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FORORD 

Et av mine første møter med Endringsledelse på Universitetet i Stavanger var en forelesning 

om Scharmers Teori U. Den var noe ullen og høytsvevende, men pirret nysgjerrigheten min, 

da den traff noe i meg.  

Selve skriveprosessen har vært å erfare hva Teori U betyr i praksis. Det har vært nullstilling 

og omdirigering. Det har vært nødvendig å både gi slipp og ta imot, noe som har vært ganske 

smertefullt. Jeg har følt at jeg har hengt fast nederst i selve U-en. Heldigvis, om enn noe sent i 

prosessen, fikk jeg også utført noe praktisk som har blitt til denne oppgava. Læringen har vært 

at det ikke nytter å hoppe over «kavefasen», hvis jeg skal oppnå å se verden med nye øyne. 

Jeg vil takke min veileder Øystein Hatteland, for at du tålmodig holdt ut min frustrasjon, og 

noen ganger følelse av håpløshet. Du kunne kanskje gjort det enklere for meg, men da hadde 

ikke læringsutbyttet blitt like høyt. Jeg har i oppgava understreket betydningen av å ta seg tid 

til å håndtere det ubehagelige, så hva passet vel bedre enn å få kjenne på det selv? 

Takk til gode studievenninner, Gunn Brigitte Danielsen, du har tålt både latter og gråt. 

Sammen har vi kommet i mål! 

Takk til Heidi Susort for din gode veiledningskompetanse. Du er først og fremst ei god 

venninne, men også en jeg kan søke råd og støtte hos. 

Avslutningsvis vil jeg takke for tålmodigheten til min kjære familie, min mann og mine tre 

herlige gutter. Jeg forstår at dere synes jeg skal ta en utdanningspause nå. Takk også til min 

mor og mine svigerforeldre, som alltid har vært parat til å hente og bringe unger når jeg har 

vært opptatt med studier. 

 

Kopervik, 17. juni 2019 

 

Kristin Benestvedt 
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SAMMENDRAG 

Denne oppgava handler om hvordan man kan få mer motiverte ungdomsskoleelever, ved å 

legge til rette for utviklingsrom i et lærerkollegium. Den tar utgangspunkt i en kommune hvor 

ungdomsskoleelevene har scoret lavt på Elevundersøkelsen i kategorien «motivasjon og 

mestring». Med dette som utgangspunkt ser jeg på mulighetene som finnes på de aktuelle 

ungdomsskolene i denne kommunen, til å gjøre noe med situasjonen. Oppgaven munner ut i 

noen konkrete anbefalinger, som skoleledelsen kan velge å ta i bruk når de skal lede 

utviklingsarbeid i sitt lærerkollegium.  

 

Løsningsforslagene er utviklet med bakgrunn i relevant teori, funn fra tidligere undersøkelser 

og dybdeintervjuer gjort med ungdommer i den gjeldende kommunen, i tillegg til egne 

tolkninger og vurderinger. Først presenteres «Trinn 1» med en generell «grunnoppskrift» som 

kan brukes som verktøy for skoleledere. I «Trinn 2» gjøres en analyse av hva skoleetaten og 

hver enkelt skole bør ta hensyn til før man setter i gang med «Trinn 1». Det vil være 

nødvendig med noen lokale tilpasninger, da alle organisasjoner har særegne trekk som vil 

kunne prege en implementeringsprosess. 

 

Til slutt gjøres en vurdering av validiteten og reliabiliteten til løsningene som er presentert. 

Hvor realistisk er det at løsningsforslagene vil fungere i en reell situasjon? 

 

Hovedkonklusjonen som kommer fram i denne oppgaven er at det finnes et spenningsfelt 

mellom samfunnets krav til raske løsninger og fagmiljøenes behov for tid og arbeidsro. Mitt 

bidrag er et innlegg i den pågående debatten om hva som skal til for å utvikle framtidens 

skole. Min løsning er et argument som taler for å lytte til de pedagogiske fagmiljøene som 

kjenner skolen best. Jeg konkluderer også med at å se verdien av medarbeidernes egenart, og 

det å ha tro på at alle har noe å bidra med, er essensielt i ledelse. 
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OPPGAVENS STRUKTUR 

Denne oppgaven er bygd opp på følgende måte: 

 

1)INNLEDNING 

Kapittel 1 består av en innledning som beskriver virksomhetsproblemet og gir en 

virksomhetsbeskrivelse. Den forklarer også bakgrunnen for prosjektet og hvilke 

styringsnivåer som er involvert. Videre avklarer den min rolle i prosjektet og hvilket ståsted 

jeg har som utgangspunkt for arbeidet. Til slutt avklarer innledningen hva jeg mener er 

intensjonen med oppgaven. 

 

2)FORUTSETNINGSANALYSE 

I kapittel to foretar jeg en forutsetningsanalyse av situasjonen ved hjelp av analyse-

syntesemodellen til Ottesen (1993). Jeg ser først på hvilke mål som er realistiske å sette for 

arbeidet, deretter gjør jeg en vurdering av hvilke handlingsparametere som er aktuelle å bruke. 

Avslutningsvis gjør jeg en analyse av den avhengige omverdenen, og avgrenser hva som vil 

være handlingsrommet videre i løsningsdelen.           

 

3)TEORETISK FORANKRING 

I kapittel tre presenterer jeg tre hovedteorier jeg anser som retningsgivende for vurderingene 

og løsningene som presenteres i oppgaven. Den ene teorien er relasjonsledelse og 

representerer et perspektiv på hvordan jeg vil tilnærme meg lederrollen i denne oppgava. Den 

andre presenterer et prosessperspektiv på organisasjoner og endring, og har relevans fordi 

endring er en vesentlig del av oppgavas formål. Den tredje er selvbestemmelsesteorien som 

handler om motivasjon. Motivasjon er utgangspunktet for denne oppgava, så et avklart syn på 

dette ses på som nødvendig. Samlet sett har disse teoretiske bidragene ulikt fokus, men likevel 

fellestrekk som gjør at de utfyller hverandre, og fungerer sammen i en helhetlig tilnærming til 

ledelse, endring og motivasjon. 
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4)LØSNINGSDEL 

Løsningsdelen i oppgava består av to deler. Den ene har jeg valgt å kalle «Trinn 1», og kan 

sies å være en generell grunnoppskrift, som skolene kan ta i bruk når forutsetningene ligger til 

rette for det. Den har tre hovedfaser som består av å «så et frø» i form av å forberede 

personalet på det som kommer, en refleksjonsfase med fokus på å skape en lærende 

organisasjon, og en praktisk fase hvor man skal prøve og feile sammen, hvor målet er å lære 

av å reflektere over egen praksis. I tillegg til disse tre fasene kommer medarbeidersamtaler og 

oppfølgingssamtaler. Denne delen består også av en analyse av hva som skal til for å skape 

varig praksisendring på innovative skoler, ved hjelp av Hargreaves og Shirleys 

sårbarhetsfaktorer. Hargreaves og Shirley trekker fram lærende organisasjoner som 

motstandsdyktige mot to av tre sårbarhetsfaktorer. Avslutningsvis drøfter jeg hvorvidt 

organisasjoner alltid er lærevillige, og hva som eventuelt kan påvirke dette.  

 

Løsningsdelens del to har jeg kalt «Trinn 2»: Den tar høyde for en del faktorer som bør tas 

hensyn til på den enkelte skole, for at «Trinn 1» skal kunne fungere. Den har hovedfokus på 

skoleetatens mål for skolene, etatens modnings- og innsalgsarbeid, spredningen i de ulike 

ungdomsskolenes forutsetninger til å ta imot anbefalingene, skolelederes individuelle 

kapasitet, organisasjonens særtrekk og kulturen i personalgruppa. 

 

5)METODE  

I dette kapittelet beskriver jeg hvilken oppgavetype jeg har valgt, og hvilket vitenskapelig 

ståsted jeg har forankret den i. Videre vurderer jeg validiteten og reliabiliteten på de valgene 

jeg har tatt i kapittel to, tre og fire. Jeg drøfter realismen i valg av framgangsmåte, teori og 

empiri, i tillegg til valg av tiltak. Hva jeg valgt å gå for, hva jeg har utelatt og hva som kan bli 

konsekvensene av dette. 

 

6)AVSLUTTENDE BEMERKNINGER OG KONKLUSJON 

Dette kapittelet samler trådene og ser på om oppgaven har bidratt med noe nytt. Til slutt 

kommer noen avsluttende betraktninger rundt skoleutvikling, og hvem jeg mener i størst grad 

bør få prege framtidens skole.            
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1.0 INNLEDNING 

Helt siden Hawthorne-studiene på begynnelsen av 1900-tallet har ledelsesteorien fattet 

interesse for at produksjon og produktivitet ikke bare er avhengig av strukturelle faktorer, 

men også psykologiske faktorer, og de uformelle strukturene i organisasjoner. Hawthorne-

studiene skulle i utgangspunktet sjekke om bedre lysforhold på arbeidsplassen bidro til mer 

effektivitet. De klarte å måle at bedre lysforhold hadde effekt, men effekten vedvarte også når 

lyset ble svakere igjen. En forklaring på dette var at all den ekstra oppmerksomheten de 

ansatte fikk i forbindelse med dette eksperimentet, bidro til mer effektivitet (Christensen, 

Egeberg et al. 2015). 

 

I fortsettelsen av dette har det kommet flere teorier som tar for seg hva som motiverer oss 

mennesker. Det finnes ingen enkle svar på dette, men det er relevant for alle som jobber med 

folk, og som ønsker å frigjøre iboende energi, arbeidslyst og engasjement, slik at arbeidet skal 

føles meningsfullt, og oppgavene skal bli løst på en god måte. 

 

Jeg har alltid latt meg fascinere av hva som driver oss mennesker til handling. Jeg har 

bakgrunn som ungdomsskolelærer og skoleleder. For tiden jobber jeg som skolefaglig 

rådgiver i kommunen som denne oppgaven handler om. Min yrkeserfaring har påvirket valg 

av fokus for denne oppgaven. 

 

Denne oppgaven handler om motivasjon, og hva som skal til for å skape endring i menneskers 

atferd. Utgangspunktet er hvordan man kan tilnærme seg utfordringen med at 

ungdomsskoleelever har lav motivasjon for læring. Formålet med oppgaven er å gjøre en 

vurdering av mulighetene som finnes på de aktuelle ungdomsskolene i denne kommunen, til å 

gjøre noe med situasjonen. Målet er at dette skal munne ut i noen konkrete anbefalinger, som 

skoleledelsen kan ta i bruk når de skal lede utviklingsarbeid i sitt lærerkollegium.  

 

Jeg vil i dette kapittelet presentere problemstillingen som er utgangspunkt for denne 

oppgaven. Jeg vil også gi en beskrivelse av virksomheten som problemstillingen inngår i. 

Videre vil jeg si noe om bakgrunnen for prosjektet og hvilke styringsnivåer som er involvert. 
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Jeg vil også foreta en rolleavklaring, da jeg har hatt to ulike roller i dette arbeidet. 

Avslutningsvis vil jeg si noe om mitt personlige ståsted og intensjonen med oppgaven, fordi 

jeg mener det har relevans for hvordan det videre arbeidet vil bli seende ut. 

                                      

1.1 PROBLEMSTILLING  

Virksomhetsproblemet som ligger til grunn for denne oppgaven er ungdomsskoleelevenes 

lave motivasjon for skolearbeid, og problemstillingen som jeg vil tilnærme meg, og presentere 

en løsning på er: 

 

Hvordan kan man skape utviklingsrom i en lærerstab, der det problematiseres og gjøres noe 

konkret for  å skape et godt læringsmiljø for elevene? 

 

Trondr Breiland (2014) har i sin masteravhandling i Endringsledelse intervjuet skoleledere 

ved anerkjente skoler, og sett på hvordan de klarte å skape utviklingsrom i en ellers krevende 

hverdag. Jeg vil bruke data fra hans funn når jeg skal vurdere relevante tiltak, og se dem i 

sammenheng med aktuell teori. Kommunen det gjelder har gjennomført spørreundersøkelser 

og dybdeintervjuer med elever på de aktuelle ungdomsskolene (vedlegg 1). Elevenes innspill 

til hva som bidrar til mer motivasjon vil også være av interesse i endringsarbeidet på den 

enkelte skole. Elevenes stemmer vil kunne være retningsgivende i forhold til hvor man bør 

starte. Det er elevene som til syvende og sist skal utsettes for den endrede praksisen. Derfor er 

det naturlig å involvere dem i endringsprosessen. Jeg vil også benytte meg av egne erfaringer 

og tolkninger når jeg utarbeider løsningsforslag. 

 

1.2 VIRKSOMHETSBESKRIVELSE 

Oppvekst og kulturetaten i den aktuelle kommunen som er involvert i denne oppgaven, er en 

etat som har ansvar for å følge opp de lovpålagte oppgavene innenfor områdene barnehage, 

skole og kultur. Den er underlagt lokalpolitisk styring, og må forholde seg til bestemmelser 

som blir tatt i de ulike politiske organene. Etaten leder også ulike prosjekter og 

utviklingsarbeid innenfor gjeldende fagområder. Den må forholde seg til flere aktører i sine 

omgivelser. I tillegg til det lokalpolitiske systemet, må den også forholde seg til gjeldende 
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lover og regler, sentrale styringsdokumenter, andre etater og sitt lokalsamfunn med alt det 

innebærer.  

