en
sann mate at alt ligger i et system, alle vet til en hver tid nar ting skal vaere gjort og
hvem som er ansvarlig for at det blir gjort. I tilegg s& haper jeg jo at det skal
systematisere driften pa huset pa en sann mate at vi i ledelsen kan slippe unna
ungdvendig mas og frustrasjon. (rektor 2)

En rektor papeker at mangelen pa evalueringssystematikk og transparens, fgrer til at
ledere som ikke er opptatte av pedagogisk utviklingsarbeid, ogsa lett kan la vere.
Leererne:

Larerne fra de samme skolene bekrefter at evalueringa foregar mye uformelt og ikke
etter et fast system. Ogsa leererne savner en strammere struktur pa dette arbeidet. En av
leererne savner tydeligere signaler fra sin leder, og papeker ogsa konsekvensene det far

for utviklingsarbeid:

Hos oss blir alle typer av utviklingsarbeid veldig godt mottatt. Det er vel sjelden at
det blir nei. Men strukturen pa det du matte gnske & gjennomfgre og det du
gjennomfgrer og hva du finner ut av det du gjennomfgrer, altsd evalueringa av det,
er litt Igssluppen. Rektor kunne vaert strengere pa dokumentasjon, strukturen, altsa
du ma ha en struktur pd det du gjgr og at han vil se den og at han vil sjekke opp, er
det avslutta, generelt kontrollen. Etterprgvinga. Hva er evalueringa av det her.
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Intervjuer: S8 den typen rapportering ville du som laerer syns var positiv, at din
leder...?

Jeg syns det er viktig at det i hvert fall blir avslutta, at det blir tatt noen
konklusjoner. Det er vel der vi pd (skolens navn) er litt slakk.

Intervjuer: Vi var jo inne pd til § begynne med, dette med vurderingskriterier...
Ja, og der er vi litt slarkete. Hva har vi laert? Hva skal vi bruke av det her? Skal vi
bruke det? Skal vi ikke bruke det? Det er der det svikter.

Intervjuer: Hva tenker du det forer til?

Vi far aldri avslutta noe, det blir hengende i Igse Iufta... Jeg har jobbet pa x antall
skoler, men noen er flinkere enn andre til 8 ta tak i ideen og dra den ned og sette
den pa bordet og si at her er ideen, du har gjennomfgrt den, hvordan fungerte den.
Fortell. (lzerer 2)

Larerne kjenner ikke til om evaluering ligger 1 eventuelle prosjektbeskrivelser.
Begrepet vurderingskriterier i forhold til evaluering av pedagogisk utviklingsarbeid
virker heller ikke kjent. Muntlige overfgringer av erfaringer og nytteverdi av
utviklingsarbeid ser ut til a vaere den vanlige utvekslingen mellom lererne. De mener
selv at de deltar i evalueringsarbeidet, men det er liten grad av etterspgrsel fra rektorene.

Slik beskrives det av en av lererne:

Intervjuer: har dere utformet noen form for vurderingskriterier?

Nei (liten latter). Vi ser bare hva som er gatt galt og hva som har fungert, og s& har
vi justert.

Intervjuer: skriftliggjores dette?

Ja, og det ligger i mappe.

Intervjuer: blir dere etterspurt slik evaluering?

Vi blir jo det av andre lzerere.

Intervjuer: Enn fra ledelsen?

Nei, det har vi ikke fatt noen etterspgrsel av.

Intervjuer: st8r denne formen for evaluering i noen planer p§ skolen?

Det er jeg usikker pa. Det kan jeg ikke si med 100 % sikkerhet, for det husker jeg
ikke. Men lages det ikke rapport pa det, blir det forespgrsel fra andre leerere muntlig,
ndr det skal gjgres neste &r.(....) S det er en indre justis kan vi si, bare ligger der.
Men ikke sant problemet er jo: hva hvis en bytter skole? (leerer 2)

Oppsummering og analvse

Politikeren gir et tydelig budskap om at skolenes og kommunens evalueringsarbeid er
for lite synlig og gir for fa effekter. Han reflekterer selv over om det er politikerne som
er for uklare i sine forventninger eller stiller for utydelige krav til kommunens
administrasjon. Fra hans stasted framstar skolen som et omrade som ikke gnsker lokale
politiske fgringer, det blir i stor grad radmannsstyrt. Han gir klart uttrykk for et gnske
om stgrre politisk handlingsrom. Ass. radmann forankrer skolenes evalueringsarbeid i
styringssystemet, og slik han beskriver det, ligger det nart opp til Madsens definisjon av
evaluering. Skal en evaluering vere en del av en systematisk forbedringsprosess for
skolene i en kommune, ma det vere etablerte og sammenhengende systemer bade pa
skoleniva og kommuneniva. Pa den maten er systemet i seg selv “under lupen”. Men

skolenes informanter gir ikke uttrykk for struktur og systematikk i evalueringsarbeidet.
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Det er tilfeldige, uformelle og uforpliktende evalueringsrutiner som beskrives. Vi ma
kunne slutte at systematisk, organisasjonsmessig evaluering av pedagogisk
utviklingsarbeid i liten grad finner sted i skolene i Harstad. Det er ikke en kollektiv og
tilrettelagt leeringsprosess vare informanter beskriver, men erfaringsoverfgringer som
muligens bidrar til individuelle praksisendringer. I fglge Grgterud og Nilsen (2001)vil
man da ikke skape den synergieffekt som bidrar til pedagogisk fornyelse:

Dersom en ikke legger opp til bevisste lringsprosesser med sikte pa utvikling i
skolen, er det lite trolig at summen av individuell leering vil kunne fa noen
planlagt innflytelse pa skolen som organisasjon (2001:158)

Individuelle og ikke kollektive praksisendringer kan ogsa vere en konsekvens pa
organisasjonsniva, hvis evalueringsrutinene vare ikke er slik at det oppstar synergieffekt
som skaper pedagogisk fornyelse for flere eller alle skolene i kommunen. Dette aspektet
er politikeren vi intervjuet opptatt av. Det kan se ut som manglende kultur for
evaluering fgrer til liten grad av lering og utvikling felles for skolene i kommunen.
Mgller m. fl. (2006 )har funnet at 69 % av de norske skolene bare delvis, eller ikke 1 det
hele tatt samarbeider med andre skoler. Dette star i sterk kontrast til Elmores (1996:19)
ref. i Fevolden og Lillejord (2005:134) anbefaling om a gjgre god undervisning til
gjenstand for offentlig debatt.

4.3 Skolebasert vurdering i var kommune

Skolebasert vurdering er et viktig evalueringsarbeid som skal forega i kommunen var,
fordi det er dette overbyggende systemet som skal ivareta skolens evaluering av eget
arbeid. Pedagogisk utviklingsarbeid skal innga som en del av det skolebaserte
vurderingsfeltet.

Politikeren:

Begrepet skolebasert vurdering har var informant aldri hgrt om. Nar vi papeker at han
som representant for skoleeier har ansvar for at dette arbeidet skal gjgres ved
kommunens skoler, svarer han at han regner med at dette blir gjort.

Ass.radmann:

Ass. radmann poengterer at enhetene er sjglstyrte og at det er rektorenes ansvar a pase
at dette blir gjort. Arsrapporteringa skal fange dette opp. Pa vart spgrsmal hva han

konkret venter at rektorene skal rapportere inn pa akkurat dette punktet, far vi ingen
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eksakte svar. Begrepet er heller ikke konkretisert i driftsplanen Han har imidlertid

forventninger til at dette arbeidet har skolene kontroll pa:

Og jeg tror skolene etter hvert ble dyktige til & evaluere sin egen praksis, og det har
da, opp gjennom tida utviklet seg i harstadskolene fram til det som er i dag, at det
forventes at den enkelte skole ved rektor skal ha ei egenvurdering av egen
virksomhet, og se til at den driften man har i egen skole er i trdd med lover og
forskrifter. S& har man da:i hvor stor grad klarer rAdmannen og det politiske miljg &
fange opp om denne vurderinga er i trad med intensjonene, lover og forskrifter som
kommer, og der er man jo selvfglgelig ved et usikkert punkt, for vil den
rapporteringa fra den enkelte enhet vaere ei rett speiling av det som skjer, alts3 blir
det ... skjer det som skal skje? (ass.r8dmann)

Rektorene skal rapportere pa skolebasert vurdering, men han kan ikke eksemplifisere
eller konkretisere dette n@rmere. Dette fgrer til at han selv trekker konklusjonen at dette
ikke er godt nok operasjonalisert i var kommune. Ass. radmann mener Kvalitetsutvalget
for undervisning ma kvalitetsheve dette feltet. Han poengterer at det gjennom det
etablerte styringssystemet, er rektorenes ansvar at skolebasert vurdering gjennomfgres i

henhold til nasjonale krav:

I vart delegasjonsreglement s3 er det jo den enkelte enhet som er sjglstyrt, og den
enkelte leder for enhet som skal svare for resultatene, og det ligger jo i
tonivdmodellen var, det ligger en tillit, en tro pd, at den enkelte enhetsleder har
kontroll pd at enheten drives i tr&d med lover og forskrifter. Og ogsa er det jo slik at
den enkelte enhetsleder stdr ansvarlig for det. I den grad det ikke skjer, sd er det
enhetslederen som star ansvarlig for det. (ass.rédmann)

Réadmannen konkluderer likevel i var samtale at det er behov for a ga videre i utviklinga
for 4 fa et bedre system, og at det ma komme inn fastere kriterier pa den enkelte skole
for hva man skal vurdere mot. Han erkjenner at kommunens strategi pa dette omradet
ikke har vert god nok, og vil at skolelederne framover skal ha dette arbeidet i fokus.
Rektorene:

Ingen av rektorene vi intervjuet sier at dette har de etablert et system for pa egen skole.
Tvert i mot peker de alle pa at dette arbeidet drives tilfeldig og usystematisk, i liten grad
skriftliggjort og uten klare vurderingskriterier. Vi papeker gjennom samtalene at dette er
et eget punkt i driftsplanen, som vi ogsa skal melde tilbake pa gjennom arsrapporten.
Ingen av rektorene kan si noe konkret om hvordan dette kan gjgres. Alle rektorene ser
behovet for bedre struktur og systematikk, og de reflekterer alle over at skolebasert
vurdering ma synliggjgres og operasjonaliseres pa en bedre mate gjennom skolens
planer. De er ogsa opptatte av a fa synliggjort godt pedagogisk arbeid, utover egen
skole, men syns dette i liten grad blir etterspurt fra kommunalt niva. En rektor mener

maten a synliggjgre godt arbeid ved skolen sin er slik:
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Mange ganger foler du ndr du er ferdig med en ting, at dette var jeevlig bra! Det er
en mate 8 komme ut p3, hvis rAdmannen skal vite om det, min overordnede da, sa
har jeg en mulighet, det er 8 invitere Harstad Tidende, sd kan det sl&s opp i avisa.
Det er omtrent den maten du kan det. Jeg har ikke pa xx &r som skoleleder blitt
spurt om prosjekter i medarbeidersamtalene, da har jeg i s& fall selv valgt & fronte
de tingene. (rektor 1)

Vi tolker dette som ei spissformulering som uttrykker denne rektorens frustrasjon over
manglende etterspgrsel og interesse fra overordnet niva. Det poengterer at rektorene
gnsker synliggjoring, og dette kan gjgres gjennom stgrre grad av etterspgrsel etter det
pedagogiske arbeidet. Den samme rektoren er opptatt av at dette ma skje pa en annen

mate enn bare rapportering:

Du kan ikke etterspgrre ting du ikke involverer deg i. Hvis Harstad kommune
kommer og etterspgr, da blir det i form av kontroll. (...) Prosessen blir ikke
etterspurt. (...) Hvis kommunen bestemmer seg for & kreve rapport pa alt
utviklingsarbeid, det nytter ikke & komme med systematikk i rapportering, dersom
det ikke er systematikk i prosessen i forkant. Her er ikke faktorenes orden likegyldig
altsd. Det er helt klart at systematikken ut mot enhetene, det & initiere, stgtte opp
om utviklingsarbeid, den ma komme fgr en kan be om rapportering. Fgrst ma noe
stimuleres, veilede, veere pd en mate en kommunal padriver, for en kan kreve
rapportering. Begge delene er rimelig fraveerende, og (navn skole) lever sitt eget
liv.(...) Det er bare 8 beklage. Bare rapporteringsplikt ville jeg oppfatte som kontroll.
(rektor 1)

Dette sitatet understreker at skolelederne etterspgr kommunale prosesser i
evalueringsarbeidet, det er et gnske om involvering. Evaluering ma romme mer enn
rapportering for a ha legitimitet.