Denne oppgaven vil konsentrere seg om avdeling skole, og ha fokus på ungdomstrinnet. 

Nærmere bestemt hvordan motivasjon for læring kan økes blant ungdomsskoleelever, ved å 

fokusere på skolelederes mulighet til å skape utviklingsrom for lærerne på sin skole. Den 

aktuelle kommunen har i alt fem ungdomsskoler. 

 

1.3 BAKGRUNN FOR PROSJEKTET  

Bakgrunnen for mitt prosjekt er at kommunen det refereres til var misfornøyd med at 

ungdomsskoleelevene fire år på rad hadde scoret lavt på Elevundersøkelsen 

(Utdanningsdirektoratet.no, 03.02.2019), i kategoriene motivasjon og mestring. 

Elevundersøkelsen gjennomføres årlig på norske skoler. Hensikten med undersøkelsen er at 

elever får si sin mening om læring og trivsel i skolen. Svarene blir brukt av stat, kommune og 

skoler for å gjøre skolen bedre. 

 

Resultatene i denne kommunen ligger noe under landsgjennomsnittet. Det vekket bekymring, 

da man vet at motivasjon og mestringsfølelse betyr mye for læringsutbyttet til elevene. 

Politikerne i kommunen krevde at oppvekst- og kulturetaten måtte se på årsakene til de svake 

resultatene, og iverksette relevante tiltak. Jeg tok kontakt med etaten og spurte om jeg kunne 

få lov å følge prosjektet, som del av min masteroppgave. Det fikk jeg klarsignal til å gjøre.  

 

Kommunen utviklet en tentativ plan for hvordan de ønsket å gripe dette an. Da jeg ble 

involvert i prosjektet var det allerede gjennomført en spørreundersøkelse på alle 

ungdomsskolene i kommunen. Som masterstudent deltok jeg i gjennomføringen av 

dybdeintervjuer med noen utvalgte ungdomsskoleelever. I løpet av prosessen ble jeg ansatt i 

oppvekst- og kulturetaten og fikk blant annet ansvar for å skrive en kommunal rapport om hva 

som kom fram i intervjuene. Hvorvidt dette ble en rollekonflikt i forhold til mitt 

masterprosjekt vil jeg komme nærmere inn på i neste punkt, som omhandler styringsnivåer og 

rolleavklaring. Jeg vil også drøfte dette i metodekapittelet.  
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Intensjonen med dybdeintervjuene var at elevene selv skulle få anledning til å mene noe om 

hva som motiverer dem. Innspillene fra elevene skulle brukes til å utarbeide tiltak for å øke 

motivasjonen. Kommunen har tradisjon for å satse tungt på skoleutvikling og har flere 

pedagogiske satsinger på gang. Det ble naturlig for meg å undre meg over hvorfor disse 

satsingene ikke viser større effekt på elevenes motivasjon. 

 

1.4 STYRINGSNIVÅER OG ROLLEAVKLARING 

I løpet av prosjektets framdrift ble det utlyst en stilling som rådgiver ved oppvekst- og 

kulturetaten i kommunen. I denne stillingen inngikk det å ha ansvar for oppfølgingen av 

prosjektet om «motivasjon og mestring». Jeg søkte på stillingen og fikk den. I den forbindelse 

ble det nødvendig for meg med en rolleavklaring i forhold til når jeg opptrådde som ansatt i 

kommunen, og når jeg opptrådde som masterstudent. I denne sammenhengen så jeg det som 

nyttig å starte med å prøve å få tak i hva min rolle i virksomheten skulle være, og hva jeg 

kunne ta på meg av ansvar. I forbindelse med dette ble det viktig for meg å klargjøre 

kommunens bestilling til meg. 

 

Det vil i hovedsak være tre styringsnivåer i denne konkrete situasjonen, og de ulike aktørene 

vil ha forskjellige roller i gjennomføringen av et endringsarbeid. 

 

Kommunenivået består hovedsakelig av skolesjef og et team med skolefaglige rådgivere. 

Dette er et overordnet nivå og innehar en støttefunksjon ut mot skolene, i tillegg til å være et 

kontrollorgan med ansvar for at alle skolens lovpålagte oppgaver blir ivaretatt. De iverksetter 

tiltak som er felles for alle skolene i kommunen, men det vil være nødvendig med individuelle 

tilpasninger på de enkelte skolene. Dette vil jeg komme nærmere inn på i løsningsdelens 

«Trinn 2». 

 

Skolenivået styres av en rektor og en eller to inspektører, avhengig av størrelsen på skolen. 

Skoleledergruppa må forholde seg til krav ovenfra, samtidig som de må få 

implementeringstiltakene til å passe inn på den enkelte skole. Skolelederne kan også ha egne 
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fokusområder de ønsker å prioritere på sin skole. De står nødvendigvis i et krysspress i så 

måte. 

Det tredje nivået kan man kalle «konsulentnivået», og vil i denne sammenhengen være meg i 

rollen som masterstudent. Denne rollen vil se situasjonen utenfra, og forsøke å gjøre en 

objektiv analyse av hva som kan være hensiktsmessig å gripe fatt i. 

 

Det ble bestemt at min rolle som student i prosjektet i hovedsak skulle være å foreta 

nødvendige vurderinger i forhold til hva som er realistisk å se for seg av tiltak, og utarbeide et 

løsningsforslag. Jeg fikk anledning til å benytte meg av kommunens innsamlede datamateriale 

og skriftlige dokumenter knyttet til dette.  

 

Det ble avklart med skolesjef at rollen som ansatt i etaten ikke trengte å komme i konflikt med 

«konsulentrollen» og utarbeidelsen av løsningsforslag, da ansettelsesforholdet ble iverksatt 

mot slutten av skriveprosessen. I tillegg skal ikke tiltakene i den aktuelle saken iverksettes før 

masteroppgava er levert. Da vil jeg ikke lenger ha en dobbeltrolle. Jeg vil likevel måtte være 

oppmerksom på om jeg klarer å løfte blikket og være objektiv i min analyse, når jeg også er 

en del av situasjonen. Dette vil jeg drøfte nærmere i kapittel 5. 

 

De ulike styringsnivåene vil nødvendigvis få påvirkning på hva som kan gjennomføres av 

tiltak. For å møte denne utfordringen vil jeg i tiltaksbeskrivelsen først presentere et forslag til 

utviklingsarbeid/løsningsforslag som kan ses på som ei «grunnoppskrift». Denne kan brukes 

som et utgangspunkt på alle skolene. Jeg vil i forlengelsen foreta en analyse av hvilke lokale 

utfordringer man kan møte på den enkelte skole, og skissere noen hensyn det kan være nyttig 

å ta. 

 

1.5 STÅSTED OG PERSONLIG UTGANGSPUNKT 

Når man skal utvikle endringstiltak i en organisasjon kan det være hensiktsmessig å være 

bevisst på hva man har med seg av verdier, overbevisninger og holdninger. Dette kan man 

kalle bruksteori, og defineres som «de begrepene, hypotesene, modellene osv. som til enhver 
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tid ligger til grunn for ditt virke som endringsleder. Den er de forestillingene du har om 

«virkeligheten» når det gjelder endringsledelse- det du «tror på» eller «går ut fra» (Ottesen 

2012, s.28)  

Jeg ser det som nødvendig å si noe om dette før jeg tar fatt på oppgavas løsningsdel, da jeg 

mener mine vurderinger og løsninger vil være farget av min personlige bruksteori.  

 

Noe av det som gjør meg stolt av å være norsk er tradisjonen for medvirkning og 

demokratiske prosesser. Jeg har tro på at det er fundamentet for et velfungerende samfunn. 

Jeg har også tro på at det gir mer tilfredse medarbeidere, og ikke minst bedre resultater på 

sikt. Det snakkes mye om hva som kan være Norges nye eksportvare i framtiden. Slik jeg ser 

det er landet vårt i en særstilling når det gjelder demokrati og medvirkning, og har flere 

ganger blitt kåret til verdens mest demokratiske land. Den siste tiden har det vært fokus på at 

norsk arbeidsliv blir mer og mer autoritært. Det er ut fra min overbevisning å bevege seg i feil 

retning. Ifølge The Economists Democracy Index 2018 (The Economist.com, 19.4.2019) er 

det kun 4,5 % av jordens befolkning som lever i et fullverdig demokrati. USA, som tidligere 

har blitt sett på som demokratiets forbilde, har rykket ett hakk ned på indeksen fra forrige 

måling. Kanskje vår nye eksportvare nettopp skal være kompetanse om demokratiske 

prosesser? Svein Gjedrem, tidligere sentralbanksjef, var inne på noe av det samme i samtale 

med Kathrine Aspaas i boka «Den emosjonelle revolusjon» (Aspaas 2018). Han sa at mange 

land mangler solide institusjoner og trenger assistanse for å få det på plass. Når institusjonene 

mangler troverdighet er de veldig sårbare for sosial uro. Jeg synes det er spennende når 

«harde» bransjer som finansverdenen snakker på denne måten. Det kan tyde på en ny tid. Vi 

står også foran en teknologisk utvikling vi ikke aner konsekvensene av, men 

mellommenneskelig kompetanse kan aldri erstattes av maskiner. Å vektlegge demokratiske 

verdier er interessant med tanke på utfordringene verden står overfor i dag, for eksempel 

klimaendringer og økt polarisering. Miljøvernadvokaten og forskeren Gus Speth har sagt at de 

største miljøproblemene er egoisme, grådighet og apati (Aspaas 2018). 

 

De reviderte læreplanene for fag har innført demokrati og medborgerskap som et tverrfaglig 

tema. Disse temaene har lenge blitt tatt for gitt i Norge, men slik verdenssituasjonen ser ut i 

dag er det ingen selvfølge å få være del av et demokratisk system. I stedet for at vi blir 

http://www.eiu.com/
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påvirket utenfra og går mot mer autoritære systemer, må vi holde på våre overbevisninger og 

utdanne trygge, emosjonelt sterke borgere som tørr å jobbe for en mer demokratisk verden. 

Hva er vel da bedre enn å starte med de som skal definere framtiden, nemlig dagens 

ungdommer?   

Denne oppgavas løsningsdel vil være forankret i en tro på at mennesker trenger å bli sett og 

hørt for å være i balanse til å bidra positivt i egne og andres liv.  

 

1.6 INTENSJON  

Min intensjon er at denne oppgaven skal munne ut i noen konkrete forslag til tiltak, som kan 

tas i bruk av skoleledere og lærere i arbeidet med å skape mer motiverte elever i 

ungdomsskolen. Jeg ønsker at tiltakene skal være relevante for kommunen jeg samarbeider 

med, men mener også at de skal kunne ha overføringsverdi til andre kommuner. I tillegg kan 

noen av prinsippene være relevante for andre bransjer. De vil ha fokus på psykologiske og 

menneskelige faktorer, og prosesser i et kollegium, mer enn på bransjens egenart. 

«Grunnoppskrifta» vil ha et generalisert preg, mens den påfølgende analysen i «Trinn 2» vil ta 

høyde for hvilke lokale hensyn man bør være oppmerksom på. 

 

1.7 OPPSUMMERING AV KAPITTEL 1 

I dette kapittelet har jeg presentert problemstillingen som er utgangspunkt for denne 

oppgaven. Jeg har også gitt en beskrivelse av virksomheten som problemstillingen inngår, 

bakgrunnen for prosjektet og hvilke styringsnivåer som er involvert. Jeg har etter beste evne 

prøvd å avklare mine to roller i dette prosjektet, og hvorvidt det vil påvirke arbeidet med 

denne oppgaven. Til slutt har jeg sagt noe om mitt personlige ståsted og intensjon med 

oppgaven.  

 

2.0 ANALYSE-SYNTESE MODELLEN OG HELHETSFORSTÅELSE 

Jeg vil ved hjelp av Ottesens analyse – syntese modell (Ingebrigtsen & Ottesen 1993) gjøre en 

forutsetningsanalyse av situasjonen. Analyse-syntese modellen som verktøy kan være nyttig 

for å få en helhetlig oversikt over muligheter og begrensinger i den aktuelle situasjonen ved å 

se mål, handlingsparametere og avhengig omverden i sammenheng. Jeg vil analysere 
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situasjonen fra to ulike synsvinkler. I første omgang vil jeg se på problemet fra skoleetatens 

synsvinkel, og beskrive hva som etter min mening er realistiske målsetninger, relevante tiltak 

og aktuelle omverdenstrekk fra dette nivået. Jeg vil deretter trekke inn skolelederperspektivet 

og se på hva som kan være relevant for dem å ta fatt på.   

 

2.1 MÅL 

I denne situasjonen er problemet at ungdomsskoleelevene ikke har høy nok motivasjon for 

læring. Det overordnede målet kan sies å være at elevene skal få økt motivasjon for læring 

etter at man har satt inn tiltak for å løse problemet. Det er viktig å være realistisk i forhold til 

hva man kan regne med å få gjort noe med.  Ofte er problemer sammensatte og det er ikke 

alltid de lar seg eliminere (Ottesen 2012). Biologisk sett vet vi at motivasjonen daler etter 

hvert som elever nærmer seg ungdomsskolealder. En ny studie fra Læringsmiljøsenteret ved 

Universitetet i Stavanger viser at dette gjelder spesielt hvis elevene ikke opplever at læreren 

gir dem følelsesmessig støtte (forskning.no, 28.3.2019). Det betyr ikke at vi ikke skal ta 

problemet på alvor, men det kan få betydning for hvordan målet skal formuleres, og ikke 

minst hvilken tilnærming man skal bruke.  

 

Å se for seg at alle ungdomsskoleelever skal være motiverte for læring til enhver tid er ikke 

realistisk, men at flere skal svare at de er motiverte og opplever mestring må være et uttalt 

mål. Dette kan man på sikt måle ved å se på framtidige resultater av Elevundersøkelsen. Det 

kan også tenkes at hvorvidt tiltakene har hatt effekt eller ei, etter hvert vil vise igjen på 

skoleprestasjoner, reduksjon i uønsket atferd, reduksjon i antall elever med behov for 

spesialundervisning og lavere fravær.  

 

Jeg mener at skoleetaten bør ha som mål at skolelederne og lærerne skal se at de er en del av 

samme fellesskapet som elevene. Å utviske skillet mellom oss og dem. «Peter Senge mener 

dette er det essensielle i systemtenkning. Det handler om å lukke feedbackloopen mellom 

menneskers opplevelse av virkeligheten på den ene siden («hva systemet gjør mot oss») og 

deres følelse av å være deltakere i hele opplevelsen på den andre siden» (Scharmer 2011, 

s.145). Når det skjer kommer folk med bemerkninger som: «Hva er det vi gjør mot oss selv?» 

Jeg velger å ha dette målet uuttalt fordi effekten av å oppdage dette er sterkest hvis man får en 

«aha-opplevelse», ikke at det presenteres som et mål på forhånd. Øvelser og tiltak jeg velger 
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vil likevel forsøke å legge til rette for at denne erkjennelsen kan skje. For å avgjøre om man 

har klart å omdirigere bevisstheten sin, kan man legge merke til om bildet av helheten man ser 

omfatter en selv, iakttakeren, man skal selv være en del av systemet man prøver å endre 

(Scharmer 2011). Som leder kan man for eksempel være oppmerksom på dette i refleksjoner 

og dialoger. 

Siden jeg i denne oppgaven har valgt ut lærerrollen som en sentral del av situasjonen, vil det 

være ønskelig at man kan registrere endring i lærernes holdninger og atferd etter at tiltakene 

er gjennomført. Dette kan være vanskelig å måle, spesielt på kort sikt, men vil være mulig å 

registrere for eksempel i medarbeidersamtaler, eller ved å observere undervisningen før og 

etter at utviklingsarbeidet er gjennomført.  

 

Når man ser på kortsiktige og langsiktige mål kan det være nyttig å rette oppmerksomheten 

mot Hatchs (2013) beskrivelse av ansvarsbegrepet. Hatch skiller mellom det å ta ansvar under 

tillit (responsibility), og det å ta ansvar ved å redegjøre for sin virksomhet (accountability). 

Dette kan framstå som motsetninger, da ansvarliggjøring (accountability) ofte handler om å 

realisere kortsiktige mål, mens det å ta ansvar for mer langsiktige, ofte verdiorienterte mål 

(responsibility) kan ta lengre tid (Hatch 2013, Helle 2015). Dette spenningsfeltet drøfter også 

Granlund et al (2011) i sin rapport. Biesta (2008) peker på faren for å ende opp med å måle 

det vi lett kan måle, heller enn å måle det vi verdsetter, og etter hvert begynne å verdsette det. 

Dette kan fungere som et overordnet perspektiv på et dilemma som ofte splitter styringsnivået 

i samfunnet og lærerne selv. Hvor mye autonomi og tillit skal lærerne få, i kraft av sin 

profesjonalitet, til å ta ansvar for egen praksis, og hvor mye kontroll skal sentrale myndigheter 

utøve? Det er nærliggende å spørre seg om dette dilemmaet også er sårbart for politiske 

endringer, og politikernes behov for å vise til kortsiktige resultater, i ønske om å framstå som 

handlekraftig og løsningsorientert? Engelsen (2008) påpeker at staten framtrer som en 

problemløsende aktør, som rasjonelt og effektivt skal levere løsninger på problemer, men at 

dette kan være problematisk i et langsiktig perspektiv. Giles og Hargreaves (2006) har sett på 

sårbarhetsfaktorer knyttet til å lykkes med varig endring, og kommer blant annet inn på 

endringer i politiske føringer som en vesentlig sårbarhetsfaktor. Dette vil jeg komme nærmere 

inn på i kapittel fire, når jeg drøfter sårbarhetsfaktorer man bør være oppmerksom på i 

endringsprosesser.  
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Dette er et spenningsfelt skolelederne opplever å stå i, og det er krevende å velge langsiktige 

målsetninger når omverdenen ofte forlanger at man skal vise til resultater på kort sikt. Mål og 

tiltak i denne oppgaven har likevel et mer langsiktig perspektiv, og jeg vil i fortsettelsen 

begrunne det ut fra teori og funn som underbygger dette, ut fra et ønske om en varig endring 

av praksis. 

OPPSUMMERT FORESLÅR JEG TO HOVEDMÅLSETNINGER FOR ENDRINGSARBEIDET: 

1) Ungdomsskoleelevene i den gjeldende kommunen skal score på landsgjennomsnittet 

når det gjelder opplevelse av motivasjon og mestring. 

2) Lærernes holdninger og atferd skal ha endret seg etter at tiltakene er gjennomført. 

 

INDIKATORER PÅ OM MÅLENE ER NÅDD VIL VÆRE: 

1) Resultater på framtidige Elevundersøkelser 

2) Individuelle samtaler som skolelederne har med lærerne i form av 

medarbeidersamtaler og oppfølgingssamtaler.  

 

2.2 HANDLINGSPARAMETERE: 

Handlingsparametere vil si virkemidler som kan tas i bruk for å forsøke å nå målet 

(Ingebrigtsen & Ottesen 1993). Ottesen trekker fram to grunner til at det kan være lurt å få 

oversikt over handlingsparameterne, før man tar fatt på omverdenbeskrivelsen. Det kan 

stimulere til mer kreativ tenkning, ved at vi blir mer søkende og frigjort fra kun å tenke på de 

handlingsparameterne vi er vant til å bruke. Handlingsparameterne gir oss også sterke signaler 

om omverdenbeskrivelsen. Det er ikke lett å beskrive omverdenen før man er bevisst 

handlingsparameterne. Vi kan likevel få ytterligere ideer til handlingsparametere når man 

jobber med omverdenbeskrivelsen. 

 

Det vil i dette tilfellet være handlingsparametere på ulike nivåer. Fra overordnet nivå kommer 

det føringer i form av endringer i læreplaner, lovverk og forskrifter på nasjonalt nivå, 

politiske- og administrative føringer på kommunalt nivå, ulike interesseorganisasjoner eller 

krav fra lokalmiljøet og foreldre. 
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2.2.1 HANDLINGSPARAMETERE PÅ SKOLEETATSNIVÅ 

Handlingsparameterne på skoleetatsnivå er føringer for arbeidet på kommunens 5 

ungdomsskoler. Etaten har ulike arenaer hvor disse føringene kan presenteres. I denne 

sammenheng dreier det seg konkret om: 

 

-Interkommunale nettverk for skoleledere 

-Kommunale skoleledersamlinger som alle rektorene i kommunen deltar på.  

-Kommunale skoleledersamlinger kun for ungdomsskoleledere 

-Kommunale nettverk for skoleledere 

-Kommunale nettverk for lærere 

-Sju skolefaglige rådgivere, underlagt skolesjef, som skal veilede og støtte enkeltskoler i 

utviklingsarbeid, i tillegg til at de har en kontrollfunksjon i forhold til at lovverk og 

bestemmelser blir fulgt opp på de enkelte skolene. 

-6 planleggingsdager i løpet av hvert skoleår. 

 

Skoleetaten har som vist ovenfor en del arenaer de treffer de kommunale skolelederne på. Det 

etterstrebes at skoletilbudet i kommunen skal ha jevn kvalitet, derfor bruker kommunen store 

ressurser på felles utviklingsarbeid. Tanken er at hvis de kommunale skolene jobber med de 

samme satsningsområdene, og får utviklet en felles tankestil, så vil ulikhetene internt i 

kommunen reduseres. Det må likevel tas høyde for at hver skole er en egen organisasjon. 

Skolelederne vil ha ulikt utgangspunkt for hva de har ønske om, og kapasitet til å få gjort noe 

med. De har ulike forutsetninger for å mestre lederrollen. Størrelsen på skolene varierer, 

personalgruppene vil være ulike, det kan være ulik organisasjonskultur, ulike foreldre- og 

elevgrupper og ulik historikk for hvordan man forholder seg til endringsarbeid. 

 

2.2.2 HANDLINGSPARAMETERE PÅ SKOLELEDERNIVÅ 

Skolelederne har ulike treffpunkt med de ansatte på skolen som de styrer innholdet i, og kan 

legge føringer for. Disse er forsøkt konkretisert nedenfor: 

 

-6 planleggingsdager i løpet av et skoleår   
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-Felles planleggingstid på den enkelte skole som skolelederne legger føringer for. 

-Medarbeidersamtaler og oppfølgingssamtaler som skolelederne gjennomfører i personalet 

hvert år. 

-Uformelle treffpunkt med medarbeidere i løpet av arbeidsdagen, for eksempel lunsjpauser 

eller besøk i klasseromssituasjoner. 

Skoleledernes rolle blir ofte å oversette initiativene som kommer utenfra til egen organisasjon, 

og implementere dem på best mulig måte. Det kan være ulike måter å gjøre dette på. Jeg har 

listet opp de 6 planleggingsdagene som arena både på etats- og skoleledernivå. Grunnen til 

dette er at innholdet på disse dagene til dels legges av skoleetaten, men noen ganger har 

skolelederne anledning til å påvirke innholdet. 

 

2.2.3 HANDLINGSPARAMETERE PÅ KONSULENTNIVÅ 

Som utenforstående konsulent vil det være utfordrende å komme med løsningsforslag i en 

organisasjon man ikke kjenner fra innsiden. I dette tilfellet blir denne rollen fylt av meg som 

masterstudent. Jeg har tro på at endringsinitiativ bør komme fra organisasjonens ledelse. Det 

vil være krevende for en utenforstående å oppnå nok tillit til å bli tatt på alvor i et personale. 

Det vil i alle fall kreve tid, og det er det ikke alltid konsulentrollen har i prosesser som dette. 

Kommunen bør likevel ha et langsiktig perspektiv, som jeg har argumentert for når målene 

ble presentert i punkt 2.1. Dette er også et argument for at konsulenten må jobbe tett med 

organisasjonens ledelse. 

 

Jeg velger å se på konsulentrollen som en person som samarbeider med ledelsen, og brukes 

som en sparringspartner og støttespiller. Det er krevende å stå i endringsprosesser. 

Konsulenten kan brukes til å reflektere med, drøfte ulike alternativer og se på mulige utfall av 

disse. Selve implementeringsarbeidet bør gjøres av organisasjonens ledelse. Det kan likevel 

hjelpe å få et utenforstående blikk på situasjonen. Konsulenten kan komme med forslag og 

grovskisser. I og med at det er ledergruppa som skal gjennomføre selve opplegget, er det 

viktig at de er med i planleggingen. De må ha et eierforhold, for å kunne tro på det, og skape 

det engasjementet som trengs i kollegiet. Dette vil jeg komme nærmere inn på i løsningsdelen. 
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2.2.4 SYNSPUNKTNIVÅ FOR HANDLINGSPARAMETERNE 

Ottesen (1993) understreker betydningen av å bestemme synspunktnivå for 

handlingsparameterne.  Dette er viktig for å unngå en vanlig feil, nemlig å tro at problemet er 

løst når vi har funnet en god plan for hva en medarbeider, en avdeling eller organisasjonen bør 

gjøre. Det er bare på «jeg-nivået» vi bestemmer over bruken av de relevante 

handlingsparameterne, nemlig vår egen atferd. På andre nivåer vil løsningene bestå av forslag 

og opplegg som ikke kommer videre uten at noen i virksomheten går inn for det, og bidrar til 

å realisere det gjennom sin atferd. På grunn av begrensninger i oppgavens omfang vil 

synspunktnivået for denne oppgava være på organisasjonsnivået, og på skoleleders 

handlingsrom og muligheter for å legge til rette for gode læringsprosesser i et kollegium. 

 

Handlingsparametere som skoleledere har innenfor eksisterende rammer er av både strukturell 

og kulturell art. De skal fylle tiden som er satt av til felles utviklingsarbeid med innhold, 

organisere timeplaner og undervisning på en måte som legger til rette for utviklingsrom, og 

prioritere ressurser til arbeidet. I tillegg skal de utvikle en best mulig arbeidskultur i et 

personale, og følge opp de personalansvarsoppgavene som følger med en lederrolle. 

En endringsprosess kan ses på som ett sett med aktiviteter som settes i gang for å skape 

forandringer i atferd, strukturer eller kulturer. Dette er en prosess som utvikles over tid. 