Leererne:

Learerne er usikre pa om det er planer for evalueringsarbeid ved skolene sine, og de
uttrykker selv at de ikke involveres i noe skolebasert vurderingsarbeid. De forteller at
prosjekter til en viss grad blir evaluert, men denne evalueringa stort sett bare angar de
som deltar 1 prosjektet. Ingen av dem forteller om systematiske vurderinger av eget
leringsarbeid. En av lererne er ikke fortrolig med begrepet skolebasert vurdering, og
vet ikke hva det betyr. Denne lereren er heller ikke opptatt av bedre
evalueringsstruktur, men syns det er greit a ikke “matte bli involvert i alt”. En annen

lerer formulerer seg slik:

For det fagrste sa syns jeg at vi er lite flinke til & gjgre etterarbeid. Der har vi masse &
hente. Systematisere det, og offentliggjore det. P3 alle prosjekter. Det er
kjempeviktig a ha tid til & gjore dette. Og tidspresset er jo enormt.

Intervjuer: tror du det er derfor at det kanskje ikke blir gjort s§ bra..?

Ja. Om det er derfor, eller viljen til & skriftliggjgre noe. Det kan det og g& pa. Vi
velger det bort. (Laerer 2)
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Vi oppfatter at denne lereren gnsker mer systematisert evalueringsarbeid for sin skole,
men han peker samtidig pa faktorer som ma til for a bedre dette: tid til
evalueringsarbeid, og krav fra leder om at dette arbeidet skal gjgres og kunne

dokumenteres.

Oppsummering og analyse

Nar var politiker ikke kjenner begrepet skolebasert vurdering, peker det mot at
skoleeierne ikke er direkte involvert i a gi foringer for et skolebasert vurderingsarbeid i
Harstad. Ass.radmanns egen beskrivelse tyder pa at han er usikker pa om skolenes
rapporteringer gir et korrekt bilde av ei skolebasert vurdering, og om systemet er slik at
han faktisk har mulighet for a veilede og fglge rektorene opp pa dette feltet. Han
erkjenner at dette i liten grad er operasjonalisert i var kommune, men peker samtidig pa
skolelederne som forventede padrivere. Fevolden og Lillejord (2005) papeker at
systematisk arbeid med kvalitetsutvikling 1 skolene er svakt utviklet 1 Norge, og at alt
vurderingsarbeid krever lokal kompetanse. I tillegg er det i liten grad utviklet tradisjon i
kommunene for hvordan det skal samarbeides for a oppna kvalitetsforbedringer:

Kommunene har bare i liten grad maktet a utvikle det kommunale ansvaret for
skoleledelse (Dahl 2004). Fordi mange kommuner har bygd ned sin skolefaglige
kompetanse, vil de ogsa befinne seg under den kritiske grensen for a kunne yte
skikkelig assistanse til skolene (St.meld.nr. 30:2003-2004) (...)Det som kanskje
er serlig interessant ved dette, er at kommuner og fylkeskommuner dermed har
fatt ansvaret for noe de i liten grad har vert interessert i tidligere, nemlig det
faglige arbeidet som forgar i skolen. (2005:69 ff)
I denne sammenhengen vil vi trekke fram at Harstad kommune ved tilsyn fra
Fylkesmannen i 2006 fikk avvik pa punktet skolebasert vurdering. Fylkesmannen
konkluderte med at kommunen ikke hadde skikk pa dette. Etter dette tilsynet kom
punktet om skolebasert vurdering eksplisitt inn i driftsplanen for 2007, og skolefaglig
radgiver har i fglge ass. radmann fatt i oppgave a fglge dette arbeidet opp. Politikeren
visste ikke at kommunen fikk avvik pa dette punktet under Fylkesmannens tilsyn.
Skolebasert vurdering omtales av skolelederne som en refleksjonsprosess, men ogsa
som et diffust begrep som det er behov for a jobbe mer med. Rektorene kan i liten grad
svare pa hvordan dette skal meldes tilbake pa i dette punktet i driftsplanen. Det kan
virke som rektorene har behov for veiledning pa dette feltet, de framstar som usikre

bade pa begrepets innhold og fgringer. De er alle opptatte av stgrre involvering fra

kommunenivaet. Skolebasert vurdering er skolenes interne vurdering knyttet til
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leereplanens mal, bade generell del og fagplanene, og det er skoleeiers ansvar & pase at
dette skjer. Hvis skoleeier skal fglge opp dette arbeidet, kreves det skolefaglig
kompetanse pa dette nivaet. Fevolden og Lillejord (2005) papeker:

Svak skolefaglig kompetanse vil kunne fgre til mangelfull faglig
kommunikasjon mellom skoleeiernivaet og skole. Dette kan komme til a bli et
problem nar skoleeier forventes a delta aktivt i den faglige kvalitetsutviklingen,
ikke bare som kontrollgr, men som pedagogisk inspirerende mentor. (2005:109)

Det kan vare grunn til a stille spgrsmalet om vurderingskompetansen i de to
beslutningsnivaene er nok utviklet. Bade ass.radmann og rektorene uttrykker usikkerhet

i forhold til hva skolebasert vurdering konkret skal vurdere.

Larerne har ogsa et lite aktivt forhold til begrepet, de kan i liten grad peke pa
skolebasert vurderingsarbeid. Siden skolebasert vurdering er sa sterkt knyttet til
elevenes leringsutbytte, er lererne sentrale i det evalueringsarbeidet som her forventes.
Elevenes faglige framgang og resultater skal evalueres pa en slik mate at skolen skal
kunne utfgre pedagogisk forbedrings- og utviklingsarbeid. I en slik prosess er det viktig
at evalueringen ikke bare blir produksjon av data, men fgrer til faktiske forbedringer. Vi
mener Fevolden og Lillejord (2005) peker pa et sentralt moment i vurderingsarbeidet:

Nar malet er a forbedre laeringen, ma en ogsa stimulere til faglig tolkning og
oppfelging av resultatene pa prgvene. Hvis skolen ikke far dette til, kan
omleggingen bli en produksjon av data som forblir i den administrative kanalen,
uten a utlgse de forbedringer som er gnsket pa faglig side. Det blir med andre
ord en byrakratisk kvalitetsvurdering (Adams og Kirst 1999) (2005:113)

I sin evaluering av kommunenes satsing pa kvalitetsutvikling, viser Dahl m.fl. (2004) til
at tilstandsrapportene fra utdanningskontorene bekrefter at den skolebaserte vurderinga
er mangelfullt utviklet i Norge. Dette gjelder bade pa skoleniva og i kommunenes
organisering av denne vurderinga. I sin undersgkelse erfarte de hgyt frafall 1
svarprosenten fra kommunene, nar spgrsmalet gjaldt kommunenes sikring av skolenes
planarbeid, det kunne virke vanskelig a besvare spgrsmalet. Oppfglging av skolene
rapporteres i stor grad a skje gjennom dialog med skolene, i mindre grad gjennom mal
og betingelser. De slutter av det at det i liten grad er direkte styring fra kommunen pa

dette feltet.
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4.4  Kvalitetsbegrepet

Begrepet kvalitet er sentralt i bade de kommunale og sentrale styringsdokumentene, og
malet i alt forbedringsarbeid er gkt kvalitet. I var oppgave mener vi derfor det er viktig a
avklare om dette begrepet gis samme innhold av vare informanter. For a jobbe mot et
felles mal; kvalitetsforbedring, ma ngdvendigvis aktgrene ha tilnermet samme
oppfatning av hva et slikt mal betyr, og hvordan en i fellesskap skal komme dit. Vi
spurte politikeren, ass. radmann og rektorene, om hvordan de ville definere god kvalitet

i pedagogisk utviklingsarbeid.

Politikeren

Det viktigste for politikeren er at skolen har et samfunnsansvar; vi ma gjgre elevene i
stand til a mestre livet og kunne virke i samfunnet. Hvis skolen ikke klarer a ivareta
denne kvaliteten, er han redd for & "miste ungene”. Ressurser ma settes inn i tide, og
skolens aktgrer ma vere flinke til a se ungene.

Ass. radmann:

Ass. radmann trekker fram mal som et viktig kriterium for kvalitet, og aktgrene i
systemet ma vere klar over og identifisere seg med malet, og forsta hvilke virkemidler

som ma tas i bruk:

Det jeg regner som viktig grunnkriterium nar det gjelder kvalitetsutvikling, er at man
har et mal, bade i skriftlig form og som et visualisert mal pa hva man gnsker a
oppnd, at man har det som en del av sin personlige og faglige integritet, at man skal
en vei, at man ser hvor man vil, at man ser forbedringsomrader, sa dette med mal er
viktig, at den som skal lede dette har klare mal. Og s& ma man ogs&, nar man skal
oppna kvalitet, besitte virkemidler for & oppna den kvaliteten, virkemidlene kan vaere
ressurser, faglige kunnskaper, det kan ogsa veere eksterne forhold som bistar i det.
Hvis man skal si at kvaliteten er god, s& ma ogsa de som utvikler dette veere klar
over, bdde hva malsettinga er, og ogsa vaere enig i malsettingen, og ogsa forsta
hvilke virkemidler en skal ta i bruk for & oppna kvalitet. (ass. r8dmann)

Rektorene:

Nar vi spgr rektorene hva de definerer som god kvalitet i leeringsarbeidet, svarer de slik:

Ikke lett & svare pa...hvis et arbeid blir en del av skolens praksis, ikke noe
dggnflue....noen m& ha oppfolgingsansvar....tidsfaktoren....lzererne ma ha tid...ikke
noe helt pa sia av det vi holder pa med, ikke noe merarbeid.

At foreldrene syns det er bra, gode tilbakemeldinger fra brukerne, den viktigste
kanskje, at leererne er forngyde, trives, tar laus pé egen hand i fortsettelsen, at det
smitter pa ungene...(rektor 3)

Forngyde brukere...vanskelig....
Godt motiverte medarbeidere, som tar laus...
At det er et behov.....for & fa til endringer og forbedringer (rektor 2)
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A ta perspektiv pd det over tid. At ting gror opp, bevitner engasjement. En prosess
som gar over tid, og er dynamisk. Du gar sirkler, har evalueringsprosesser som gjgr
at du videreutvikler ting. (rektor 1)

Alle rektorene betegner engasjement som et kvalitetstegn, mens bare en knytter
evaluering til kvalitetsutvikling. De andre to framhever bl.a. forngyde brukere.

Oppsummering og analyse:

Politikeren ser dette fra et overordnet perspektiv, og har ei klar oppfatning av hva som
er en grunnleggende oppgave for skolen. Radmannens definisjon ligger naermere
Madsens (2006), som poengterer at det ma uttrykkes et formal, og utmeisles tydelige
prosesser for hvordan dette malet skal nas, enn definisjonen i BMS. I tillegg er det
viktig med lgpende evaluering, og tydelige omrader av virksomheten som
kvalitetsvurderes. Begrepet virker vanskelig a definere og besvare konkret av rektorene,
og to knytter det til forngyde brukere. Rektorenes definisjon ligger nermest
kommunens, der forngyde brukere og medarbeidere brukes som kjennetegn pa at
kvaliteten er hgy. Ut fra informantenes egne beskrivelser kan vi slutte at
kvalitetsarbeidet i det pedagogiske utviklingsarbeidet i liten grad framstar som tydelig,
helhetlig og sammenhengende. Aktgrene i systemet ser ut til & ha ulik forforstaelse og
ulik forstaelseshorisont, de enkelte delene i systemet utgjor ikke en tydelig helhet.
Fevolden og Lillejord papeker behovet for & jobbe helhetlig i kvalitetsarbeidet:

For at hver elev skal fa et sa godt leringsutbytte som mulig, ma derfor
utdanningssektoren arbeide helhetlig. Det innebarer at det ma vere
sammenheng mellom hva de forskjellige aktgrene gjgr. En slik sammenheng

forutsetter kunnskap om systemet og kommunikasjon mellom aktgrene.
(2005:127)

4.5 Det kommunale styringssystemet

Det balanserte malstyringssystemet (BMS) skal ivareta evalueringsarbeidet, ogsa for
pedagogisk utviklingsarbeid ved skolene. Dette systemet innbefatter ei organisering i to
beslutningsnivaer, et omfattende rapporterings og kvalitetssystem inkludert
kvalitetsutvalget for undervisning (KUS). Vi spurte informantene om hvordan de mener
dette systemet ivaretar evaluering av pedagogisk utviklingsarbeid.