(Jacobsen 2004).  

 

Scharmer (2011) er opptatt av at endringer må starte i oss selv, og at man selv må være en del 

av systemet man prøver å endre. Uansett tilnærming må skolelederen utøve en eller annen 

form for ledelse. Denne oppgaven fokuserer på ledelsesperspektivet, og vurderinger som kan 

være nyttige å ta for å lykkes best mulig med planlagte tiltak. 

 

2.2.5 TIDSAVGRENSNING 

Jeg vil i løsningsdelens «Trinn 1» ha fokus på skolelederes mulighet til å påvirke den delen av 

lærernes arbeidstid som brukes til felles utviklingsarbeid. Tiden til rådighet er omtrent 2-3 

timer ukentlig som er avsatt til dette. I tillegg har skolene 6 plandager hvert skoleår. 

Medarbeidersamtaler, oppfølgingssamtaler og avsatte midler til kompetanseheving kommer i 

tillegg. Mitt fokus vil være hva som kan være hensiktsmessig å prioritere å jobbe med i den 
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tiden, for å kunne oppnå målene som er satt. I «Trinn 2» i løsningsdelen vil jeg belyse hva 

skoleetaten bør ta hensyn til, og hvilke lokale tilpasninger som bør tas på den enkelte skole. 

 

2.3 AVHENGIG OMVERDEN: 

Målet med tiltakene som skal utformes i denne oppgaven er at de skal være realistiske, og 

mulige å gjennomføre som et utviklingsarbeid på en ungdomsskole. For å få til det er det 

nødvendig å gjøre en analyse av den konteksten tiltakene skal inn i. Den avhengige 

omverdenen kan sies å være den delen av omverdenen som vi forventer vil reagere på et 

handlingsparameter, eller et sett handlingsparametere (Ingebrigtsen og Ottesen 1993). I denne 

sammenhengen vil det i hovedsak være hva som kan påvirke skoleledernes og lærernes 

reaksjon på tiltakene som settes i verk. Jeg har valgt ut fem omverdentrekk jeg mener kan 

påvirke hvordan endringstiltakene vil bli tatt i mot i organisasjonen. Disse fem er dagens 

situasjon for norsk skole, lærernes arbeidstidsavtale og skolenes handlingsrom, kulturen i 

lærerkollegiet, konkurranse fra private aktører og eksisterende handlingsrom. Elevene vil også 

kunne sies å være en del av den avhengige omverdenen, men de vil i denne sammenhengen 

påvirkes indirekte via lærernes endrede eller uendrede atferd, som følge av 

handlingsparameterne som blir satt i verk.  

 

2.3.1 DAGENS SITUASJON FOR NORSK SKOLE  

De siste tiårene i norsk skole har vært preget av store omveltninger og høy endringstakt. Det 

har vært endringer i læreplaner og sentrale styringsdokumenter, og sterkt fokus på elevenes 

læringsutbytte. Skoleledere og lærere har vært under lupen, og har måttet stå i kritikk for 

manglende resultater i skolen. Det har vært fokus på at lærerne ikke er godt nok kvalifiserte 

og at noe må gjøres for å endre på dette. Dokumentasjonskravene har også økt, og skoleledere 

og lærere må bruke mye tid på administrative oppgaver. For tiden står den eksisterende 

læreplanen foran en stor revidering (Utdanningsdirektoratet.no, 29.05.2019). Dette innebærer 

mye arbeid for hver enkelt skole i forhold til oversettelse av hva endringene i læreplanen betyr 

for den enkelte organisasjon, og hvordan endringene kan implementeres. Det er nærliggende å 

tro at det kan være en viss endringstretthet blant både skoleledere og lærere. De ønsker 

arbeidsro til å konsentrere seg om primæroppgavene, som kan sies å være å sørge for god 

undervisning.  
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Selv om denne oppgava ikke skal fokusere på de reviderte læreplanene som er på veg, så er 

det en viktig brikke å ta hensyn til, for å få en helhetlig forståelse av den avhengige 

omverdenen. Fagfornyelsen, som revideringen kalles, er aktuell i skole-Norge akkurat nå. 

Derfor er det viktig å være oppmerksom på dette, da skolene er nødt til å forholde seg til de 

endringene som kommer. For å unngå å gape over for mye, blir det viktig å forsøke å se disse 

arbeidene i sammenheng. Kan de endringene som kommer i læreplanene bidra til høyere 

motivasjon for læring i ungdomsskolen? Det er i alle fall viktig å synliggjøre at dette henger 

sammen, slik at en unngår følelsen av å satse på alt på en gang. Stikkord som framheves som 

relevante i de reviderte læreplanene er dybdelæring, medvirkning, skapende, mer praktiske og 

utforskende fag, kreativitet og kritisk tenkning. En del av disse begrepene finner man igjen i 

dybdeintervjuene med ungdomsskoleelevene (vedlegg 1), så læreplanarbeidet trenger ikke 

komme i tillegg til arbeidet med motivasjon. Kunsten blir å få det til å henge sammen og dra i 

samme retning. 

 

2.3.2 LÆRERNES ARBEIDSTIDSAVTALE OG SKOLELEDERES HANDLINGSROM 

Lærernes arbeidstidsavtale er også en faktor som kan påvirke endringsprosesser. Den har vært 

grunnlag for konflikter flere ganger. Lærernes arbeidsår er komplekst og delt inn i ulike 

kategorier. Noe av tiden skal brukes til undervisning, noe til for- og etterarbeid, noe av tiden 

er bundet til arbeidsplassen, mens noe kan brukes fleksibelt. Skoleledere kan binde opp deler 

av den bundne tiden til felles utviklingsarbeid. Det har vært noen runder fra arbeidsgiversiden 

om å binde mer av arbeidstiden, og dette har møtt motstand fra fagforeningene. Denne 

historikken gjør at man må være oppmerksom på at endringer i for eksempel bundet tid til 

felles utviklingsarbeid, kan møte motstand. I denne oppgaven vil løsningsforslagene holde seg 

innenfor de eksisterende rammene når det gjelder tidsbruk. Dette er for å unngå unødvendig 

motstand før man har kommet i gang, og for at løsningsforslagene skal være realistiske og 

gjennomførbare uten store omveltninger i organiseringen. 

 

2.3.3 KULTUR I LÆRERKOLLEGIET 

Et lærerkollegium er som de fleste andre kollegium sammensatt, og skolens kultur for å ta 

imot endringsarbeid kan variere. Mange av lærerne har jobbet i skolen lenge og har sett ulike 

satsningsområder komme og gå. Noen har vært mer vellykkede enn andre. En del lærere har 
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nok funnet en form å utføre arbeidsoppgavene på som fungerer for dem, og da kan det 

oppleves forstyrrende og truende når det kommer endringskrav utenfra. Som leder må man 

være klar over at ei personalgruppe ofte har opinionsledere med mye makt. En opinionsleder 

er en person som kan ha sterk innflytelse på de andres holdninger og beslutninger, og 

oppfattes gjerne å ha større troverdighet enn avsenderen (storenorskeleksikon.no, 

29.05.2019). En nyttig lederoppgave kan være å forsøke å identifisere disse og prøve å spille 

på lag med dem. De har gjerne sterk påvirkningskraft på de andre i personalet. Å ha støtte fra 

dem kan være viktig i forhold til hvor godt man vil lykkes. Man må i alle fall ta hensyn til den 

enkelte skoles særtrekk når man planlegger implementeringstiltak. Det vil jeg som nevnt 

beskrive nærmere i «Trinn 2» av løsningsdelen. 

 

2.3.4 KONKURRANSE FRA PRIVATE AKTØRER  

Det er ikke valgfritt for norske barn og unge å gå på skole, men det finnes noen alternativer til 

den offentlige skolen. Det finnes privatskoler som tilbyr ulike pedagogiske tilbud. Private 

ungdomsskoler er en reell konkurrent i den kommunen som beskrives i denne oppgaven. Det 

er ønskelig for kommuneledelsen å beholde elevene i den offentlige skolen. Elever som velger 

å bytte til privatskoler er en stor utgiftspost for kommunen. Grunnen til dette er at utgifter 

knyttet til spesialundervisning må betales av kommunen, da dette er en individuell rettighet 

elevene har, uavhengig av hvilket skoletilbud de har valgt (regjeringen.no, 07.04.2019). Det 

kan også være kostnader knyttet til skyss i forbindelse med dette. Derfor er det viktig at det 

skoletilbudet kommunen gir er attraktivt for foreldre og elever å velge. 

 

2.3.5 BRUK AV HANDLINGSROMMET SOM ALLEREDE FINNES 

Tiltaksplanen vil etterstrebe å være gjennomførbar uten endringer i tilgang på ressurser. 

Handlingsrommet blir som nevnt tidligere å fylle den avsatte tiden til felles utviklingsarbeid, i 

tillegg til å følge opp lærerne i individuelle medarbeidersamtaler og oppfølgingssamtaler. Det 

vil i praksis si at man forsøker å tilføre nytt innhold til samme ramme, og å snakke sammen på 

andre måter enn man har gjort tidligere.  

 

Jeg vil fokusere på hvordan man kan skape en «lærende organisasjon». Wadel vurderer i sin 

tekst «Utvikling av læringsforhold i organisasjonen» teorien som relevant for endringsledere. 
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Han framhever at teorien bidrar til at man stiller virksomhetsdiagnose, og velger jeg-mål og 

handlinger som fører til at læringsforholdene i organisasjonen, og dermed dens evne til å lære, 

blir ivaretatt. Dette kalles læringsledelse og er et viktig innslag i endringsledelse (Ottesen 

2012). «Jeg mål» kan i denne sammenhengen forstås som hva man i rollen som endringsleder 

velger å prøve å få gjort noe med. 

 

2.4 OPPSUMMERING AV KAPITTEL 2 

I dette kapittelet har jeg foretatt en forutsetningsanalyse av situasjonen. Jeg har vurdert hva 

som kan være relevante målsetninger for arbeidet, hvilke handlingsparametere som kan være 

aktuelle og hvilke faktorer i den avhengige omverdenen som kan påvirke situasjonen. Jeg har 

analysert situasjonen fra to ulike synsvinkler. Først har jeg sett på problemet fra skoleetatens 

synsvinkel, og beskrevet hva jeg mener er realistiske målsetninger, relevante tiltak og aktuelle 

omverdenstrekk fra dette nivået. Deretter har jeg sett på situasjonen fra 

skolelederperspektivet, og hva som kan være relevant for dem å ta fatt på. I neste kapittel vil 

jeg komme nærmere inn på hvilke teoretiske bidrag som ligger til grunn for valg i denne 

oppgaven. 

 

3.0 TEORETISK FORANKRING 

Jeg vil i dette kapittelet presentere tre teoretiske innfallsvinkler som ligger til grunn for de 

tiltakene jeg vil foreslå i denne oppgaven. I og med at jeg skal fokusere på skoleleders 

handlingsrom, vil syn på ledelse ha betydning for valg av løsninger. Det første teoretiske 

bidraget er en ledelsesretning kalt relasjonsledelse. Etter å ha fordypet meg i flere ulike 

ledelsesteorier, landet jeg på at teorien om relasjonsledelse sammenfalt best med mitt 

personlige ståsted, som jeg redegjorde for i punkt 1.5. For å kunne foreslå relevante 

endringstiltak i en organisasjon vil det også være hensiktsmessig å ta stilling til hvordan man 

ser på endring. I den forbindelse ser jeg det som nyttig å presentere synet på endring som 

ligger til grunn for løsningsdelen i denne oppgava. Det andre teoretiske bidraget er derfor et 

prosessperspektiv på organisasjoner, som ser på endring som regelen heller enn unntaket. Da 

er man mindre opptatt av om implementeringen har vært vellykket, og mer fokusert på om 

arbeidsoppgavene blir løst på en bedre måte etter at endringer har skjedd. Jeg synes denne 

måten å forstå endring i organisasjoner på gir mer fleksibilitet i forhold til hvor man skal ende 

opp etter endt implementering. Den anerkjenner også medarbeidernes kontinuerlige forsøk på 
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å løse daglige utfordringer, og ser på dem som verdifulle. Dette samsvarer med min 

tilnærming til problemstillingen i denne oppgaven, hvor jeg vektlegger medvirkning, 

meningsskaping og eierskap i endringsprosesser. 

 

Motivasjon er også en viktig del av tilnærmingen til denne oppgaven. Motivasjonsbegrepet er 

utgangspunktet for at det i det hele tatt trengs et endringsarbeid i denne kommunen. 

Bestillingen var å forsøke å gjøre noe med elevenes manglende motivasjon for skolearbeid. 

Motivasjon er i tillegg helt avgjørende for at skoleeier, skolelederne og ikke minst lærerne 

skal få energi til å gjøre noe med situasjonen. Motivasjon kan være både indre og ytre styrt. 

Mens ytre motivasjon kan sies å være styrt av faktorer som belønning eller straff, er indre 

motivasjon drevet av at oppgaven er interessant i seg selv, og fordi det gir en følelse av 

mestring og mening (Ryan and Deci 2017). Det tredje teoretiske bidraget jeg har valgt er 

selvbestemmelsesteorien til Deci og Ryan (2017), og dens forståelse av motivasjonsbegrepet 

ligger til grunn for tilnærmingene i denne oppgava.  