Politikeren:

Virksomhetsplanen mener han framhever vektlegging av de gkonomiske malene i altfor
stor grad, og at han som politiker ikke far kjennskap til pedagogisk utviklingsarbeid
gjennom disse dokumentene. Fokus pa gkonomi med en desentralisert ledelse er sentralt

i styringssystemet, noe politikeren ikke er fortrolig med. Men han konkluderer med at
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kommunen ma ha et styringsverktgy. Likevel apner han for at det kan vare andre

muligheter, at styringssystemet kan endres:

BMS ikke sant, det er jo en del teorier, og sa spgrs det hvor mye gjennomfgrer man
av det her i praksis, pa alle omradene, og blir m3loppnaelsen, er ikke det for det
meste fokus p@ gkonomi, i bade skolesammenheng og kommunesammenheng, at
man nar de gkonomiske mélene, ikke kanskje de skolefaglige eller samfunnsmessige
mal, totalt sett. Mitt inntrykk er at man har mest fokus pa de gkonomiske malene.
(...) Ei eller anna styring m& man jo ha, ikke sant, og ei eller anna malstyring, man
skal jo styre etter mal, man skal jo gjgre det, og om det er rett 8 styre etter
balansert malstyring eller hvilken styringsmodell man skal ha, det er forskjellige
teorier pa det med a styre og lede, s& na sa er det ok styringsmodell, og i tida, for &
si det sann, om noen ar er det kanskje noe helt annet.(politiker)

Om tonivaorganiseringa sier han:

Jeg ser pa tonivdmodellen som en stor mulighet og en sterk mulighet for at
politikerne kan komme inn og styre skolen, hvis radmennene lar oss fa lov til
det.(politiker)

Politikeren kjenner heller ikke til begrepet KUS, og identifiserer det etter hvert som
rektormgte. Han har deltatt noen ganger for & informere mgtet om ulike prosjekter han
er engasjert i. Han mener rektormgtet er en arena der rektorene mgtes og kan
diskutere/drgfte fellessaker. Det kan ogsa vere en arena der rektorene far nye ideer eller
innspill av personer utenfra. Han tror ogsa at rektorene deler ideer med hverandre, og
diskuterer saker de et opptatte av. Organiseringa av KUS’ arbeid synes politikeren
likevel er tilfredsstillende. Han mener skolens fagpersoner har sterk lojalitet i forhold til

radmannsnivaet.

Nei, ikke anna organisering, men ser vel for meg at om jeg som politiker kommer ut
til skolene og besgker dere, eller jeg kommer inn i et rektormgte (...)s& gnsker jeg
gjerne 3 fa et svar, et s objektivt svar som mulig, og deres mening pa det. S3 far
jeg vurdere det dere sier, det redmannen sier og det befolkningen sier. For det er det
jeg er ngdt til & gjore. Og hvis jeg ikke far fagfolkene sitt syn direkte, eller ndr jeg
spgr om det, at jeg far: det her tgr vi ikke eller vil vi ikke svare pa, sa sliter jeg jo
litt. Men jeg har ikke noe mate & organisere dette...anna organisering...lojaliteten
kanskje er for sterk i forhold til rAdmannen, lojaliteten deres er for sterk i forhold til
radmannen og skolefaglig. (politiker)

Ass. radmann:
Ass.radmann er pa sin side opptatt av sin oppgave med a gi god og konstruktiv
informasjon til det politiske nivaet. Han syns det er viktig at politikerne har et godt

beslutningsgrunnlag.
Ass.radmann forutsetter, og antar, at virksomhetsplanen og malstyringskonseptet er i

aktivt bruk ved skolene, og at lererne er fortrolige med kvalitetsstyringsarbeidet. Han

innser imidlertid at begrepene er diffuse, og at det kan vare problematisk for den
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enkelte medarbeider a sette seg inn i dette. Ass.radmann mener at siden det er seks ar
siden systemet ble etablert, begynner kommunen a fa til arbeidet med driftsplanene
rundt om i enhetene. Han er opptatt av tidsperspektivet i arbeidet, de korte fristene,
malene som skal benyttes og at dette arbeidet bare blir et av mange andre ting som skal
gjgres. Han mener det kan vare vanskelig a sette av tid og skape gode prosesser rundt

arbeidet, og papeker hvor viktig det er med gode skoleledere:

Og utfordringene har vi ennd, 8 brekke dette om og gjgre det forstdelig for
assistenter i skolen, i barnehagene, lzerere, fgrskolelaerere, at dette er et verktgy
man kan ta i bruk, for dette er fremmede ord som er direkte kjgnnslaus - bruk det! -
ikke sant, kritiske suksessfaktorer, indikatorer, det er sa mange rare benevnelser
inne i dette som fort kan gli inn i en terminologi uten at folket egentlig skjgnner hva
det dreier seg om.(...) Nar jeg spgr skoleledere om det s& svarer de at dette er noe
de har hatt oppe i sitt kollegium, dette er noe de har drgftet, noe de har fatt
tilbakemelding pa. (ass.radmann)

Ass.radmann er ikke forngyd med arbeidet i KUS, og mener kvalitetsarbeid ikke er nok
i fokus. Han gnsker mer tid pa rutine- og prosedyrebeskrivelser, fokus pa hvordan
resultater skal oppnas og evalueres, og mener at pa denne maten oppnas kvalitet.
Kvalitet skal reindyrkes, og KUS ma produsere mer. Na er det for mange trivielle saker
pa saklista, og fa rutiner er kommet pa plass i Kvalitetshandboka. Han viser til
Kvalitetshandboka for a spesifisere de prosedyrer KUS skal arbeide med. Han papeker

ogsa ansvaret rektorene har for a komme fram til resultater og a evaluere disse:

Fordi vi har jo delt opp kvalitetsutvalgene vare i virksomhetsomrader. Og skole er jo
ett virksomhetsomrade. Og da er det sdnn at enkelte omrader innafor skoledrift
fordrer kvalitetsbeskrivelser, beskrivelser av rutiner og prosedyrer, hvordan vi skal
gd fram for & sgrge for at mal blir oppnddd. Og i dette s8 er det veldig mye... opptil
de som er deltakere i kvalitetsutvalget, altsd skolelederne, rektorene, til 8 peke pa
omrader som krever mer spesifiserte kvalitetsbeskrivelser, og en beskrivelse hvordan
man oppnar de resultatene og pa hvilken mate disse skal evalueres.(ass.rédmann)

Ass. radmann mener systemet er godt system. Han peker i likhet med skolelederne pa at
kvalitetssirklene gjgr en viktig jobb. Han synes imidlertid ikke at sakslistene gjenspeiler
at KUS er opptatt av pedagogisk utviklingsarbeid. Han forklarer dette med en hektisk
hverdag og tidspress, og de ulike forventningene rektorene har nar de mgter i KUS. Han
svarer at han ikke skal ha noen rolle i KUS eller i forhold til pedagogisk
utviklingsarbeid, det er rektorene selv som ma sette agendaen og ”stramme grepet”. Han
mener at mgtene har endret seg fra skolesjefen hadde ansvaret. Ass. radmann mener at
hans rolle er 8 komme med innspill til leder av KUS, som deretter far saken opp i

utvalget:

Jeg skulle gnske at mer av det trivielle var satt til sides, og at tema som har med
skoleutvikling i mye stgrre grad fikk prege KUS. Ja, jeg tenker dette ogsd som en del
av det arbeidet som iverksettes nar vi utarbeider et kvalitetssystem, eller et
skolebasert vurderingssystem. Det er rektorene som vet hvor skoen trykker, det er
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rektorene som ser hva som er nye behov og skal spille dette inn til leder av KUS og
fa dette iverksatt. S3 kan selvfglgelig jeg komme med mange innspill...
(ass.rdédmann)

Unntaket fra dette er PALS, der han la langt tydeligere fgringer for at dette skulle
skolene i Harstad vaere med pa. Han gir en lang forklaring for sin ledende rolle i dette,
som begrunnes med adferdsproblematikk i skolen og politisk etterspgrsel. Han bekrefter

at han la ned stor innsats 1 fa dette etablert i skolene 1 Harstad:

Kom opprinnelig fra meg, gjorde nok det... til KUS, det ble mgtt med stor
entusiasme. Hadde aktiv rolle i den diskusjonen...(ass.r8dmann)

Kvalitetshandboka er ei sentral handbok i kommunens styringssystem, og radmannen er
den eneste av vare informanter som nevner den. Nar radmannen blir spurt om kvalitet i
pedagogisk utviklingsarbeid er et tema i Kvalitetshandboka, gir han utrykk for at dette
arbeidet ligger implisitt i det generelle kvalitetsutviklingsarbeid og evalueringa 1

kommunen.

Rektorene:

De forteller at kontakt og etterspgrsel fra kommunenivaet dreier seg om f. eks gkonomi,
maleresultater og brukerundersgkelser. Alle rektorene utrykker at de har en selvstendig
lederrolle, og at de er forngyd med det. I det daglige administrative arbeidet er det ikke
behov for oppfelging av nivaet over. Rektorene sier ogsa at en stgrre etterspgrsel, en
systematisk og gjennomfort etterspgrsel ville vare en styrke for det arbeidet skoleleder
skal lede pa egen skole. Etterspgrsel vil gke systematikken, og fellesskapet, slik at
harstadskolene kan framsta mer enhetlige. To rektorer uttrykker at de savner
skolesjefen, da var det lettere med gjennomgaende fokus og resultater. En av rektorene

utdyper hva etterspgrsel ville bety for vedkommende:

I utviklingsarbeid er det ngdvendig med ett eller annet innspill fra kommunalt nivad
for at jeg i egen enhet skal komme videre. Og det er helt fravaerende.

Intervjuer: Hva slags betydning kan organiseringa ha?

At jeg er ansvarlig for den totale driften her pd huset. Men modellen betyr jo at du
har jo likevel et overordna kommunalt nivd, som ma kunne veere med og legge en
del fgringer eller etterspgrre osv pd en sdnn mate at du kan komme videre i egen
enhet pa omrader der du ellers bare stanger i veggen.

Intervjuer: Oppfatter jeg deg rett ndr du sier at storre etterspgrsel fra niv8et over
ville du oppleve som et positivt trokk?

Ja, jeg ville ikke en gang oppleve det som et trgkk, jeg ville oppleve det som en
mulighet! For det det handler om er jo at hvis du har et overordna kommunalt niva,
og det har du jo, saerlig i en tonivdmodell, sd vil det bety at hvis du hadde hatt et
stgrre trgkk, sa ville du samtidig ha gitt en mulighet til det gverste nivdet: hvor ma
jeg som raddmann legge trgkket? For at det skal skje noe? (rektor 2)

Denne rektoren sier at tettere forbindelse mellom nivaene ville vert positivt for

utviklingsarbeidet. Rektorene vi har intervjuet framhever at driftsplanene ikke er aktive
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plandokumenter, som pavirker den daglige skoledriften i nevneverdig grad. Alle
rektorene mener at dette verktgyet er et ensomt rektorarbeid. Rektorene mener det er
ritualer som tas fram et par ganger i aret, ved innlevering av driftsplan og ved
arsrapportering. Alle mener at verktgyet fungerer som en slags egenevaluering, hvor
man pa egen hand gjgr opp status. Rektorene papeker at det er et for stort, volumingst
og universelt arbeid, som ikke angar den enkelte leerer. Rektorene mener at da
malstyringskonseptet ble implementert i 2002, var arbeidet til nytte, men prosessene har
etter hvert falt bort. De synes systemet er greit som et kommunalt styrings- og
registreringssystem, men mener at pedagogisk utviklingsarbeid og evalueringen av det
faller utenfor. De tror at malstyringskonseptet ikke har betydning for det pedagogiske

arbeidet ved skolene, og en rektor understreker det pa denne maten:

Syns det skapte mye god refleksjon da vi startet, mange knallharde debatter. Syns
na at det er en egenevaluering nar jeg jobber med dette, ok egenrefleksjon, kan
veere kjekt som skoleleder det, men nar den er lagra pa O> er den nesten satt pa
bds, som bjgrnen, han gar i hi i november, kommer ut av hiet etter 11 maneder.
(rektor 1)

En rektor stiller ogsa spgrsmal om skoleeier leser disse dokumentene, om det blir gjort

noe med disse 1 etterkant, og om det bare er tekniske ritualer som blir gjennomfgrt:

Opplever ikke at de rapportene jeg sender fra meg... det er dgde dokumenter, inni et
ritual som blir viktigere enn innholdet, da undergraves prosessens egentlige verdi...
(rektor 3)

Rektorene mener likevel at verktgyet (BMS) kan ha utviklingspotensial, og en av de
uttrykker at ved en videreutvikling vil det ogsa kunne favne om pedagogisk

utviklingsarbeid og evaluering av dette:

For BMS skrev vi prosaplan. I mitt hode finner jeg alt jeg trenger, men jeg er ikke sd
sikker pa at alle forstar det som star der. Egentlig - hvis den hadde fungert, den er
ganske god, hvis man brukte den, ubrukt potensial....kanskje star det for mange ting
lista opp, kanskje skulle den vaert snevra inn.. (rektor 3)