 

3.1 RELASJONSLEDELSE                                                                                         

Relasjonsledelse er en menneskeorientert ledelsesteori. Å oppnå en posisjon er bare starten på 

noe som kan bli til ledelse. Relasjonsledelse ses mer på som klokskap enn teknikker som kan 

læres. Det baseres på naturlig interesse for mennesker og forhold mellom mennesker. 

Lederskap utvikles når klokskap, kunnskap og atferd forenes til et overbevisende grep om 

lederrollen (Spurkeland 2017). Relasjonsledelse kan sies å være en form for psykisk balanse. 

Mennesker er opptatt av å bli akseptert og verdsatt av sine omgivelser. Mye av 

relasjonsledelse dreier seg om å bry seg om andres utvikling og trivsel. Det handler om å 

gjøre andre gode. Denne teorien forfekter at all teori om motivasjon kan oppsummeres i en 

leders evne til å praktisere relasjonskompetanse. Energi oppstår gjennom menneskers positive 

relasjoner. Teorien om relasjonsledelse vektlegger bruk av humor, og ser på det som 

stimulerende for samhold, kreativitet og utvikling.  

 

Relasjonsledelse framhever innflytelse foran kontroll, og at man ved å kjenne sine 

medarbeidere får større innflytelse. Unnasluntring blir da mer et brudd på relasjonelle verdier 

enn illojalitet til systemet eller organisasjonen. Tillitsforholdet ordner det meste, og frihet kan 
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gis som et resultat av en tillitsfull relasjon (Spurkeland 2017). Videre sier Spurkeland at 

relasjoner gir innovasjonskraft og reduserer destruktiv angst. Konflikter reduseres og det er 

teamutviklende. Han sier at ledere på mange måter kan ses på som pedagogiske tilretteleggere 

for mestring. Dette støttes av Bandura (1997) som er blitt kjent for begrepet «selv-efficacy». 

En persons egen opplevelse av mestring og tro på at han kan klare å løse oppgaven, er en 

viktig faktor for motivasjon. Dette støttes også av Ryan og Deci (2017) og deres 

selvbestemmelsesteori, som jeg vil beskrive nærmere i punkt 3.3. Dette krever at ledere blir 

pedagogiske tilretteleggere av mestringssituasjoner, og gir tilbakemeldinger som styrker 

mestringsfølelser. 

 

Dialog framheves som veien til å bygge relasjoner. Dialogen står i kontrast til diskusjonen og 

debatten som samtaleform. Dialogen kan sies å være en «vinn-vinn» samtale, diskusjonen og 

debatten er mer «vinn-tap» samtaler. Dialogen kjennetegnes av sannhetssøking og forståelse 

via aktiv lytting. Dialogen er full av spørsmål og har som hensikt å avklare, knytte bånd og 

skape respekt. Den utjevner nivåer og statusforskjeller, og er interessert i alles synspunkter og 

ideer. Dialogen ses på som en byggestein for samhold og mellommenneskelige relasjoner 

(Spurkeland 2017). Dette er i følge Spurkeland ferdigheter som kan trenes opp. 

 

Spurkeland (2017) mener at selv om man er opptatt av organisasjonen må man ikke glemme 

at man leder individer, ikke grupper. Hver enkelt medarbeider er unike mennesker med sin 

historie. Ingen er bare det man ser. De skjuler mange kompetanser og talenter. Når man 

ansetter skoleflinke mennesker er det med en tro på at det kan overføres til yrkeslivet. Det er 

ikke alltid sånn. Derfor bør det være interessant å få øye på totalkompetansen til de man skal 

lede. Det krever ofte tid å avdekke. Medarbeidersamtaler, felles lunsj, eller en tur kan avdekke 

ubrukte ressurser hos medarbeidere (Spurkeland 2017). 

 

Et mål for ledere bør være å skape rom for refleksjon og å få satt ord på dypereliggende 

mentale modeller, for så å forsøke å skape rom for utvikling. Lederens virkelige virkefelt er å 

hjelpe folk til å oppdage kraften som ligger i å se og å se sammen (Scharmer 2011). 

Ledergrupper er ofte redde for å bringe til overflaten negativitet og motstand, men nøkkelen 

kan ligge nettopp her. Det som blir bragt fram i lyset er lettere å få oversikt over og få gjort 
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noe med. Bevisstheten om relasjonelt mot er evnen til å møte mennesker ansikt til ansikt. Det 

gjelder også mot til å gå inn i konfliktsituasjoner, til å møte folk med egne svakheter, til å si at 

man ikke kan alt, men er avhengig av andre. I tillegg betyr det at man har mot til å 

konfrontere urettferdighet og korrigere medarbeidere så vel som ledere. Det å kunne vise 

sårbarhet og kunne gi klare tilbakemeldinger er en balansekunst. 

Dette bringer meg over i et litt annerledes syn på endring, som kan ses i sammenheng med 

relasjonslederens mot til å sette ord på negativitet og motstand. Tsoukas og Chia (2002) 

vektlegger i sitt prosessperspektiv på organisasjoner å løfte opp det som skjer på mikronivået i 

organisasjoner. Dette utdypes nærmere i neste avsnitt. 

 

3.2 PROSESSPERSPEKTIVER PÅ ORGANISASJONER                                                                                    

En implementeringsprosess i klassisk forstand vektlegger om selve implementeringen har 

vært vellykket. Da ser man gjerne på stabilitet som det vanlige og endring som det uvanlige. 

Man kan da se for seg Lewins faser for endring, freeze - unfreeze - freeze, hvor man må tine 

opp organisasjonen, foreta endringen og fryse organisasjonen igjen for å oppnå ny stabilitet. 

(Lewin 1951). Dette kaller Weick og Quinn (1999) episodisk endring. Hvis man derimot ser 

på endring som normalen, da ved å anerkjenne de endringene som skjer kontinuerlig, som 

Tsoukas og Chia kaller det som skjer på mikronivå, har man en noe annerledes tilnærming 

(Tsoukas og Chia 2002). I Tsoukas og Chias måte å forstå organisasjoner på er 

arbeidssituasjonen i fokus. De er ikke så opptatt av hierarki, struktur, hvem som er innenfor 

og hvem som er utenfor, men hvordan man best mulig kan løse oppgaven. Tsoukas og Chia 

snakker om to nivåer man kan se på organisasjoner ut fra. De snakker om organisasjoner på et 

handlingsnivå og et forestillingsnivå. 

 

På handlingsnivå, eller mikronivå blir arbeidsoppgavene løst kontinuerlig. De ansatte finner 

stadig måter å løse daglige utfordringer på. Man kan se for seg en maurtue, hvor de ansatte 

stadig foretar vurderinger og små endringer for å få løst oppgavene. Arbeidssituasjonen er i 

sentrum. Tsoukas og Chia mener at det i alle organisasjoner skjer endringer på dette nivået, 

men det kan tenkes at det er mer handlingsrom i åpne strukturer og komplekse 

oppgavesituasjoner, som en kunnskapsbedrift, enn det vil være på en standardisert lukket 
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arbeidsplass, som for eksempel en Mc Donalds restaurant. På mikronivået skjer det varierende 

grad av endring i organisasjoner, i følge Tsoukas og Chia. Praksissituasjonen er i fokus og 

organisasjonsbegrepet kan ses på som «en kjede av organiserte aktiviteter som foregår i 

konkrete arbeidssituasjoner». (Klemsdal 2013, s.17). Dette skjer forholdsvis automatisk og vi 

kan kalle det «single loop learning» (Argyris og Schøn 1978). La oss tenke oss at besøkstiden 

på et sykehus er mellom kl.17-19, men etter at vi har fått et multikulturelt samfunn i Norge, er 

det noen nasjonaliteter som er vant til å stelle for sine syke familiemedlemmer selv. De ønsker 

å være på sykehuset ut over besøkstiden. En ansatt gir dem gjerne lov til det den ene gangen. 

"Den ene gangen" er første skritt mot endring, i følge Tsoukas og Chia.  

 

Hvis prosessene på mikronivå fanges opp av for eksempel formelle ledere, som synes at de 

ansattes måte å løse oppgaven på er god, kan de ta tak i dette og bidra til en endring av de 

ansattes forestilling av organisasjonen. Hva er det vi egentlig gjør i denne virksomheten? Har 

oppgavene endret seg? Hvis man stiller gode spørsmål, skaper refleksjon og bevisstgjør de 

ansatte på hva de egentlig gjør, er vi inne i en «double-loop learning». Da løfter vi 

handlingene opp ett nivå og diskuterer om handlingene våre gjør at vi må endre forståelsen av 

organisasjonen. Dette kan vi kalle et forestillingsnivå, eller fortolkningsnivå. Erfaringene vi 

gjør oss gir først mening når vi setter ord på hva vi egentlig gjorde. Vi etter-rasjonaliserer, og 

gir mening til handlingene våre ved å sette ord på dem. Weick og Quinn kaller dette for 

sensmaking, han snakker både om proaktiv og retrospektiv sensemaking, behovet for å skape 

mening. Tsoukas og Chias etterrasjonalisering blir da i Weick og Quinns forståelse 

retrospektiv fortolkning. Spurkeland og hans forståelse av relasjonsledelse underbygger også 

dette. Han sier at lederens viktigste verktøy blir dialogen og de gode spørsmålene (Spurkeland 

2017). Det er vanlig å si at man lærer av erfaring, men i dette perspektivet lærer man ikke av 

erfaringen i seg selv, men av å reflektere over det man erfarte. Hva var nyttig og hva var 

mindre nyttig? 

 

Tsoukas og Chia vektlegger at man må ha fokus på mikronivå, og å se på hvordan 

arbeidssituasjoner løses. For så å sette av tid til refleksjon og bevisstgjøring, noe som kan føre 

til endring av vår forestilling av organisasjonen. De snakker da om endring av organisasjoner. 

Man kan se for seg at maurtua endres i formen sett utenfra. Det de problematiserer er egentlig 



 

22 

hvor vi bør ha fokus. De flytter fokus fra struktur og organisasjonens grenser mot 

omverdenen, og retter blikket mot selve arbeidssituasjonen og de tre sentrale spørsmålene: 

«Hva er oppgaven? Hvordan skal den løses? og Hvem skal løse den?». 

 

Som nevnt i omverdenbeskrivelsen er det realistisk å se for seg en viss endringsmotstand. 

Hvis vi kan endre forestilling om hva endring er, kan vi muligens også redusere noe av 

motstanden. I prosessforståelsen av endring blir det viktigere om arbeidsoppgavene blir løst 

på en bedre måte etter endringen, enn om selve implementeringen var vellykket. Man må da 

som leder involvere seg i selve implementeringen, ikke bare i forberedelsene. 

 

Skoleledernes evne til å skape oversikt og rydde vekk unødvendige forstyrrelser vil være 

viktig. Å legge til rette for at lærerne kan støtte hverandre undervegs, og ikke legge lista for 

høyt, vil også kunne forebygge handlingslammelse og bidra til reduksjon av motstand.  

 

«Man leder ved å male et bilde som bevisst er ufullstendig. Man tar noen få penselstrøk, og 

man lar en stor del av lerretet være tomt slik at andre kan føye til og delta i fullførelsen. Når 

man opererer på denne måten, flytter man maktdimensjonen fra eierskap til samhørighet, til å 

se sin egen rolle i det større sosiale feltet i helheten». (Scharmer 2011, s. 167). Hvis man 

legger denne forståelsen av endring til grunn, blir det viktig at skolelederne ikke på forhånd 

ser for seg hvordan den nye situasjonen skal se ut, men at hovedfokuset er at undervisningen 

skal bli bedre etter endringen. Skolelederne må også være aktive og deltakende i hele 

prosessen, stille spørsmål og være nysgjerrige. 

 

3.2.1 REDUSERING AV ENDRINGSMOTSTAND                                                                                         

Det kan være nyttig å forsøke å se, og forstå det som allerede skjer på mikronivået til Tsoukas 

og Chia (2002). Endring blir regelen heller enn unntaket, og da kan man også jobbe med å 

endre den klassiske forestillingen av endring. Ved å endre forestillingen og gjøre endring 

mindre fremmed, har vi allerede mulighet til å ta brodden av at endring alltid er noe nytt og 
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annerledes. Kanskje gjør vi noe av det nye allerede, kanskje må vi bare endre vår forestilling 

av hva organisasjonen vår er, og hva endring er. En av skolelederne i Breilands (2014) 

oppgave refererer til at lærerne sier at pedagogiske ideer kommer og går, derfor må man selge 

det inn som noe vi allerede holder på med. Skoleleders oppgave blir da å klargjøre 

sammenhengene mellom det som allerede gjøres, og det nye som skal initieres. 