Rektorenes vurderinger av evalueringsarbeidet tyder pa at dette arbeidet ikke ivaretas i
KUS. Pedagogisk utviklingsarbeid, som alle skolene er palagt a drive, og som er en
viktig del av skolens fagfelt, ser ut til i liten grad a prege arbeidet i dette
kvalitetsutvalget. Rektorene opplever a mangvrere pa egen hand, uten et fellesskap a
stgtte seg til. Det pedagogiske utviklingsarbeidet blir i liten grad synliggjort eller delt
med de andre. En rektor setter arbeidet i et stgrre perspektiv, og peker pa hva mangel pa

samarbeid kan bety i ei tid hvor skole i hgyeste grad er aktuell i samfunnsdebatten:

3 0 er navnet pé disken dette dokumentet lagres pa
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Intervjuer: Ville gkt fokus i KUS pd skoleutviklingsarbeid gi deg noen form for
drahjelp?
Helt sikkert! (...)Tenk de 15 personene, sd er det en enorm pedagogisk ressurs som
ligger der. Og sa kan vi da stille spgrsmalet: I hvilken grad klarer vi a nyttiggjgre den
pedagogiske ressursen til fordel for Harstad kommune? Og det klarer vi egentlig i
veldig, veldig liten grad. Vi jobber som veldig isolerte enheter. Vi har ei pedagogisk
erfaring i den gruppa som er helt enorm, som ikke vi klarer & nyttiggjere oss. Det er
et paradoks. Og det er et paradoks i en tid hvor vi opplever det at vi har et veldig,
veldig sterkt sgkelys fra verden rundt omkring oss. Skolen har aldri vaert gransket sa
kritisk. Se p& media, bade nasjonalt og lokalt.(...) N& lever skolene pa8 en mate sitt
eget liv, og jeg tror vi p& den maten i stgrre grad er rivaler enn vi er del av samme
konsern.(Rektor 1)
Skolelederne uttrykker, alle som en, misngye med KUS’ mgter, bade innhold,
organisering og fokus. De mener at mgtene dreier seg om praktiske saker. De gnsker
sterkere fgringer fra nivaet over: systematikk, langsiktighet, fokus pa det pedagogiske
arbeidet og stgrre grad av fordypning i oppgaver rektorene oppfatter som viktige og
sentrale. Rektorene gnsker KUS som en arena for felles fgringer for skolene, med fokus
pa utviklingsarbeid. De mener det ikke foregar noen evalueringer i KUS, og at rektorene
kan oppfattes som rivaler i stedet for samarbeidspartnere. Det diskuteres ikke kvalitet i
skole, arbeidet er sporadisk og tilfeldig, og de mener at rektorgruppa selv har medansvar
for at det er blitt slik. Denne rektoren har en oppfatning av at KUS’ arbeid er uten
betydning for skolene:

Syns bare vi har laget prosedyrer og prosedyrer og prosedyrer...og kverulering og
uenighet og likegyldighet og...jeg syns det er et supperad, rett og slett. Vi er et
merkelig forum, egentlig, vi klarer jo aldri & bli enige om noe, og hvis vi er blitt enige
om noe, sa husker vi det ikke til neste gang, og vi tar reprise pa reprise pa de
samme tingene, jeg syns ikke vi kommer videre. (Rektor 3)

Alle rektorene synes ass.radmanns rolle i KUS er perifer, og at den rollen ikke
harmonerer i forhold til forventningene de har til sin leder. Rektorene gnsker at
ass.radmann i stgrre grad setter fgringer pa mgtene, og tar ansvar og setter noen
standarder for skolene. De har forventninger til ass.radmanns lederrolle, en leder som
setter sitt preg pa arbeidet og som en de kan sgke rad og veiledning hos. Her er en
rektors mening:

Radmannens rolle i KUS? Altfor svak, altfor lite styrende...nd ble jeg personlig mot....
Ikke meninga, men det har med mine forventninger til den eneste overordnede jeg
har, og jeg syns det er tungt, og i neste omgang gjgr den utfordringer i egen enhet
stgrre enn jeg tror de hadde trengt 8 vaere, hvis vi som kollegium hadde fungert som
kvalitetsutvalg. (Rektor 2)

Leererne:
Learerne er ikke spesielt opptatt av at Harstad kommune er en tonivaikommune, men de

som husker skolesjefen, mener det er et savn. Larerne synes at den tidligere modellen
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med flere niva i kommunen var bedre i forhold til pedagogisk utvikling og evaluering
av dette arbeidet. De mener rektorene har fatt flere administrative oppgaver som tar
fokus bort fra pedagogikk og utviklingsarbeid. Rektors tid brukes i mgtevirksomhet, og
andre administrative oppgaver. Larerne tror at gkte administrative arbeidsoppgaver for
rektor slar negativt ut for kraften i utviklingsarbeid. Lererne nevner ogsa at det
skolefaglige er nedbygd i kommunen, at det merkes i form av mangel pa pedagogisk
innsikt fra kommunenivaet. Deres inntrykk er at kommunenivaet har mest fokus pa
gkonomi. Laererne virker ikke a kjenne til eller har diffuse forhold til styringsverkgyet

og begrepene BMS og driftsplan:
Driftsplanen? Eeeeeh....Hjelp meg litt...(Laerer 2)

En av leererne husker oppstarten av prosessen rundt BMS og toniva, og han sier
innledningsvis at dette arbeidet ble det brukt mye tid pa. Han oppfatter imidlertid ikke at

dette er noe han skal ha befatning med:

Jeg vet jo ikke bruken av det.(...) Skulle greid & huske hva det gikk ut p3...(/atter)
Det er lenge siden vi holdt pd med det, brukte masse tid pa det. Det generelle
inntrykket var vel at folk syns det var bortkasta tid. Det dokumentet, den tida vi
brukte pa 8 lage det, var bortkasta. Det satt 40 laerere i timesvis og skulle legge
foringer pa hva vi skulle legge inn i balansert malstyring, sa er det jo et spgrsmal:
hva har vi gjort? Fint lite. Begrepet brukes ikke, det har vaert nevnt, vi har flirt av
det.(...) Ikke et begrep som er spesielt positivt..(Laerer 2)

Larerne kjenner lite til arbeidet som foregar i KUS, og har knapt hgrt om begrepet. De
bruker begrepet rektormgte. Laererne tror ikke at noe av arbeidet som foregar i KUS har

betydning for den jobben de skal gjgre som larere i harstadskolene:

Intervjuer: Kjenner du til Kvalitetsutvalget for undervisning?

Ja.

Intervjuer: Vet du hva det er?

Nei.

Intervjuer: Vet du hvem som sitter der?

Nei. Men jeg vet at det er. Jeg kan ikke si noe mer enn det.

Intervjuer: Vet du hva som skjer i de matene? Vet du hva det utvalget driver p§
med?

Vi far noen tilbakemeldinger pa det. For meg personlig sa.....jeg kan ikke si at det har
hatt noen spesiell betydning som jeg kan huske at det er fordi at det er
kvalitetsutvalget for undervisning som har sagt eller gjort... jeg kan ikke huske
at..men det har veert referater fra de mgtene. Men det g&r i den boksen at det er
ikke noe jeg trenger & ta stilling til. Det har ikke noe med pensum i 8.klasse & gjgre.
Jeg m3 ned pa jorda og forholde meg til det som er der. (laerer 2)

Oppsummering og analyse

I vart intervju ser politikeren muligheter i styringsmodellen, men han mener

radmannsnivaet er til hinder for a drive direkte politisk pavirkning i forhold til saker han
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er opptatt av. Politikeren betrakter radmannen som et filter mellom skolene og
politikerne, som hindrer innblikk i skolenes arbeid og pavirkning i forhold til ulike
satsingsomrader. Vi oppfatter imidlertid at ass.radmann har intensjoner om at
politikerne skal ha fullt innsyn og godt beslutningsgrunnlag i saker som gjelder
skolesektoren. Politikeren gir utrykk for at styringssystemet kan forbedres, mens

ass.radmann mener at det er godt system i forhold til politikerne.

Rektorene sier at styringssystemet ikke fungerer etter intensjonene, mens ass.radmann
forventer at det fungerer. Han peker pa rektorenes ansvar, dersom prosessene ikke
gjennomfgres pa skolene. Driftsplanene er verdilgse dokumenter i den forstand at det
ikke foregar prosesser rundt arbeidet. Laerernes manglende kjennskap til driftsplanene

bekrefter at slike prosesser i liten grad ser ut til a forega.

KUS fungerer ikke etter intensjonene i styringskonseptet, og heller ikke i forhold til
forventningene til ass.radmann og rektorene. Ass.radmann sier at det er i KUS
kvalitetsarbeidet skal utfgres, hans rolle er 8 komme med innspill til mgtene. Han sier at
det i KUS utfgres for fa av de oppgaver utvalget er tillagt. Rektorene har forventninger
til at ass.radmann inntar en lederrolle i mgtene. De forventer at ass.radmann fglger opp
saker, tar avgjgrelser og setter dagsorden. I fglge styringsdokumentene har ikke
radmannen noen formell rolle i KUS, men har styring og lederansvar for enhetslederne.
Rektorene gir uttrykk for at mgtene i KUS nesten er uten betydning for det daglige
arbeidet, og at systemet BMS gjgr at rektorene er rivaler og konkurrenter. Arbeidet i
KUS vurderes bare som delvis forpliktende, til tross for at det er et beslutningsniva i
henhold til Kvalitetshandboka. Intervjuene vare har vist at politikeren og leererne har et

distansert forhold til KUS.

Dahl m.fl. (2004) har i sin evaluering av satsinga pa kvalitetsutvikling i norske
grunnskoler funnet at skolelederne framhever at det kommunale niva er viktig, fordi
kontroll og krav om dokumentasjon sarlig er viktig i forhold til utviklingsarbeid.
Undersgkelsen viser ogsa at ulike kommuner er kommet ulikt i forhold til innfgring av
to beslutningsnivaer. Generelt er det stgrst misngye i de kommuner som har kommet
kortest i dette arbeidet. I overgangen til to nivaer har mange kommuner fatt svekket
skolefaglig kompetanse. Dette har ogsa mange steder fort til en generell svekkelse av

kommunikasjon mellom det kommunale nivaet og skolene. Undersgkelsen peker pa at
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en konsekvens kan vare at kommunenivaet mister oversikt over det som skjer pa
skolene. Skolene star i fare for a bli isolerte enheter nar ikke de fglges opp. Rektorene
blir ikke fulgt godt nok opp og far ikke ngdvendig stgtte i sitt arbeid. Noen kommuner i
undersgkelsen har sentralt utformet pedagogiske og faglige retningslinjer, som
kjennetegner skolene i kommunen og skaper felles standarder som skolene vurderes ut
fra. Dette gir samtidig den enkelte skole mulighet til & bestemme hvordan de gnsker a
arbeide innenfor de sentralt bestemte rammer. Dette er modeller som skolelederne gir

positiv tilbakemelding pa.

I fglge Gustav Karlsen (2002) kan skolen som organisasjon befinne seg i et kommunalt
styringssystem som ikke ivaretar skolens egenart. Han utdyper det ved a vise til Max
Webers klassiske skille mellom formell og substansiell rasjonalitet.

Prototypen for formell rasjonalitet er byrakratiet, og er en rasjonalitetsform som kan
sammenlignes med den kalkulerende markedslogikk. Dette i motsetning til substansiell
rasjonalitet, fordi denne er preget av verdiorientering og ekspressive handlinger. I
forholdet mellom lerer og elev er fellesskapet, tilliten og uegennytten sentral. Elevene
er ikke brukere og l&rerne produsenter, elevene og lererne er skolen. Mgller m. fl.
(2000) stiller spgrsmal om nye ledelsesverktgy i kommunesektoren har fort til utvikling
for leeringsarbeidet i klasserommet. Det framkommer at nye styringsverktgy for skolene
kan vise hvordan ansvaret fordeles og linjer for kommunikasjon. Dette arbeidet kan vise
seg i kart og planer, men til sammenligning er det en mer komplisert oppgave a

dokumentere skolens l@ringsresultater.
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4.6

Oppsummering av viktigste funn fra hver kategori

Pedagogisk utviklingsarbeid krever tid og fokus for aktgrene i skolen, og rektor
oppfattes som sentral padriver. Rektorene erfarer manglende tid, og uttrykker en
viss utilstrekkelighet i dette arbeidet. Liten delingskultur mellom skolene, ingen
opplevd etterspgrsel.