Hvis man skal prøve å si noe om hva disse nye prosessperspektivene på organisasjoner kan 

tilføre de klassiske, eller kanskje heller hva de kan tilføre moderne arbeidsliv, vil tillit til de 

ansattes kompetanse være et viktig moment. Å tro på deres evne til å løse komplekse 

oppgaver. Ved å framheve de ansattes evne til selv å finne løsninger, er det nærliggende å 

spørre seg om vi trenger ledere. Klemsdal (2013) understreker at vi heller må spørre oss hva 

vi trenger ledere til. Vi trenger ledere til å stille de oppklarende spørsmålene, til å være 

grenseregulatorer, vise hva vi skal starte med, til å skape tillit og handlingsrom for å løse 

oppgavene, og til å sette av tid til å endre forestillingene. Scharmer (2011) sier at når man har 

skrelt av alle lagene, er det eneste arbeidet vi har som ledere å mobilisere til handling og 

skape resultater. For å kunne gjøre dette må vi integrere mål, strategier, personligheter og 

prosesser. 

 

Ut fra dette perspektivet vil det å skape eierforhold dreie seg om å involvere lærerne, og rette 

blikket mot hva som allerede gjøres. I tillegg til å synliggjøre hvorfor det som skal gjøres er 

relevant for lærerne. Skoleleders oppgave blir å avgrense, stille de nødvendige spørsmålene 

og vise retning. For å få til dette må det settes av nødvendig tid til refleksjon og dialog. 

Skolelederne må være oppriktig engasjert i hva de ansatte gjør for å løse oppgavene, delta 

aktivt, stille spørsmål og forsøke å sette ord på hva som allerede skjer for å løse 

arbeidsoppgavene på en god måte. Det kan være konstruktivt å se dette i sammenheng med å 

praktisere relasjonsledelse. Dialog er som nevnt en av de viktigste ferdighetene i 

relasjonsledelse (Spurkeland 2017). 

 

Endring kan ses på som forstyrrelse av arbeidssituasjonen på handlingsnivået, noe som kan 

skape handlingsrom for nye ideer og ny praksis. Det forutsetter at utfordringene er 

håndterbare, og at man opplever å være i flyt. Mihaly Csikszentmihalyi er kjent for sin 
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utforsking av opplevelsen av flyt. Flytbegrepet beskriver den intenst positive følelsen ved 

engasjement i en arbeidsoppgave. Når man er fullstendig oppslukt av oppgaven og mister 

tidsfornemmelsen er man i flyt (Kaufmann og Kaufmann 2015). Vygotski snakker om den 

proksimale utviklingssone (2012), hvor man må strekke seg, men opplever mestring og klarer 

å utvikle seg. Det man klarer sammen med andre i dag, kan man klare alene i morgen. Hvis 

overskuddet av føringer blir for stort og man ikke får hjelp til å klargjøre situasjonen, kan man 

bli handlingslammet og oppleve endring som noe negativt. Det kan bli en negativ frihet 

(Klemsdal 2013). Hvis man klarer å tilpasse arbeidsoppgavene slik at medarbeiderne opplever 

å være i flyt, vil mye av lederjobben være gjort. En viktig lederoppgave blir da å hjelpe til 

med å avgrense situasjoner og legge til rette for mestringssituasjoner, som 

relasjonsledelsesperspektivet også vektlegger. Deci og Ryans selvbestemmelsesteori 

framhever også behovet for å oppleve mestring som en av tre viktige motivasjonsfaktorer. Det 

vil jeg utdype nærmere i neste avsnitt. 

 

3.3 SELVBESTEMMELSESTEORIEN 

Deci og Ryan har utviklet og forsket på teorien de har kalt Self- Determination Theory. På 

norsk er den oversatt til Selvbestemmelsesteorien (SBT). Dette er en behovsteori som 

vektlegger at vår atferd er styrt av et ønske om å få dekket tre medfødte, psykologiske behov. 

Disse tre behovene de trekker fram er selvbestemmelse, tilhørighet og kompetanse (Ryan and 

Deci 2017).  

 

Selvbestemmelse handler om autonomi og muligheten til å påvirke avgjørelser som omhandler 

en selv. Dette behovet kan bli møtt ved mulighet for medbestemmelse og involvering. 

Medarbeidere kan bli mer motivert dersom de opplever eierskap til oppgavene som skal 

utføres, og opplever å ha mulighet til å kunne påvirke. 

 

Tilhørighet vil si at alle mennesker har behov for å være en del av et fellesskap. Man trenger 

tilknytning til andre mennesker, og å bli møtt med kjærlighet og omsorg. Ryan og Deci 

understreker at mennesker har behov for å bli sett og anerkjent, for å få en indre driv til å ta 

fatt på ulike oppgaver (2017). 
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Kompetanse handler om at medarbeidere har tro på at de kan løse oppgaven. De kan bli 

motiverte av å oppleve at de har nok kompetanse til å mestre oppgaven de skal løse. 

Mestringsfølelse bidrar til et ønske om å bruke sine ferdigheter og sine evner. 

Deci og Ryan påpeker at man ofte spør seg hvordan man kan motivere andre, men mener at 

man heller bør spørre seg hvordan man kan legge til rette for at de andre kan motivere seg 

selv. Motivasjon er ikke noe man enten har eller mangler, men det finnes god og dårlig 

motivasjon. 

 

De skiller mellom ytre og indre motivasjon, og mener at den indre motivasjonen er viktig for 

utviklingen av det selvbestemmende mennesket. En antakelse som ligger til grunn for Deci og 

Ryans selvbestemmelsesteori er at mennesket er et nysgjerrig, aktivt og sosialt vesen av natur. 

De legger til grunn at menneskets atferd styres og justeres av indre prosesser, og at det har en 

egenverdi å utforske, undersøke, leke i, og mestre sine omgivelser (Ryan and Deci 2017). De 

deler den indre motivasjonen inn i to faktorer. Den første handler om den gleden og interessen 

man føler når man utfører oppgaven. Man trenger ikke å motivere en toåring til å leke, det 

skjer av seg selv. Den andre er hvilke verdier man har som menneske. Når noe føles viktig og 

engasjerende, vil måten man oppfører seg på og handler bli i samsvar med de verdiene. Felles 

for disse to faktorene er at man er villig til å gå fullt inn for handlingen eller oppgaven. 

 

Selvbestemmelsesteorien kan ses i sammenheng med relasjonsledelse og prosessperspektivet 

på organisasjoner, da den vektlegger flere av de samme faktorene for å skape flyt og 

engasjement. De viktigste fellestrekkene, slik jeg ser det, er behovet for å føle tilknytning og å 

være en del av et felleskap, eller som Spurkeland (2017) påpeker at vi er gjensidig avhengige 

av hverandre. Et annet sentralt fellestrekk er behovet for selvbestemmelse, det å kunne 

påvirke egen hverdag. Weick i Klemsdal (2013) vektlegger meningsskaping som den mest 

grunnleggende formen for medvirkning. I tillegg til å tro på medarbeidernes evne til å løse 

oppgavene. 

 

3.4 OPPSUMMERING AV KAPITTEL 3 

I dette kapittelet har jeg gjort rede for tre teorier jeg mener er relevante for å underbygge de 

løsningsforslagene jeg skal presentere i neste kapittel. Relasjonsledelse, prosessperspektiver 
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på organisasjoner og selvbestemmelsesteorien er valgt ut fordi jeg opplever at de gir resonans 

til det ståstedet jeg har argumentert for som utgangspunkt for denne oppgava. Selv om de har 

ulikt fokus, ser jeg på dem som komplementære. De vektlegger betydningen av menneskene i 

organisasjoner, og medvirkning og meningsskaping som avgjørende for å lykkes med å lede 

endringsarbeid. Denne forståelsen vil følge meg videre over i selve løsningsdelen. 

 

4.0 LØSNINGSDEL                                                                                                                                           

Dette kapittelet består av to deler. Den første delen har jeg valgt å kalle «Trinn 1: 

Grunnoppskriften». Den har et generelt preg, og består av tiltak som skolene kan ta i bruk når 

forutsetningene ligger til rette for det. Jeg vil presentere tre hovedfaser i dette første trinnet. 

Disse fasene består av å «så et frø» i form av å forberede personalet på det som kommer, «å 

reflektere» med fokus på å skape en lærende organisasjon og å «praktisere» hvor man skal 

prøve og feile sammen, hvor målet er å lære av å reflektere over egen praksis. I tillegg består 

denne delen av en analyse av sårbarhetsfaktorer knyttet til varig praksisendring på innovative 

skoler, ved hjelp av Hargreaves og Shirleys sårbarhetsfaktorer. Jeg vil også drøfte hvorvidt 

organisasjoner alltid er lærevillige, og hva som eventuelt kan påvirke dette.  

 

Løsningsdelens del to har jeg kalt «Trinn 2»: Den tar høyde for en del faktorer som bør tas 

hensyn til på den enkelte skole, for at «Trinn 1» skal kunne fungere. Den har hovedfokus på 

skoleetatens mål for skolene, etatens modnings- og innsalgsarbeid, spredningen i de ulike 

ungdomsskolenes forutsetninger til å ta imot anbefalingene, skolelederes individuelle 

kapasitet, organisasjonens særtrekk og kulturen i personalgruppa. De ulike valgene jeg tar 

både «Trinn 1» og «Trinn 2» vil være farget av teorien jeg har redegjort i kapittel 3, og 

empirien jeg har valgt å støtte meg til i denne oppgaven.           

                          

4.1 «TRINN 1: GRUNNOPPSKRIFTEN» 

Det er flere faktorer som påvirker hvor omfattende tiltak man kan iverksette i en organisasjon. 

Hvor mye tid man har til rådighet er kanskje en av de viktigste. Denne oppgava vil ta høyde 

for at man setter av den ukentlige fellestiden ett helt skoleår til arbeidet. Bill Gates skal 

visstnok ha sagt at folk overvurderer hva de kan få til på ett år, og undervurderer hva de kan 
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oppnå i løpet av ett tiår. Målet om å skape atferdsendring hos lærerne er så pass omfattende at 

det vil kreve tid å få varige resultater. Poenget er at man må gå systematisk til verks i starten, 

så kan man heller være visjonær når man har skapt et fundament. Det vil likevel være mulig å 

gjennomføre deler av arbeidet, evt. ta med seg noen av forslagene og prøve det ut i en 

organisasjon, selv om man ikke har anledning til å sette av så mye tid som anbefalt. Oppgaven 

vil likevel argumentere for at tid er en viktig forutsetning for å lykkes med varig endring. 

 

Trondr Breiland (2014) intervjuet i sin masteravhandling skoleledere ved anerkjente skoler 

om hva de mener om medvirkning. Initieringsfasen og det å skape forståelse for at arbeidet er 

viktig, ble av informantene i Breilands oppgave omtalt som den første bøygen, deretter gjaldt 

det å holde trykket oppe, og å få gjennomført det man hadde besluttet sammen (Breiland 

2014).  

 

Breilands funn understreker betydningen av at lærerne har eierforhold til den aktuelle 

problemstillingen for at de skal bli motiverte til å gjøre en innsats. «Medvirkning er alfa 

omega. Det er veldig viktig, ellers er det lottoeffekt hvis du ikke spør og lytter og får 

tilbakemelding underveis. Med kun ovenfra- og ned ledelse, da har vi tapt» (skoleleder 6). 

(Breiland 2014, s. 32).  

 

Ungdommene i dybdeintervjuene understøttet også dette med verdien av å lytte og ta imot 

innspill: «Det er motiverende med kjekke lærere som bryr seg, ikke kjefter, har energi, 

kommer bort og snakker om forskjellige ting, er interesserte i hva vi gjør, heller enn å bare be 

oss slutte» (vedlegg 1, s.5). En annen sa: «Jeg liker at de stopper opp og spør hvordan vi har 

det og om det går bra med oss, da vil jeg spør han/henne om det samme» (vedlegg 1, s.5). 

Ryan og Deci (2017) framhever betydningen av tilhørighet og å være del av et fellesskap som 

viktig for motivasjonen. Spurkeland (2017) sier at tillit til medarbeidere og deres kompetanse 

forutsetter at lederen setter seg inn i deres bakgrunn og erfaring. Da blir ikke ledelse noe 

opphøyet og dominerende, men mer en samlende, tilretteleggende funksjon.  

En annen ting som ble beskrevet av Breilands informanter var at de fleste ting som skjer ikke 

er initiert av lærerne. Utfordringen for skolelederne blir da å skape eierforhold til en endring 



 

28 

som lærerne selv ikke er med på å drive fram. Det de kan ha påvirkning på er 

handlingsrommet innenfor det som er bestemt. En viktig lederoppgave kan da være å klare å 

identifisere dette handlingsrommet og få lærerne med på å se muligheter, heller enn 

begrensninger. Ungdommene i dybdeintervjuene framhevet betydningen av engasjerte lærere 

for at de skulle få motivasjon til å lære: «Det er kjekt hvis lærerne er positive til faget og mer 

positive til å lære ut ting og gi informasjon» (vedlegg 1, s.5). 

 

Studien fra Læringsmiljøsenteret ved Universitetet i Stavanger, som jeg nevnte tidligere i 

oppgaven, viser at elever blir mer engasjerte av lærere som bryr seg (forskning.no 28.3.2019). 

Elevene er i samme situasjon som lærerne. De kan heller ikke velge helt fritt og trenger derfor 

hjelp til å skape eierforhold og mening. Det er stor forskjell på hvor meningsfullt arbeidet kan 

føles hvis man bærer stein uten mål og mening, eller man er med på å bygge en katedral. 

Arbeidsoppgaven er den samme, men betydningen og meningen med oppgaven er forskjellig.  