Evalueringsarbeidet som beskrives mangler systematikk og struktur og
dokumenteres i liten grad. Det er ulik oppfatning i beslutningsnivaene; ass.
radmann plasserer evaluering i pedagogisk utviklingsarbeid i det balanserte
malstyringssystemet, mens aktgrene i skolen ikke opplever a ha et system.
Rektorene uttrykker at skolebasert vurdering ikke ivaretas pa skolene, og
etterlyser kommunal overbygning. Radmannen peker pa rektorene som
ansvarlige for dette, og som forventes a bruke styringssystemet i dette arbeidet.
Begrepet kvalitet oppfattes ikke entydig, det gis ulikt innhold av informantene.
Rektorene knytter ikke kvalitetsbegrepet mot skolenes l@ringsarbeid.

Det kommunale styringssystemet brukes ikke aktivt og gir ikke tilstrekkelig
innsikt 1 skolenes evalueringsarbeid. Driftsplanene beskrives som
betydningslgse av skolens informanter 1 dette arbeidet, og Kvalitetsutvalget for
undervisning har ikke fokus pa pedagogisk utviklingsarbeid eller evaluering av
dette. Ass. radmann og rektorene uttrykker ulike forventninger og ulik

rolleforstaelse.

Disse momentene finner vi som de mest sentrale og drgftes i neste kapittel for a

belyse problemstillinga var.
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5 Drgfting

Oppgavens problemstilling er:
Pa hvilken mdte evalueres pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad kommune ?
Hvilke konsekvenser far slik evaluering for skoleutviklingsarbeidet?
I denne delen vil vi ga inn og drgfte vare viktigste funn, sammenholdt med teori og
forskning vi har redegjort for i kapitlene 2 og 4. For a finne svar pa problemstillinga
var, reiste vi innledningsvis tre forskningsspgrsmal:

®  Hva slags evalueringssystem for pedagogisk utviklingsarbeid fins i BMS

(kommunens styringssystem)?
e Erdet samsvar mellom styringsverktgyets intensjoner og observerte og erfarte
fakta?

®  Hvilke konsekvenser far slik evaluering for skoleutviklingsarbeidet i kommunen?
Vi oppsummerte forrige kapittel med det vi betegner som de viktigste funn fra hvert av
omradene vi har satt sgkelys pa. Vi har tidligere i oppgaven kommet til at evaluering av
pedagogisk utviklingsarbeid ma innga som en del av ei skolebasert vurdering. Ut fra
oppbygningen i forskningsspgrsmalene vil vi starte dette kapitlet med a drgfte
evaluering og skolebasert vurdering sett i forhold til funn og teori, knytte
kvalitetsbegrepet til dette, sa drgfte og vurdere styringssystemets betydning fgr vi til
slutt 1 drgftingsdelen belyser konsekvenser for pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad.
Kapitlet far dermed denne oppbygningen:

e Evaluering og skolebasert vurdering

e Kbvalitetsarbeid i evaluering

e Styringssystemets betydning i evaluering av pedagogisk utviklingsarbeid

e Konsekvenser for skoleutvikling i Harstad

I drgftinga vil vi diskutere na&ermere hva var forskning viser, og peke pa mulige

forklaringer og konsekvenser.

5.1 Evaluering og skolebasert vurdering

Evaluering av skolenes pedagogiske utviklingsarbeid har vi tidligere plassert som et

arbeid som ma innga i ei skolebasert vurdering. Det er derfor na hensiktsmessig a drgfte
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dette samlet. Vi har identifisert vare viktigste funn innenfor disse to omradene til a
vare:
e Evalueringsarbeidet som beskrives mangler systematikk og struktur og
dokumenteres 1 liten grad.
e Det er ulik oppfatning i beslutningsnivaene; ass. radmann plasserer evaluering i
pedagogisk utviklingsarbeid i det balanserte malstyringssystemet, mens aktgrene
i skolen ikke opplever a ha et system.
e Rektorene uttrykker at skolebasert vurdering ikke ivaretas pa skolene, og
etterlyser kommunal overbygning. Radmannen peker pa rektorene som

ansvarlige for dette, og som forventes a bruke styringssystemet i dette arbeidet.

Vare informanter med unntak av ass. radmann er tydelige pa at det ikke er etablert et
godt evalueringssystem i var kommune for skolenes pedagogiske arbeid; som en del av
ei skolebasert vurdering. Heller ikke pa de skolene vi har undersgkt, ser det ut til a vere
tydelige rutiner for dette arbeidet. Det evalueres, men ut fra informantenes beskrivelser
ikke med en systematikk slik at evalueringa gjenfinnes som dokumentasjon for
forbedringsarbeid. Og i fglge informantene fra skolene er det ingen — pa noe niva — som

etterspor slik evaluering. Hva kan sa forklaringene veere?

Vi har tidligere pekt pa at skolebasert vurdering, med utgangspunkt i Opplaringsloven,
skal knyttes til mélene i leereplanen, elevenes leringsutbytte. I kommunens driftsplan er
imidlertid skolebasert vurdering fastslatt til a veere et gjennomgaende skolebasert
system for vurdering med utgangspunkt i virksomhetsplanens mal. 1 driftsplanene er det
som vi har papekt ikke uttrykt mal om at skolene skal drive pedagogisk
utviklingsarbeid, et arbeid som helt klart har som mal a utvikle elevenes leringsutbytte.
Den vurderingen kommunen har innfgrt har i stor grad preg av et sentralt initiert og
standardisert system, som Monsen (Haug og Monsen red.:2002) har betegnet som en
mer kommunebasert skolevurdering, som Igses via en summativt preget datainnsamling
og for a ivareta dokumentasjon og kontroll. Madsen (2006) framhevet i sin definisjon av
evalueringsbegrepet at evaluering ma hvile i det fundament av verdier, forforstaelse osv
som er fremherskende i den kontekst evalueringen foregar. Bade virksomhetsplan og
driftsplan har vi har funnet som fjerne og betydningslgse for pedagogisk
utviklingsarbeid ute i skolene. Virksomhetsplanen som kontekst for evaluering blir

dermed feil ut fra to forhold: det er ikke slik skolebasert vurdering etter lovverket skal
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fundamenteres, og det er en fjern evalueringskontekst for lerere og rektorer. Dette kan
forklare hvorfor vare informanter blant rektorer og laerere ikke opplever a ha et system
for dette. Ut fra dette mener vi at vi kan hevde at det etablerte, kommunale
vurderingssystemet ikke fungerer hensiktsmessig, skolenes pedagogiske

utviklingsarbeid blir ikke helhetlig eller systemisk evaluert.

Utydelig kommunal overbygning og manglende konsistens ser ogsa ut til a pavirke
evalueringsarbeidet pa den enkelte skole. Bade lererne og rektorene beskriver en
praksis i1 skolene for evaluering av det pedagogiske arbeidet som kan betegnes som
ustrukturert og usystematisk. Det er liten grad av skriftlighet og formalia, det hersker
usikkerhet rundt sentrale evalueringsfaktorer og begreper, det er i liten grad etablert en
evalueringspraksis. Dette kan vaere en konsekvens av flere faktorer: informantene
trekker selv fram knapphet pa tid og fokus pa andre, mer administrative oppgaver. Men
det som rektorene sterkest betoner, er mangelen pa interesse, veiledning og etterspgrsel
fra det kommunale nivaet. Som kvalitetsmal i styringsdokumentene er det uttrykt at
enhetslederne har ansvar for a sette kvalitetsmalene ut i livet. De skal formidles pa en
slik mate at organisasjonens personell kan bidra til at de oppnas. Men siden pedagogisk
utviklingsarbeid ikke er framhevet som et spesifikt kvalitetsmal i styringsdokumentene,
kan det virke som rektorene har vanskeligheter med a identifisere dette feltet i
kommunens generelle kvalitetsbeskrivelser, for dernest a formidle dette videre i
organisasjonen. Systemet dette inngar i blir for stort, og skolens egenart er ikke Igftet
opp. Vurderinga slik den praktiseres i dag har dermed stgrst preg av byrakratisk
kvalitetsvurdering, som i liten grad pavirker eller forbedrer leeringsarbeidet, skolens
hovedoppgave. Ei slik vurdering blir fjern for leererne og pavirker i fglge vare
informanter i liten grad det pedagogiske arbeidet i klasserommet. Vi ma kunne sla fast
at den skolebaserte vurderinga i dag ikke 1 tilstrekkelig grad er knyttet til

leringsarbeidet og dermed til l&rernes daglige virke.

Radmannen poengterer flere ganger at det er rektorenes ansvar a sgrge for a drive
skolebasert vurdering i trad med forskriften. Rektorene har imidlertid forventninger om
at skoleeier skal vaere langt mer aktiv og gi fgringer. Det er ulike forventninger pa de to
beslutningsnivaene, og det ma vi anta er en vesentlig arsak til at dette arbeidet ikke ser

ut til a veere rutinisert. Ei tydeligere kommunalt etterspurt evaluering vil ogsa etter bade
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rektorenes mening og politikerens oppfatning heve kvaliteten og bidra til at skolene

kunne dra nytte av hverandres erfaringer, slik at gode utviklingstiltak spres.

Burde det forventes at rektorene likevel - og uavhengig ei kommunal overbygning —
skulle sgrget for bedre systematikk, bedre prosesser og stgrre grad av fokus mot dette
arbeidet? Rektorenes egne utsagn tyder pa at dette er noe de gnsker a ta tak i og ser
ngdvendigheten av. Det kan likevel ikke frata skoleeier ansvaret for at det etableres
skolebasert vurdering, og for oppfelging av dette arbeidet. I henhold til § 13-10 i
Opplaringsloven skal skoleeier ha et forsvarlig system for a fglge opp resultatene av

skolebasert vurdering, altsa et eget internkontrollsystem for dette arbeidet.

5.2 Kvalitetsarbeid i evaluering

Vi har fastslatt vart viktigste funn til & vere:
e Begrepet kvalitet oppfattes ikke entydig, det gis ulikt innhold av informantene.

Rektorene knytter i liten grad kvalitetsbegrepet mot skolenes leringsarbeid.

Dette punktet mener vi henger sammen med foregaende punkt; den maten skolebasert
vurdering er definert p4, i var kommune. Vi har tidligere vist til Detlef (ref. Madsen
2006) som papeker at a sikre kvalitet innebarer lgpende evaluering, og at det er viktig a
velge ut relevante omrader eller aspekter av virksomheten for kvalitetsvurdering. Vi har
ogsa vist til Grgterud og Nilsen (2001) som mener at det ikke er mulig a definere
kvalitet uten at kriteriene er klarlagt. I det styringssystemet vi har beskrevet er kvalitet
et ngkkelbegrep, beskrevet gjennom omfattende prosedyrer og synliggjort gjiennom
organiseringa. Flere omrader innenfor kommunens virke blir ngye kvalitetsvurdert med
evalueringsrutiner som stgttende. Vi mener mangelen pa synliggjgring av skolenes
pedagogiske arbeid i styringsdokumentene kan forklare hvorfor kvalitet pa dette

omradet er diffust for aktgrene.

Vi har ogsa vist til Madsens (2006) beskrivelse av vurderingskriterier som kvalitative
tegn for om en pa riktig vei mot malet. Slike vurderingskriterier er ikke beskrevet og
blir dermed heller ikke praktisert av aktgrene i harstadskolene. Det kan dermed se ut

som status i var kommune harmonerer med Fevolden og Lillejord (2005) som papeker
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at systematisk arbeid med kvalitetsutvikling er svakt utviklet i Norge, og at kommunene

i liten grad er interessert i det faglige arbeidet som foregar i skolen.

5.3 Styringssystemets betydning i evaluering av pedagogisk utviklingsarbeid

Vi har som viktigste funn:
¢ Det kommunale styringssystemet brukes ikke aktivt og gir ikke tilstrekkelig

innsikt 1 skolenes evalueringsarbeid. Driftsplanene beskrives som
betydningslgse av skolens informanter 1 dette arbeidet, og Kvalitetsutvalget for
undervisning har ikke fokus pa pedagogisk utviklingsarbeid eller evaluering av
dette.

e Ass. radmann og rektorene uttrykker ulike forventninger og ulik rolleforstaelse.

NPM bygger pa ideer om profesjonelt lederskap i den offentlige sektor, der ngkkelord
er kompetente ledere som har frihet til og er i stand til a ta selvstendige avgjgrelser.
Lederne ma vere i stand til og ha forstaelse for a jobbe i prosesser, bade pa lederniva og
i sin egen enhet. I Harstad kommune var innfgringen av BMS og tonivasystemet utredet
administrativt, og besluttet politisk, et system basert pa en eller flere ideer utledet fra
praksis fra en annen kontekst enn det offentlige. Denne dekontekstualiseringen
involverte ingen ansatte i kommunen, ideen var dekontekstualisert av andre aktgrer og
lansert som styringsmodell for var kommune sa vel som de fleste andre i Norge. Ved
innfgringen av tonivasystemet ble det gjennomfgrt prosesser som involverte alle lederne
i kommunen, og den enkelte leder skulle sgrge for tilsvarende prosesser i sin enhet. Var
undersgkelse tyder pa at aktgrene ute pa skolene til en viss grad deltok i disse
prosessene den gang systemet ble innfgrt. Kontekstualiseringen var tidsavgrenset, og
det er ikke i ettertid gjennomfgrt tilsvarende prosesser for a feste systemet i
organisasjonen. Hvor langvarig en kontekstualiseringsprosess og hvordan den bgr arte
seg har vi ikke et entydig svar pa, men var undersgkelse tyder pa at styringssystemet

ikke 1 tilstrekkelig grad er befestet.