 

Jeg mener at hvis lærerne synes at arbeidet er viktig har man større mulighet for å skape 

endring. Som nevnt tidligere er meningsskaping i følge Weick i Klemsdal (2013) den 

grunnleggende formen for medvirkning.  En av Breilands informanter sa det på denne måten: 

«Du må treffa, hva er det som er lærernes behov- da har du vunnet halve slaget! Hvis vi sitter 

og piner på ting som vi skal holde på med og som ikke angår lærerne, hvis det ikke betyr noe 

har vi tapt. Det gjelder å motivere og få folk til å forstå at det faktisk angår deg, din jobb og 

det som skal gjøres. Læring oppstår ikke før du har et behov» (Skoleleder 1) (Breiland 2014, 

side 42).  

 

I dybdeintervjuene med ungdomsskoleelevene var det en av ungdommene som formulerte det 

slik: «Hvis det ikke gir mening for meg hvorfor jeg trenger å lære det, så gir jeg opp». 

(vedlegg 1, s.4) Jeg vil på bakgrunn av dette understreke at det påvirker motivasjonen om 

oppgavene oppleves meningsfulle eller ei. Og hvis meningsskaping er den mest 

grunnleggende formen for medvirkning, så sammenfaller den faktoren med Ryan og Deci 

(2017), som understreker betydningen av autonomi og muligheten for involvering og 

deltakelse i egen hverdag, som en viktig motivasjonsfaktor.  

Oppgavene må løses i et samspill mellom lederen og de ansatte. Man kan se på det som 

dansen tango. Det blir viktig å være stødig og bestemt, samtidig som man må føle hvor den 
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andre er. The circular response som Follett (1995a) kaller det. Det skjer i et samspill hvor man 

er gjensidig avhengig av hverandre. Bevisstheten om en positiv avhengighet handler om å 

innse at man er avhengig av samspill med andre, og at man må være aktive og engasjerte for å 

vedlikeholde samspillet (Spurkeland 2017).  

 

MEDARBEIDERSAMTALE OG OPPFØLGINGSSAMTALE 

Jeg vil anbefale skoleledere å legge opp til medarbeidersamtaler i starten av, eller i forkant av 

et utviklingsarbeid, og oppfølgingssamtale etter at tiltakene har vært utprøvd i 

personalgruppa. Begrunnelsen for dette er å følge opp målet om endring i lærernes atferd. 

Hvis man planlegger en systematisk samtale og følger dette opp etter en tid, kan man forsøke 

å legge merke til om noe har endret seg. Det vil også kunne ha effekt på andre områder som 

kan virke positivt inn på endringsarbeidet. Samtalene i seg selv vil kunne føre til at 

medarbeiderne føler seg sett og tatt på alvor, jamfør Hawthornestudiene jeg refererte til i 

innledningen. Dette kan igjen gi ringvirkninger på forholdet til lederen, og at medarbeiderne 

ønsker å bidra til at arbeidsoppgavene blir løst på en god måte. 

 

«Å SÅ ET FRØ» 

Med de overnevnte perspektivene i bakhodet vil jeg i denne planen foreslå at skolelederne 

«planter» det som skal komme i kollegiet i god tid før selve arbeidet skal starte. Man kan 

tenke at man skal så et frø, som skal få tid til å godgjøre seg, eller at man skyter noen 

prøveskudd, før man lader kanonene. Prøveskuddene blir et bilde på at man forsøker å finne 

ut hva som fungerer, før man går i gang med noe for full styrke (Collins og Hansen 2016). 

Man kan da lodde stemningen, høre hva samtalene dreier seg om i personalgruppa og kanskje 

justere den planlagte kursen, hvis man anser det som nødvendig. Når temaet kommer opp 

neste gang føles det ikke så fremmed, og man føler man har hørt om det før. Breilands (2014) 

funn viser at de fleste skolelederne mente at det var veldig viktig å informere i god tid i 

forveien når noe nytt skulle presenteres. «Å kjøre en sak omgående uten å forberede lærerne 

gjør du bare en gang» (Skoleleder 5) (Breiland 2014, side 40).  

 

Utfordringen med dette er at en del sentrale føringer kommer med korte tidsfrister, og 

skolelederne har ikke alltid anledning til å bruke ønskelig med tid. Hvis skolelederne har tro 
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på at det er nødvendig med den tiden for å lykkes, blir det likevel en viktig lederoppgave å 

tørre å prioritere dette. Gevinsten kan være at man kommer lengre på sikt og at 

arbeidsoppgavene blir bedre løst etter endt prosess. Det kan være klokt å «skynde seg 

langsomt».  

 

Spurkeland (2017) understreker betydningen av å vise relasjonelt mot i lederskap. Det handler 

om å mobilisere en indre kraft som trengs for å gå inn i vanskelige situasjoner. Scharmer 

(2011) beskriver mot på denne måten i sin Teori U: «Mot betyr å være klar til å «dø», å gå 

inn i et ukjent univers som først begynner å manifestere seg etter at man er gått inn i 

tomrommet, Det er essensen i lederskap» (Scharmer 2011, s.383) 

 

LÆRING I ORGANISASJONEN 

Senge (1999) snakker om fem disipliner som må utvikles for å få til læring i organisasjoner. 

Disse er personlig mestring, mentale modeller, felles visjon, teamlæring og systemtenkning. 

Han framhever betydningen av at alle fem disiplinene henger sammen og griper inn i 

hverandre. I personlig mestring framhever han at man er i kontinuerlig utvikling med tanke på 

personlige visjoner, mål og kunnskaper. Mentale modeller dreier seg om dypereliggende 

forståelser vi har av hvordan verden henger sammen, og hvordan vi handler. Ved å oppdage 

disse kan man bringe de mentale modellene opp til overflaten og reflektere rundt dem. Å ha 

en felles visjon betyr å ha felles mål og verdier, som hvert enkelt medlem i organisasjonen 

kan slutte seg til. Ved hjelp av teamlæring mener Senge at en gruppes intelligens kan 

overstige summen av intelligensen til enkeltmedlemmene. Hver enkelt komponent påvirker 

helheten og ved hjelp av systemtenkning kan man lettere se hvordan de fem disiplinene 

henger sammen og påvirker hverandre (Senge 1999).  

 

Man kan se på de fem disiplinene i forståelsen «lærende organisasjoner» som en måte å møte 

kulturelle utfordringer på. Det samsvarer med Tsoukas og Chias (2002) to nivåer i 

organisasjoner og Argyris og Schons (1977) «single- og doubleloop-learning». Det kan også 

bidra til å skape mening i endringsprosesser, som Weick og Quinn (1999) understreker 

betydningen av.  

Hanssen (2008) sier at lærende organisasjoner blant annet kan forstås som at medarbeiderne i 

en organisasjon antas å ha et sett av felles antakelser og oppfatninger, hvor 
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organisasjonslæring kan være en måte å endre på disse antakelsene. Hun beskriver det også 

som kunnskapsutvikling, og at organisasjonen utvikler kunnskap om forholdet mellom 

handling og resultat. Kvaliteten på dette forholdet vil være av betydning for organisasjonens 

evne til å foreta de riktige strategiske valgene (Hanssen 2008, Lillejord og Tolo 2006). 

Læringen har blitt organisatorisk når den kollektive atferden er blitt endret, eller kan endres 

ved behov (Irgens 2007, Aas 2013). Hvis man skal kunne si at læringen har vært 

organisatorisk, må læringen forankres og gjøres uavhengig av enkeltpersoner. For å få til dette 

framheves dialogen som sentral (Irgens 2007). Dialogen og bevisstgjøringen er likevel bare et 

skritt på vegen for å få til endring. Bevisstgjøringen må omsettes til handling og atferd, hvis 

det skal kunne endre praksis og kalles læring. Vi må lære å gjøre om utviklingstiltak til 

praktiske øvelser i endring (Spurkeland 2017).  

 

Slik jeg ser det er en del av systemtenkning å trene på å se på mottakernes responser som 

symptomer på vår tilnærming, ikke feil ved mottakerne. I denne sammenhengen kan mottaker 

være de ansatte eller elevene. Systemet må endre seg for å forsøke å oppnå en annen reaksjon 

hos mottakeren. Skoleleders rolle blir å legge til rette for dialogen og fange opp det som 

kommer fram. Å få til denne dialogen og refleksjonen i praksis kan være krevende i en 

hektisk hverdag. En skoleleder må legge til rette for gruppedialoger og erfaringsutveksling. 

For at dette skal være fruktbart er det helt nødvendig med en kultur som rommer det å prøve 

og feile, for å kunne teste ut det man reflekterer over i praksisfeltet. Det må være greit å dele 

det som både har gått bra og det som har gått mindre bra. Organisasjonens kultur vil kunne 

påvirke resultatet av arbeidet i stor grad. Hver enkelt skoleleder må kjenne sin organisasjon og 

vurdere hvorvidt personalet er klar for å jobbe med de mentale modellene, eller om andre 

tiltak bør iverksettes først. Denne «grunnoppskrifta» forutsetter at organisasjonen har en åpen 

nok kultur til at disse tiltakene kan fungere. Trinn 2 vil ta høyde for nødvendige individuelle 

tilpasninger på hver enkelt skole. 

 

Jeg har vært inne på at skoleutvikling foregår på flere nivåer. Vi har et statlig nivå, et 

kommunalt nivå og et organisasjonsnivå. I tillegg til at lærerne også har egenutvikling på et 

individuelt nivå. Denne oppgaven ser på forståelsen av en lærende organisasjon som kollektiv 

læring, med fokus på organisasjonsnivå. Dette er ikke for å nedtone betydningen av de andre 

nivåene, men oppgavas omfang krever at det foretas noen begrensinger. Det er likevel viktig å 

ikke miste enkeltindividet av syne. Organisasjoners endring av praksis er mest et resultat av 
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ett eller flere enkeltmenneskers læring. Enkeltmennesker som utvikler seg gjennom felles 

erfaringer og dialog, er trolig det mest tidsuavhengige som kan kalles organisasjoners læring 

(Spurkeland 2017). 

 

«Å SPILLE PÅ LAG»: HVILKET HANDLINGSROM HAR VI? 

I fortsettelsen vil jeg foreslå at skolelederne presenterer hva som er bestillingen fra skoleeier, i 

dette tilfellet oppvekst- og kulturetaten, og inviterer lærerne til å se sammen med 

skoleledelsen hvordan man kan tilnærme seg situasjonen. Dette kan være en strategi for å 

unngå følelsen av at «alt er bestemt på forhånd». Det kan fremme en opplevelse av at man er 

sammen om veien videre, og at lærernes innspill er viktige.  

 

En av Breilands informanter formulerte det på følgende måte: «Hvis jeg går til kollegiet og 

sier at nå skal vi satse på klasseledelse eller lesing, så er det garantert at jeg ikke får et 

menneske med meg. Men hvis jeg sier at her er det visse standarder vi skal ha i forhold til 

lesing, så kan jeg utfordre kollegiet hvor vi er i forhold til disse standardene, og så kan 

kollegiet være med å vurdere selv, og så må vi gå flere runder i kollegiet og spør hva dette 

betyr for oss? Hva er det vi gjør på disse områdene som er bra, hva som evt må til for å bli 

bedre?» (Skoleleder 3) (Breiland 2014, s.43). Funnene til Breiland peker også på behovet for 

tilhørighet: «Jeg har tro på samholdet, at vi er sterke sammen. Hvis du skal endre en stor 

organisasjon så må du ha organisasjonen med deg» (Skoleleder 1) (Breiland 2014, side 34). 

 

I dybdeintervjuene med ungdomsskoleelevene kom det innspill som kan ses i sammenheng 

med behovet for å være en del av situasjonen, ikke bare bli pålagt hva man skal gjøre. En av 

ungdommene formulerte det på følgende måte: «Kjekt hvis læreren smiler når vi kommer inn, 

sier at vi kan få ting til sammen, ikke bare rett på det seriøse» (vedlegg 1, s.5). På 

ungdommelig vis sier han noe om behovet for å spille på lag og bli invitert inn.  

 

Medvirkning var viktig for skolelederne i Breilands oppgave, fordi de mente man ikke ville 

komme noen vei med kun styring utenfra. Samtidig så kom det fram at selv om man var 

avhengig av lærerne, var det likevel viktig for de fleste skolelederne å understreke at 
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medvirkning ikke var det samme som å bestemme. Det var viktigst at alle hadde fått mulighet 

til å komme med innspill både før og undervegs i prosessen. Likevel understreket de at 

beslutninger må tas, og at det er tidkrevende med demokratiske prosesser, derfor kan man 

ikke gjennomføre det på alt som skal avgjøres. Skolelederne påpekte at de forventet lojalitet 

til beslutninger når de var tatt. Det samme vil være naturlig for lærerne å forvente av elevene. 

Noen ganger må man gjøre det som læreren har bestemt, det er en del av virkeligheten de 

inngår i. 