Enhetenes rapportering skjer gjennom arsrapportene, med utgangspunkt i driftsplanen
for hver enhet. Skolenes driftsplaner og arsrapporter er dokumentasjonen pa at
planlegging og evaluering skjer. Vare rektorinformanter beskriver dette arbeidet som en

ensom gvelse, en rutine, som 1 liten grad er et levende og styrende i skolens arbeid.
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Dette tyder pa at planene og rapportene ikke benyttes som verktg@y i evaluering av

pedagogisk utviklingsarbeid.

Kvalitetsutvalg for undervisning (KUS) kan betraktes som navet i den balanserte
malstyringa for skolesektoren, hvor felles mal, retning, systematikk, fokus og
organisatoriske grep skal besluttes. KUS er det forum rektorene har for samhandling,
prosessuell utvikling og kvalitetsfokus. Dette utvalget utgjor et beslutningsniva, og skal
ta initiativ til a gjennomfgre forbedringsprosjekter. KUS er et sentralt niva i arbeidet
med pedagogisk utvikling og evaluering. I fglge vare informanter er det ikke fokus pa
dette i arbeidet i Kvalitetsutvalget for undervisning. Hva kan sa arsaken vere til at det
ikke er slik? Var undersgkelse viser at forbedringsarbeid innenfor det pedagogiske feltet
er for lite i fokus i KUS, og det skaper misngye bade hos rektorene selv og hos
radmannen og politikerne. Vare rektorinformanter virker ikke a ha forstatt eller satt seg
inn i mandatet som Kvalitetsutvalget for undervisning har fatt. Vi inkluderer oss selv i
denne forforstaelsen, KUS’ definerte oppgaver var heller ikke tilstrekkelig kjent for oss
fgr vi startet var forskning. Rektorene etterlyser langt stgrre pedagogisk fokus, men har
samtidig muligheten for selv a sette dette pa dagsorden. Det handlingsrommet rektorene
er tildelt gjennom KUS, virker ikke i henhold til vare informanter a vare forstatt eller
fullt utnyttet. Rektorene definerer ansvaret til begge beslutningsnivaene, mens
ass.radmann peker pa rektorene. Rektorene ser ut til & ha forventninger om initiativ fra
radmannen for forbedringsarbeidet, mens ass.radmann mener dette initiativet ma
komme fra rektorene selv. Det er altsa ulike forventningshorisonter blant aktgrene, og
en ulik forstaelse av ansvar. En slik divergens er etter var oppfatning et sentralt element
for a forklare hvorfor det etablerte styringssystemet og det erfarte ikke harmonerer.
Dette kan forklare at det fremdeles — 6 ar etter innfgringen av to beslutningsnivaer —

uttrykkes misngye og frustrasjoner, fra begge nivaene.

I ei drgfting som dette er det interessant a reflektere over: hvorfor ser det ut til at
aktgrene ikke har forstatt eller tatt inn over seg ei systemendring som per definisjon ble
innfgrt i 2002? Er det kun det at aktgrene ikke har forstatt systemet, eller er det systemet
i seg selv, balansert malstyring, som faktisk ikke harmonerer godt nok med skolenes
faglige arbeid? Undersgkelsen i var kommune kan tyde pa at det er en kombinasjon av
begge deler. Vi har pekt pa og drgftet om BMS som system er det optimale for a

fremme skolenes utviklingsarbeid, og forsgkt a framheve det handlingsrommet som vi
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oppfatter ligger der. Vi har vist til Mgller m. fl. (2006) og Dahl m. fl.( 2004) som 1
nasjonale evalueringer har funnet at nye styringsverktgy i liten grad fanger skolenes
leeringsarbeid. Men for at et system skal kunne fungere etter hensikten, ma aktgrene ha
entydige og kommuniserte rolleforstaelser, og dette ma betraktes som en vedvarende
prosess som en del av ei helhetlig evaluering. Det kan se ut som forventninger og
rolleavklaringer ikke i tilstrekkelig grad er kommunisert mellom beslutningsnivéaene.
Slik mangel pa kommunikasjon mellom aktgrene kan i felge Fevolden og Lillejord

(2005) fgre til manglende kvalitet i forbedringsarbeidet i skolen.

Vare informanter i de to beslutningsnivaene har gjensidige rolleforventninger som ikke
oppfylles. Ass.radmann begrunner sine standpunkt og sin rolleoppfatning f@rst og
fremst i byrakratiet, som formell rasjonalitet, mens vare informanter blant leererne og
rektorene plasserer seg mer mot en substansiell rasjonalitet. Dette representerer ogsa et
brudd i rolleoppfatning og rolletiln@rming i de to beslutningsnivaene. Skolenes
representanter etterlyser prosesser, interesse og involvering, mens radmannen framhever
prosedyrer, malinger og delegert ansvar. Vi har vist til Rgvik (2007) som skiller mellom
styring og ledelse som begreper, og rektorene etterlyser den direkte, relasjonsbetingede
ledelsesform som de selv utgver i den daglige drift. Radmannen styrer enhetene
gjennom formelle strukturer, og prosedyrer og direktiver. Styringsdokumentene vare
viser at radmannen har et ansvar, han er leder for rektorene, med beslutningsansvar
ogsa pa omrader rektorene er delegert kompetanse. Radmannsnivaet har dermed
mulighet for intervenering pa dette feltet. Vi mener derfor dette nivaet bgr ha en sentral
rolle i translasjonsprosessen: a bevirke til at styringssystemets ideer blir godt "oversatt”
til konteksten skole, slik at bade rammer og handlingsrom framtrer tydeligere for
skolens ledere, samtidig som skolens fokus og utviklingspotensial framtrer tydeligere i

det styringssystemet som er innfgrt.

Aktgrene i en offentlig organisasjon kan oppfatte et styringssystem basert pa NPM som
et dilemma, slik Rgvik (2007) har papekt. Pa den ene siden blir man kontrollert og
evaluert gkonomisk og resultatmessig, det ma avgis en samfunnsmessig redegjgrelses-
og regnskapsplikt. Enheten inngar i et styringshierarki, og ma forholde seg til regler og
beslutninger fattet av et annet niva. Pa den andre siden er lederne ved enhetene fristilt til
a fatte beslutninger innenfor definerte rammer. Dette kan fgre til at enhetsledere bare

passivt eller delvis forholder seg til og videreutvikler et felles konsept. Rektorene virker
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a definere seg som ledere med fokus fgrst og fremst pa egen skole. I Harstad kommune
tyder vare funn pa at organisasjonens felles styringskonsept dermed ikke er

videreutviklet.

5.4 Konsekvenser for pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad

I dette kapitlet vil vi drgfte status for pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad kommune,

basert pa var undersgkelse. Hvilke konsekvenser har det beskrevne evalueringsarbeidet

for pedagogisk utviklingsarbeid? Vart spesifikke funn da vi spurte informantene om
erfaringer med pedagogisk utviklingsarbeid, er fglgende:

e Pedagogisk utviklingsarbeid krever tid og fokus for aktgrene i skolen, og rektor
oppfattes som sentral padriver. Rektorene erfarer manglende tid, og uttrykker en
viss utilstrekkelighet i dette arbeidet. Liten delingskultur mellom skolene, ingen
etterspgrsel.

Dette funnet vil vi na drgfte i et helhetsperspektiv: hva betyr det beskrevne og erfarte

evalueringssystemet for skoleutviklingen?

Rektor har en sentral rolle i skoleutviklingsarbeid pa sin egen skole, og er i posisjon til a
gi fgringer og stgtte til slikt lokalt arbeid. Dette vektlegges av alle informantene vare.
Styringssystemet vart vektlegger desentraliserte og selvstendige enheter, og skolens
informanter framholder ogsa at mye ledelsestid gar til administrative oppgaver som et
kommuneniva tidligere Igste. Samtidig er det innfgrt et omfattende prosedyre- og
rapporteringssystem, og enhetsleder har fullt budsjettansvar. Det ligger i NPM at
kommunen skal effektiviseres, og det kan se ut som dette har medfgrt stor
arbeidsgkning for enhetslederne. Pedagogiske lederoppgaver kan bli skjgvet ut, og
rektorene uttrykker selv stor utilfredshet med dette. Dette er ikke enestaende i var
kommune, Mgller (2006) har funnet samme tendenser pa landsbasis. Vi antar at dette er

en utilsiktet konsekvens av styringssystemet, og det ma dermed ogsa lgses systemisk.

I stortingsmelding nr 30 slas det fast at skolen selv ma utvikle seg til en leerende
organisasjon, og at alle aktgrer har ansvar for at for dette. Evnen til kontinuerlig
refleksjon over de mal som settes, og om de riktige veivalg gjgres, er grunnleggende og
ngdvendige ferdigheter for en lerende organisasjon. I stortingsmeldinga pekes det bade

pa aktgrene i skolen og skolen som organisasjon. Manglende synliggjgring og
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etterspgrsel i et stort system som balansert malstyring er, oppleves som a redusere
verdien av pedagogisk utviklingsarbeid. Vi har vist til Fevolden og Lillejord (2005),
som framhever at hele undervisningssektoren ma arbeide helhetlig; det ma vaere
sammenheng mellom hva de ulike aktgrene gjgr, til beste for elevenes lering.
Skolelederne gir uttrykk for at det er gnskelig med mer kommunal systematikk, trykk
og drahjelp pa dette feltet, fra nivaet over. Rektorene har en klar formening om at
radmannen i langt stgrre grad ma ta initiativ til og stgtte og etterspgrre skolenes
pedagogiske arbeid. Pa den maten vil det pedagogiske utviklingsarbeidet pa skolene bli
mer framhevet, mer fokusert og mer verdsatt. En slik praksis ville rektorene oppleve
som stgttende for de prosessene de skal lede i skolene, og en slik praksis kunne 1 stgrre
grad fgre til at alle skolene i stgrre grad ville satse pa gode utviklingsprosjekter. Dette
kan likevel tolkes pa flere mater. Skolens representanter vil gjerne bli etterspurt det de
betrakter som gode prosjekter, for a vise fram og synliggjgre godt arbeid, og bidra til at
dette kan igangsettes pa flere skoler. Men gnsket om etterspgrsel og veiledning i
utviklingsarbeid kan ogsa forstas som uttrykk for usikkerhet og tvil om egen
kompetanse i forhold til ledelse av dette arbeidet, og behov for ”drahjelp”. Den enkelte
rektor gnsker ikke 4 sta alene som leder for denne typen arbeid. @kt kommunal
etterspgrsel kan dermed bidra til a legitimere behovet for forbedringsarbeid ved skolene,

og minske rektorenes fglelse av utilstrekkelighet.

Slik evaluering i pedagogisk utviklingsarbeid beskrives av vare informanter, far det
implikasjoner bade oppover og nedover i systemet. Fra politikerens stasted, med et
overordnet ansvar for alle skolene i kommunen, oppleves skolenes utviklingsarbeid som
fragmentarisk, individualistisk, tilfeldig og uten transparens. Som politiker far han
dermed ikke mulighet for a vurdere skolenes arbeid, eller beslutte retninger for
kommunens skoler. Han opplever et utydelig handlingsrom, og hvis hans beskrivelse er
representativ for et flertall av politikerne, vil det gjgre det vanskelig for politikerne a ta

riktige grep.

Det kan ogsa vere interessant a drgfte skoleutviklingskubemodellen i forholdet mellom
skolene og eksterne aktgrer. Hvem sgrger for drahjelp og energi i prosjektene?
Rektorene forteller at de ikke opplever trykk eller stgtte i sitt skoleutviklingsarbeid, slik
det ideelle systemet beskrives av Schratz (ref i Moos 2003). Dersom kommunen skal

lykkes bedre, bade med skolebaserte, kommunebaserte og sentralt initierte prosjekter er
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det ngdvendig at skolenes behov for utvikling til en viss grad sammenfaller med de
eksternes behov. Det er i trdd med denne modellen viktig at kommunenivaet sgrger for
driv og energi til prosessene, ikke bare gjennom gkonomisk stgtte, men med veiledning
og med a definere kriterier. I var kommune er det ett viktig unntak som vi tidligere i
oppgaven har trukket fram; prosjektet PALS som involverer alle skoler med unntak av
én. I denne sammenhengen vil vi kort peke pa tre markante forskjeller: radmannsnivaet
tok initiativ og lederskap for a fa oppslutning blant skolelederne om dette prosjektet.
Dermed er dette blitt et felles utviklingsarbeid for skolene. De andre viktige momentene
er tett veiledning til alle skolene, og med en tydelig struktur og systematikk. Bade
rektorene og lererne vi intervjuet uttrykker stor tilfredshet med dette prosjektet. Den
lederrollen radmannsnivaet tok i denne sammenhengen, ser ut til & harmonere godt med

det rektorene ellers etterlyser, og ma derfor fra et rektorstasted oppfattes som positivt.

Et resultat av manglende systematikk og uklar rolleforstaelse ser ut til & vaere mangel pa
delingskultur mellom skolene, og transparens i skolenes arbeid. Slik det er i dag er den
enkelte skole helt avhengig av en padrivende rektor for at skoleutvikling skal veere i
fokus. Og rektorene ma selv ta initiativ til a dele erfaringer med hverandre, og kan ogsa
la veere. Dermed blir skoleutvikling i var kommune individualisert og svert
personavhengig, og det er etter var vurdering en sarbar situasjon. I et system basert pa
ideologi fra NPM, hvor enhetens selvstendige rolle framheves, mener vi det likevel ma
befestes en kollektiv endringspraksis, i trad med fgringene i st. meld 30: Kultur for
leering. For a lykkes i tilpasningen til et kunnskapskrevende samfunn, betones
samarbeid mellom l@rere, nettverksbygging, erfaringsutveksling mellom skoler, og alle
i organisasjonen ma ta ansvar og fgle forpliktelse. Slik kan vi skape en kommune der

“ingen stod igjen og hang”.
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6 Avsluttende kommentarer

For a belyse problemstillinga best mulig, har vi undersgkt mange enkeltfaktorer som
alle pavirker evaluering av pedagogisk utviklingsarbeid i var kommune. Vi har tidligere
i oppgaven karakterisert dette som en vev, hvor alt ma betraktes som deler av en helhet.
Vi har undersgkt evalueringssystemet fra ulike synsvinkler, gjennom a intervjue
informanter med ulike stasted. Med et hermeneutisk utgangspunkt har vi tolket deres
egne erfaringsnzare beskrivelser og begrunnelser, drgftet mulig arsaker og
konsekvenser, og sgkt a skape en meningsfull helhet ut fra enkeltdelene. I var analyse
og drgfting av informantenes utsagn har vi gjort kontekstuelle vurderinger, bade i
forhold til informantenes roller og i forhold til foreliggende dokumentasjon. Samtidig
har vi erfart at vi i rollen som forskere har hatt med oss var egen bakgrunn. Vi har
undersgkt et felt av vart fagomrade som vi har funnet svert interessant og spennende,
og vi har flere ganger statt i fare for & ha for stort fokus pa enkeltdeler i stedet for
helheten. Det har i sa henseende vert en styrke a vare to som har jobbet sammen. Vi
har hjulpet hverandre i a hele tiden holde fokus pa problemstillinga og vare overordnede
forskningsspgrsmal. Videre har vi erfart at vi gjennom vart forskningsarbeid har utvidet
var forstaelse av de fenomener vi har undersgkt. Var oppfatning er i dag endret i forhold

til den forforstaelsen vi hadde da vi startet.

Et for oss nytt begrep hentet fra organisasjonsteorien, er blitt staende som viktig i
endringsarbeid. Som skoleledere har vi lang erfaring med & forsgke & implementere nye
ideer. Ogsa vi har erfart at slike ideer kan ha kort levetid, skolen har ikke endret seg
nevneverdig. Begrepet translasjon beskriver etter var vurdering en langt mer aktiv og
offensiv tiln@erming til noe nytt. I stedet for at en organisasjon mer eller mindre passivt
kopierer eller mottar en ny idé som muligens endrer noe, vektlegger translasjonsteorien
hva organisasjonen kan gjgre med ideen. Ideen tilpasses konteksten den innfgres i, slik
at organisasjonskulturen kan integrere det nye. Vi tror denne maten a betrakte en
endringsprosess pa kan veare hensiktsmessig ogsa i var organisasjon, Harstad kommune.
Vi har undersgkt evaluering av skolenes utviklingsarbeid, og har funnet at et styrings-
og evalueringssystem innfgrt for 6 ar siden, ikke er etablert som praksis i skolene. Vi
har underveis i teksten spurt om BMS er det riktige systemet for skolenes arbeid.

Uansett styringssystem, vil vi framholde at en hver organisasjon pa en aktiv mate og
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gjennom vedvarende prosesser hele tiden ma tilpasse et nytt system til den etablerte

konteksten.

Rektorinformantene vare opplever et radmannsniva som de definerer som uklart og
perifert i skoleutviklingsarbeid. Helland (2002) framholder radmannsnivaets betydning i
a fglge opp og veilede enhetslederne, og fatte beslutninger i viktige saker. Var

oppfatning er at rollene i beslutningsnivaene ma avklares.

Vi har pekt pa KUS som arenaen for de prosesser og samhandling aktgrene etterlyser.
Pa bakgrunn av vare funn, mener vi det vil vere ngdvendig a forta ei grundig og
helhetlig evaluering som involverer alle impliserte. Alle ma fa innsikt i og eierforhold
til dette utvalgets mandat, slik at pedagogisk utviklingsarbeid og gode og
hensiktsmessige evalueringsrutiner etableres pa et overordnet niva. Ansvaret for et
skolebasert vurderingssystem har vi definert som et skoleeieransvar, og pa denne maten
kan rektorene gjennom KUS bidra til dette arbeidet. Dette vil harmonere med de
modeller som framholdes som vellykkede i Dahl m.fl. (2004) sin evaluering av satsinga
pa kvalitetsarbeid i norske grunnskoler. Sentralt utformede pedagogiske og faglige
retningslinjer som kjennetegner skolene og skaper felles standarder, anses som

ngdvendige. Dette mener vi ogsa er svaret pa politikerens utfordring til skolene.

Vare utvalgte informanter representerer aktgrer fra alle ledd i skoleharstad. Vi kan ikke
slutte at deres utsagn er representative for alle lerere, rektorer og politikere, men
sammen med var egen forforstaelse mener vi a kunne fastsla at var forskning gir et valid
bilde av ett felt innenfor skolenes arbeid. Vare funn peker i samme retning pa sentrale
omrader som andre, stgrre undersgkelser. Dahl m.fl.(ibid) sin evaluering viser at
skolebasert vurdering er mangelfullt utviklet i kommunene, og tonivamodellen kan fgre

til at kommunenivaet mister oversikt over det som skjer pa skolene.

Vi har sluttfgrt et krevende og interessant forskningsarbeid, som vi haper kan veare et

konstruktivt bidrag til fortsatte endringsprosesser i var kommune.
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8 Vedlegg

SOKNAD OM TILLATELSE TIL DATAINNSAMLING I FORBINDELSE MED
MASTEROPPGAVE I UTDANNINGSLEDELSE

Bakgrunnsinformasjon:

Eli Vara er rektor ved Sgrvik skole og Trine Halvorsen er rektor ved Kila skole i Harstad
kommune. Vi holder nd pd med 4. og siste aret i masterutdanning i utdanningsledelse, som
er et samarbeidsprosjekt mellom Hggskolen i Tromsg og Universitetet i Tromsg. Vart
masterprosjekt vil vaere avsluttet innen 25.6.2008. Masteroppgaven er et forskningsprosjekt,
og vi har valgt & forske pa andre skoler enn vare egne arbeidsplasser, men i egen kommune.
I dette arbeidet vil vare roller vaere studenter og forskere, og ikke som rektorer. Vi skiller
mellom vare roller som skoleledere og forskere/studenter, og er oppmerksomme pa at vi
ellers er definert som ledere i kommunen.

Veileder:
Siw Skrgvset ved Hggskolen i Tromsg er var veileder i forskningsarbeidet. Vare planer for
tema, problemstilling, metoder og datainnsamlinger er drgftet med og stgttet av veilederen.

Problemstilling og hovedfokus i forskningsarbeidet:

Vi er opptatt av skoleutvikling i egen kommune, og vi har som malsetning at var forskning
skal bidra til 8 styrke dette feltet. Vi har klare fgringer gjennom sentrale styringsdokumenter
pa at dette er en viktig oppgave i skolene. Samtidig er det i var kommune satt fokus pa a
utvikle gode, interne rutiner for samhandling og kvalitetsarbeid, i en ny kommunestruktur.
Ut fra dette har vi formulert fglgende problemstilling:

Hvordan evalueres pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad kommune? Hvilke konsekvenser f&r
slik evaluering for skoleutviklingsarbeidet?

Intervju og dokumentanalyse som datainnsamlingsmetode:

Vi vil benytte kvalitativ metode i vart arbeid. Under datainnsamlingen vil vi gjgre intervju
med

Ass.rddmann

Rektorer

Leerere

Politikere

I intervjuene vil vi konsentrere oss om respondentenes erfaringer med evaluering av
pedagogisk utviklingsarbeid, kommunens rutiner for slik evaluering og utviklingspotensiale. I
tillegg vil vi gjgre dokumentanalyse av kommunens styringsverktgy (virksomhetsplaner,
driftsplaner, prosedyrer, delegasjonsreglement, rapporter). Som forskere har vi
taushetsplikt, og alle data vil bli behandlet konfidensielt.

Analysen av det innsamlede materiale vil gjgres med utgangspunkt i en hermeneutisk
posisjon.

Frivillig deltakelse og anonymisering av data:

Det vil veere frivillig @ delta og det vil ikke fa konsekvenser for noen av respondentene
dersom man ikke gnsker 8 delta. Respondentene kan trekke seg ndr som helst uten 8 gi
begrunnelse. Intervjuene vil bli tatt opp p& band, og disse vil bli makulert ved prosjektslutt.
Alle data vil bli anonymisert og under prosjektet oppbevart i 18st arkiv.

Hensikten med forskningen:
Vi gnsker & bidra til & videreutvikle gode evalueringsprosedyrer i kvalitetsutviklingsarbeidet i
harstadskolene.

Etter forskningsperioden:

Vi vil informere om resultatet av vart forskningsarbeid til R&dmann, Kvalitetsutvalg for skole
og Oppvekstkomiteen, og R&dmannen og leder for Oppvekstkomite og Kvalitetsutvalg far
tilsendt et eksemplar av masteroppgaven.
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Prosjektet meldes til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Med vennlig hilsen

Eli Vara Trine Halvorsen Siw Skrgvset
Masterstudent masterstudent veileder
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Eli Vara
eli.vara@harstad.kommune.no
tIf. 95827355

Trine Halvorsen
trine.halvorsen@harstad.kommune.no
tlif. 91129182

INFORMASJONSSKRIV TIL RESPONDENTER I FORBINDELSE MED
DATAINNSAMLING TIL MASTEROPPGAVE I UTDANNINGSLEDELSE

Vi takker for den positive responsen du gav pa var henvendelse om & stille som respondent
under vart arbeid med en Mastergradsoppgave innen Utdanningsledelse ved Universitetet i
Tromsg/Hggskolen i Tromsg. Vi gnsker med dette brevet 8 klargjsre hva dette helt konkret
vil innebzere for deg. Samtidig vil vi gi deg anledning til & bekrefte avtalen ved & bestemme
tidspunkt for gjennomfg@ring av intervjuet.

Problemstilling og hovedfokus i forskningsarbeidet:

Vi er opptatt av skoleutvikling i egen kommune, og vi har som malsetning at var forskning
skal bidra til 8 styrke dette feltet. Vi har klare fgringer gjennom sentrale styringsdokumenter
pd at dette er en viktig oppgave i skolene. Samtidig er det i var kommune satt fokus pa a
utvikle gode, interne rutiner for samhandling og kvalitetsarbeid, i en ny kommunestruktur.
Ut fra dette har vi formulert fglgende problemstilling:

Hvordan evalueres pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad kommune? Hvilke konsekvenser f&r
slik evaluering for skoleutviklingsarbeidet?

Vi gnsker med dette 8 bidra til & videreutvikle gode evalueringsprosedyrer i
kvalitetsutviklingsarbeidet i harstadskolene.

Intervju og dokumentanalyse som datainnsamlingsmetode:

Vi vil benytte kvalitativ metode i vart arbeid. Under datainnsamlingen vil vi gjgre intervju
med

Ass.rddmann

Rektorer

Leerere

Politikere

I intervjuene vil vi konsentrere oss om respondentenes erfaringer med evaluering av
pedagogisk utviklingsarbeid, kommunens rutiner for slik evaluering og utviklingspotensiale. I
tillegg vil vi gjgre dokumentanalyse av kommunens styringsverktgy (virksomhetsplaner,
driftsplaner, prosedyrer, delegasjonsreglement, rapporter). Som forskere har vi
taushetsplikt, og alle data vil bli behandlet konfidensielt.

Analysen av det innsamlede materiale vil gjgres med utgangspunkt i en hermeneutisk
posisjon.

Det vil bli gjennomfgrt et “samtalende” intervju pa ca. 1 times varighet. Vi tar sikte pa a

gjennomfgr intervjuet i Igpet av uke 5 (29.jan-2. feb.)
Intervjuet vil bli tatt opp pa band, og senere skrevet ut i sin helhet.
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Som forskere forplikter vi oss til a:

o A fglge retningslinjene for forskning jmf. Den nasjonale forskningsetiske komite " for
samfunnsvitenskap og humaniora (1999)

e Sgrge for at utskrifter fra intervju og andre feltnotater oppbevares pa en forsvarlig
mate og slik at uvedkommende ikke far tilgang pa dette.

¢ Anonymisere respondentene slik at ingen tekster som lagres kan identifiseres.
e Alle respondenter vil fa tilgang til vdre analyser

Deler av materialet vil inngd som en del av var Mastergradsoppgave varen 2008. Alle
respondenter vil f& den endelige oppgaven. Det vil vaere frivillig a8 delta og det vil ikke fa
konsekvenser for noen av respondentene dersom man ikke gnsker & delta. Respondentene
kan trekke seg ndr som helst uten 8 gi begrunnelse. Intervjuene vil bli tatt opp pa band, og
disse vil bli makulert ved prosjektslutt. Alle data vil bli anonymisert og under prosjektet
oppbevart i 18st arkiv. Vi vil informere om resultatet av vart forskningsarbeid til R&dmann,
Kvalitetsutvalg for skole og Oppvekstkomiteen, og R&dmannen og leder for Oppvekstkomite
og Kvalitetsutvalg far tilsendt et eksemplar av masteroppgaven.

Prosjektet meldes til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Vi hdper dette fortsatt er interessant a delta i, og ser fram til at du besvarer den vedlagte
bekreftelse pa avtale.

Med vennlig hilsen

Eli Vara Trine Halvorsen Siw Skrgvset
Masterstudent masterstudent veileder
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BEKREFTELSE PA AVTALE

Bekrefter 3 ville delta som respondent i forbindelse med datainnsamling til
masteroppgave i utdanningsledelse.

Problemstilling i oppgaven:

"Hvordan evalueres pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad kommune?
Hvilke konsekvenser far slik evaluering for skoleutviklingsarbeidet?”
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INTERVJUGUIDE
Oppgavens problemstilling er:

Hvordan evalueres pedagogisk utviklingsarbeid i Harstad kommune?
Hvilke konsekvenser far slik evaluering for skoleutviklingsarbeidet?

Skoleledere:

68

1.

Egen skole:

Innledning: Kan du beskrive din erfaring med & drive pedagogisk utviklingsarbeid?
Kan du beskrive hvordan pedagogisk utviklingsarbeid evalueres pa din skole?

Er det utformet vurderingskriterier?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Skolebasert vurdering (hvordan er det operasjonalisert i vir kommune?):
Hva forstar du med begrepet skolebasert vurdering?

Fortell om p& hvilken mate evaluering av det pedagogiske utviklingsarbeidet helt
konkret er nedfelt i skolens planer.

Hvilke planer?

Hvilke grep gjgr du for & omsette planene i praksis?

Er det satt i system som del av skolebasert vurdering?

Kan du utdype...

Har vi forstatt deg rett.....

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Kommunenivaet:

Hva er din oppfatning av oppfglging og etterspgrsel i dette arbeidet
(resultater/evaluering av din skoles pedagogiske utviklingsarbeid) fra
kommunenivaet?

I hvilken grad mener du r&dmannens (kommunenivaets) oppfglging kan ha
betydning for skolenes kraft og systematikk i vurderingsarbeidet?
Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Det kommunale styringsverktgyet:

Fortell hva du mener om BMS som styrings- og evalueringsverktgy i det
pedagogiske utviklingsarbeidet.

Hvilken betydning kan det ha? Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant

Kvalitetsutvalg for skole:

KUS (Kvalitetsutvalget for skole) som aktiv part i kvalitetsarbeidet for pedagogisk
utviklingsarbeid.

Hva er dine synspunkter?

Hvilken betydning kan det ha?

Hvordan skulle du gnske at det kunne veere? Er det noe du kunne tenke deg
annerledes?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...



6. Kvalitet - evaluering
Hvordan vil du definere god kvalitet i pedagogisk utviklingsarbeid?
Den maten evalueringen foregar pa i dag, mener du det er med pd & fremme slik
kvalitet?
Kan du utdype.....
Kan du si noe mer om...
Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...

7. Andre skoler:
Har du kjennskap til pedagogisk utviklingsarbeid som foregar pa andre skoler i
kommunen, og hvordan har du fatt slik kjennskap? Hvordan vil du definere god
kvalitet i pedagogisk utviklingsarbeid?
Kan du utdype.....
Kan du si noe mer om...
Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...

8. Endringer:

Hvis du fikk muligheten til 8 gjgre endringer i kommunen eller pa skolen din som har

betydning for kvaliteten i pedagogisk utviklingsarbeid, hvilke endringer ville det
veere? Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Leerere:

1. Egen skole:
Kan du beskrive hvordan pedagogisk utviklingsarbeid drives ved din skole?
Hvordan evalueres dette arbeidet?
Er det utformet vurderingskriterier?
Inngar dette i noen av skolens planer?
P& hvilken mate involveres du som leerer i arbeidet med den skolebaserte
vurderinga?
Enn i evaluering og utarbeiding av skolens driftsplan? Kan du utdype.....
Kan du si noe mer om...
Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...

2. Andre skoler:
Har du kjennskap til pedagogisk utviklingsarbeid som forgar pa andre skoler i
kommunen, og hvordan har du fatt slik kjennskap?
Vil det veere interessant for deg & fa slik kjennskap?
Hvordan vil du at det skal legges til rette for slik erfaringsdeling?
Betyr evt slik kjennskap noe for din jobb, ved din skole?
Hva vil fremme/hindre slik deling?
Kan du utdype.....
Kan du si noe mer om...
Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...

3. Kommunen:
Er det ditt inntrykk at kommunen har fokus p& pedagogisk utviklingsarbeid?
P& hvilken mate mener du den kommunale organiseringa har betydning for
skoleutviklingsarbeidet?
Kjenner du til BMS?
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Hva oppfatter du BMS som?

Kjenner du til Kvalitetsutvalget for skole?

Hva slags oppfatning har du av dette utvalgets arbeid og oppgaver?
Kjenner du til sentrale og lokale styringssignaler i forhold til pedagogisk
utviklingsarbeid?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

4. Skolelederen:
Hvordan oppfatter du skoleledernes kompetanse og muligheter for 8 ivareta
skoleutviklingsarbeidet?
Hva slags betydning kan dette ha? Kan du utdype.....
Kan du si noe mer om...
Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...

5. Endringer:
Hvis du fikk muligheten til 8 gjgre endringer i kommunen eller pa skolen din som har
betydning for kvaliteten i pedagogisk utviklingsarbeid, hvilke endringer ville det
veere?
Kan du utdype.....
Kan du si noe mer om...
Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...

POLITIKER

1. Kommunen:
Storting og regjering har overfgrt mye makt til kommunale politikere i styringa av
skolene. Det gir dere folkevalgte store muligheter og medansvar for skoleutvikling.

Hva kjenner du til av skoleutviklingsarbeid som drives i Harstad?

Hvordan har du fatt slik kjennskap?/Hva mener du skal til for & fa stgrre kjennskap?
Kjenner du til hvordan slikt utviklingsarbeid evalueres?

Deltar du som politiker i slik evaluering? Hvilke konsekvenser far det?

Vet du hvilke kriterier som danner grunnlag for evalueringa?

Hva er din oppfatning av rAdmannens (kommunenivaets) oppfglging?

Kan du si noe om forholdet mellom den administrative og politiske ledelsen i
kommunen pa dette feltet?

Har kommunens organisering i to nivaer betydning for skolenes arbeid med
pedagogisk utviklingsarbeid?

Andre viktige faktorer?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

2. Skolebasert vurdering (hvordan er det operasjonalisert i vdr kommune?):
Kjenner du til begrepet skolebasert vurdering, og hvordan dette er ivaretatt i
kommunens styringsverktgy?

Hva mener du som politiker at skolene helt konkret bgr fokusere p&?
Hva gjor dere som folkevalgte og skoleeiere for & sikre at dette arbeidet ivaretas pd
skolene?

70



Hvordan tror du skolebasert vurdering kan vaere med pa & utvikle skolene?
Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Styringsverktgyet:

Hva er din oppfatning av BMS som styrings- og evalueringsverktgy? Far du som
politiker gjennom dette systemet innblikk i skolenes pedagogiske arbeid og ulike
satsingsomrader for utviklingsarbeid?

Sterke/svake sider?

Hvilken betydning kan det ha?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

KUS:

Hvilken rolle i kvalitetsarbeid skal KUS ha?
Hvilken betydning kan det ha?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Kvalitet - evaluering:

Hva mener du er den viktigste siden ved begrepet kvalitet nar det gjelder
kvalitetsutvikling av skolen?

Hvordan sikre det?

Hvilken innvirkning mener du dagens evalueringssystem har for kvaliteten pa det
pedagogiske utviklingsarbeidet i v8r kommune? Hvilken betydning kan det ha?
Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Analyse - veiledning:

P& hvilken mate analyseres skolenes rapporteringer pa politisk niva?
Hvilken betydning kan dette ha?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Endringer:

Hvis du fikk muligheten til 8 gjgre endringer i kommunen som har betydning for
kvaliteten i pedagogisk utviklingsarbeid, hvilke endringer ville det veaere?
Hvilken betydning kan det ha?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant
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Ass.rddmann:
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8.

10.

11.

12.

Kommunen:

Hvordan evalueres pedagogisk utviklingsarbeid i kommunen, og hvem har deltatt i
prosessen med a utvikle vurderingskriterier?

Hva er din oppfatning av rédmannens (kommunenivaets) oppfglging, er dette en
faktor som betyr noe for skolenes kraft og systematikk i vurderingsarbeidet?
Kan du si noe om forholdet mellom den administrative og politiske ledelsen i
kommunen pa dette feltet?

Andre viktige faktorer?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Skolebasert vurdering (hvordan er det operasjonalisert i vdr kommune?):
Hvordan vil du definere begrepet skolebasert vurdering, og hvordan er dette
ivaretatt i kommunens styringsverktgy?

Hva gnsker rddmannen/kan du utdype hva/at skolene helt konkret skal fokusere pd?
Hva gjor man for & sikre at dette arbeidet ivaretas p& skolene?

Kan du si noe om hvilken veiledning og stgtte skolene far?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Styringsverktgyet:

Hva er din oppfatning av BMS som styrings- og evalueringsverktgy i det pedagogiske
utviklingsarbeidet?

Sterke/svake sider?

Hvilken betydning kan det ha?

Hva slags kompetanse har en i kommunen pa a analysere kvalitative og kvantitative
data? Hvem har? Hva slags betydning kan det ha?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

KUS:

Hvilken rolle i kvalitetsarbeid skal KUS ha?

P& hvilken mate er KUS en aktiv part i kvalitetsarbeidet for pedagogisk
utviklingsarbeid?

Hvilken betydning kan det ha?

Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...

Har vi oppfattet deg riktig nar...

Dette er spennende, kan du...

Dette er interessant...

Kvalitet - evaluering:

Hva mener du er god kvalitet i utviklingsarbeid?

Hvordan sikre det?

Hvilken innvirkning mener du dagens evalueringssystem har for kvaliteten pa det
pedagogiske utviklingsarbeidet i vdr kommune? Hvilken betydning kan det ha?
Kan du utdype.....

Kan du si noe mer om...



Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...

13. Analyse - veiledning:
P& hvilken mate analyseres skolenes rapporteringer p& kommunenivaet, og hvordan
blir veiledning til kvalitetsforbedringer gitt?
Hvilken betydning kan dette ha?
Kan du utdype.....
Kan du si noe mer om...
Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...

14. Endringer:
Hvis du fikk muligheten til 8 gjgre endringer i kommunen som har betydning for
kvaliteten i pedagogisk utviklingsarbeid, hvilke endringer ville det vaere?
Hvilken betydning kan det ha?
Kan du utdype.....
Kan du si noe mer om...
Har vi oppfattet deg riktig nar...
Dette er spennende, kan du...
Dette er interessant...
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