 

IDENTIFISERE TANKESETT OG SKAPE REFLEKSJON 

For å få til organisasjonslæring vil det være fornuftig å jobbe med de ansattes forestillinger 

om organisasjonen de er ansatt i. Kjernen i begrepet «lærende organisasjon» ligger i endring 

av tankesettet til medlemmene i organisasjonen (Senge 1999). I den aktuelle kommunen vil   

noen av skolene ha erfaring med denne tilnærmingen i flere utviklingsarbeid tidligere, andre 

har ikke samme forhold til framgangsmåten og tankegangen. Uansett kan man si at denne 

tilnærmingen er ferskvare i den forstand at det er noe som stadig må vedlikeholdes og 

videreutvikles, for at medlemmene i organisasjonen skal være aktivt deltakende, og 

organisasjonen skal kunne sies å være lærende. Wadel understreker dette ved å si at 

interpersonlig læring krever etablering, utvikling og vedlikehold av læringsforhold (Ottesen 

2012). Skoleleders «jeg-mål» i denne fasen kan da sies å være å legge til rette for at lærerne 

får tid til å reflektere over egne tankesett, og anledning til å gjøre dette sammen med andre. 

 

For å lykkes med å utvikle tankestilen til de ansatte kan det være nyttig å sette av tid til dialog 

og refleksjon. Helt konkret kan man bruke en metode hentet fra Scharmers Teori U (2011, 

s.412), som kalles kollegasparring, eller coachingworkshops. Scharmer tar utgangspunkt i at 

det er konsulenter som leder gruppeprosessen. Jeg vil tilpasse den til utgangspunktet i denne 

oppgava, hvor skoleleder skal ta lærerne gjennom en prosess. Jeg vil også gjøre noen 

justeringer på metoden, som jeg har erfart som nyttige i refleksjonsprosesser, ut fra egne 

erfaringer. Jeg har også fått en lignende metode presentert på et kurs med Lars Myhr fra 

Høgskolen i Innlandet, så noe av inspirasjonen er også hentet derfra. 
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KOLLEGASPARRING/COACHINGWORKSHOPS 

Når man jobber med kollegasparring følger man en struktur for en gruppeprosess. 

Medlemmene presenterer en sak med situasjon/problem/mulighet/prosjekt, og hva man ønsker 

å ta fatt på. Bestillingen i denne situasjonen kan da være en situasjon som beskriver for 

eksempel en oppfatning gruppemedlemmene har av organisasjonen de jobber i, og som de 

ønsker å endre på. Gruppen blir enig om hvilken problemstilling som har mest relevans for de 

andre i gruppa, og tar utgangspunkt i den i det videre arbeidet. Personen som eier 

problemstillingen blir fokusperson i denne prosessen, Fokuspersonen forteller mer inngående 

om utfordringen, og gruppemedlemmene kan stille oppklarende spørsmål. Det kan være 

fornuftig å ta runden i gruppa, slik at alle får komme til ordet. Spørsmålene i denne fasen skal 

være nøytrale, ikke vurderende og man skal vente med gode råd og løsninger. Etter at denne 

runden er tatt kan det være effektfullt at fokuspersonen setter seg med ryggen til gruppa. Da er 

det ofte lettere å innta en lyttende rolle, og man blir ikke forstyrret av visuelle signaler som 

kroppsspråk, blikk etc. Gruppelederen styrer ordet og gruppa skal reflektere sammen over det 

de har hørt. Gruppa drøfter hvilke bilder situasjonen framkaller, hvilke følelser som knytter 

seg til den, og hvilke assosiasjoner man får. Det kan stilles utdypende spørsmål og tas en 

brainstorming for å finne løsninger. Skoleleder kan etter brainstormingen spørre hvilke 

nøkkelspørsmål som må tas fatt i (diagnose) og hvilke løsninger/handlinger som foreslås. 

Videre kan fokuspersonen snu seg til gruppa igjen, og det brukes tid på reaksjonene til den 

som presenterte saken. Fokuspersonen kan også fortelle om det er noen handlinger han vil 

gjennomføre til neste møte. Etterpå kan det gis rom for avsluttende kommentarer fra den som 

presenterte saken. Hvilken ny innsikt/svar gir løsningene oss? Hvordan kan vi 

bruke/kombinere disse ideene framover? Hva er de neste skrittene å ta? Gruppelederen kan 

avslutningsvis stille oppklarende spørsmål, for å sikre konkrete handlinger. Tilslutt settes det 

av tid til dagbokskriving, eller muntlig refleksjon. Da forsøker man å sette ord på hva man har 

lært. 

 

OPPSUMMERING AV METODEN: 

A: Presentasjon av ulike utfordringer og valg av personlig utfordring (5-10 minutt) 

B: Avgrensning av problemstilling (5 min) 

C: Oppklarende spørsmål (10 minutt) 

D: Refleksjon i gruppa (10 minutt) 
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E: Tilbakemelding og forpliktelse (10 minutt) 

F: Opplevelse av prosessen (enten muntlig eller i dagbokform) 

 

En slik øvelse vil kunne brukes på de fleste temaer og problemstillinger. Hensikten er å 

komme dypere inn i en tankestil/oppfatning enn man vanligvis tar seg tid til. Man ønsker å 

unngå å gjenta mønstre fra fortiden (downloading) og oppnå dype, transformerende 

opplevelser (Sharmer 2011). Å følge en fast struktur kan føles kunstig i starten, men min 

erfaring er at det ofte oppleves positivt. Man klarer å holde seg på sporet og la alle få komme 

til ordet. En variant kan være å gi den som pleier å dominere møtene et gruppelederansvar. Da 

må vedkommende innta en annen rolle og passe strukturen. Det kan medføre at andre slipper 

mer til. 

 

AVGRENSING OG PRIORITERING 

En viktig lederoppgave er å avgrense og prioritere. Som endringsleder vil man så og si alltid 

stå overfor flere utfordringer enn man har kapasitet til å møte. Man kan ikke jobbe med alt på 

en gang. Tiden man har til rådighet og ens intellektuelle og emosjonelle kapasitet har en 

grense (Ottesen 2012). Utgangspunktet for dette utviklingsarbeidet var at ungdomskolelevene 

i liten grad opplever mestring og motivasjon i sin skolehverdag. Denne utfordringen må 

nødvendigvis legge premissene for hva skolelederne og lærerne skal foreta seg videre.  

 

En måte å gripe dette an på kan være å presentere resultatene fra spørreundersøkelsene og 

dybdeintervjuene for lærerne. Disse resultatene kan brukes som refleksjonsgrunnlag sammen 

med relevant teori om motivasjon. Ved å prioritere å legge elevenes innspill til grunn, har man 

foretatt en nødvendig avgrensing og gitt lærerne et fokusområde for veien videre. 

 

REFLEKSJON RUNDT EGEN PRAKSIS 

Noen av skolelederne i Breilands undersøkelse beskrev lærernes manglende nysgjerrighet 

rundt egen pedagogiske praksis som et problem. Som nevnt er refleksjonen rundt egen praksis 

i følge Tsoukas og Chia (2002) vesentlig hvis endring skal skje. Det blir sett på som 

nødvendig for å oppnå «double-loop learning»  
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En elev sa det på sin måte i et av dybdeintervjuene: «Vi lærer av hverandre også. 

Gruppearbeid gjør meg veldig motivert, for da får jeg høre litt hva de andre vet, så vet jeg 

selv hva jeg vet. Da får man repetere det man har lest og du lærer jo bedre av å si det høyt 

også, så får du gjerne høre noe du ikke fikk med deg da du leste, å høre andre sine meninger 

kan hjelpe å lære» (vedlegg 1, s.4) Han setter ord på at man lærer av å si ting høyt og av å 

høre andre sine meninger. Den aktuelle eleven har mest sannsynlig ikke kjennskap til 

begrepet doubleloop-learning, men kan identifisere og sette ord på hva han opplever som 

nyttig og motiverende for å lære. Skoleledernes utfordring blir å få lærerne til å se relevansen 

mellom ungdommenes tilbakemeldinger og egen undervisning. Å unngå å gå i 

forsvarsposisjon, men heller se på ungdommene som likeverdige. Inngangsbilletten til en 

dialog er å kaste av seg troen på at vi er så forskjellige, og dermed ikke er like kvalifisert til 

denne formen for samtale (Spurkeland 2017).  

 

For å forsøke å møte denne utfordringen vil jeg foreslå at lærerne skal prøve se svarene til 

elevene i lys av selvbestemmelsesteorien og Deci og Ryans tre psykologiske behov, som de 

mener må være dekket for at mennesker skal bli motivert for handling, og se om virkeligheten 

sammenfaller med teorien. En måte å reflektere rundt dette på kunne vært å utfordre lærerne 

til å tenke over om de selv synes faktorene til Deci og Ryan er relevante for sin egen 

motivasjon. Kan elever og lærere ha noen felles motivasjonsfaktorer? I tilfellet vil det kunne 

gi lærerne anledning til å se elevenes situasjon ut fra sin egen forståelse og egne behov. Dette 

kan minske avstanden mellom lærere og elever. Videre kan man presentere resultatene fra 

dybdeintervjuene, og la lærerne få tid til å lese gjennom rapporten. Man kan så dele inn i 

grupper og forsøke å se resultatene i lys av Deci og Ryans tre psykologiske behov.  

 

Hvis erfaringene med kollegasparring/coachingworkshops er gode, kan man benytte metoden 

også her. Ved å øve på metoden og få strukturen innarbeidet, vil den mest sannsynlig gi bedre 

og bedre utbytte. Det kan være et argument for å benytte samme struktur på ulike 

refleksjonsoppgaver. 

 

FORSLAG TIL REFLEKSJONSSPØRSMÅL: 

Hva ser vi? 

Hvordan samsvarer dette med hva som motiverer oss selv? 



 

37 

Hva er realistisk å få gjort noe med? 

Hvilken betydning får dette for vår praksis? 

Hvilke behov hos elevene klarer vi å møte allerede? På hvilken måte? 

Hvilke behov kan vi bli bedre på å møte i framtiden? På hvilken måte? 

 

Hensikten med denne refleksjonsoppgaven vil være å identifisere hvilke motivasjonsfaktorer 

som påvirker elevene, minske avstanden mellom lærerne og elevene, og å forsøke å bygge bro 

mellom det som motiverer oss mennesker, uavhengig av hvem vi er. I tillegg til å bli opptatt 

av hva som motiverer elevene, kan man også håpe at man kommer nærmere det uuttalte målet 

som jeg nevnte i kapittel 2; at skolelederne og lærerne skal se at de er en del av samme 

fellesskapet som elevene. Å utviske skillet mellom oss og dem. Hvis lærerne blir mer bevisste 

på hva som motiverer dem selv, og ser det i lys av elevenes svar minsker det forhåpentligvis 

gapet mellom de ulike aktørene. Den bevisstgjøringen kan få betydning for hvordan lærerne 

tilnærmer seg endringsarbeid i framtiden. Man må bli klar over hva som påvirker oss, for å 

kunne gjøre noe med det.  

 

Ønsket utfall av øvelsen vil være at lærerne kommer fram til noen tiltak de kan gjennomføre i 

sin undervisning, som de mener kan legge til rette for at elevene lettere skal kunne motivere 

seg selv. En annen ønsket effekt av refleksjonsoppgaven er at lærerne skal reflektere over i 

hvor stor grad de klarer å legge til rette for at elevene skal få dekket Deci og Ryans tre 

psykologiske behov. Forhåpentligvis vil de ved å bli kjent med seg selv og egen motivasjon se 

sammenhengen til elevene, og velge en annerledes tilnærming i møte med dem i framtiden. 

 

VIDEREFØRING: 

Når man har jobbet systematisk med de mentale modellene i organisasjonen, gitt lærerne 

anledning til å få et eierforhold til det den definerte utfordringen, jobbet med forståelsen av 

motivasjonsbegrepet og reflektert rundt hva man kan og ikke kan få gjort noe med, vil det 

være naturlig å prøve ut noe av det man kommer fram til i praksis. En velegnet metode for 

dette er lesson study. Bevisstgjøring er som nevnt viktig, men å teste ut og lære av erfaring, 

eller refleksjon over erfaring, er nødvendig for at læring og endring skal skje.  
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LESSON STUDY 

Lesson study er en metode der lærere i fellesskap planlegger undervisning, observerer 

hverandre og sammen reflekterer over gjennomført undervisning, for stadig å kunne gjøre 

undervisningen bedre (Utdanningsdirektoratet.no, u.å). Dette er en metode som stammer fra 

Japan, og som har vært til inspirasjon for lærere i vestlige land de siste årene. Lesson Study 

innebærer å forske på egen undervisning i fellesskap. En gruppe lærere bestemmer seg for hva 

de ønsker å ha fokus på i egen praksis. I fellesskap bestemmer de seg for én 

undervisningstime som de vil planlegge, observere og drøfte i ettertid. De planlegger timen 

grundig, og legger en strategi for hvordan de vil observere forholdet mellom undervisningen 

og konsekvensene av valgte metoder, på elevenes læring og atferd. Deretter gjennomføres og 

observeres timen, etterfulgt av en økt hvor de drøfter observasjoner og elevarbeid. Noen i 

gruppa gjennomfører det de har planlagt sammen, og de andre observerer (Dudley 2015).  

 

Som en av informantene til Breiland var inne på så er det utfordrende å få lærerne interessert i 

å reflektere over egen praksis, samtidig så er helt nødvendig for å få til læring og endring ut 

fra argumentasjonen jeg har valgt for denne oppgaven. Hvis vi skal få til retrospektiv 

fortolkning, eller «doubleloop learning» er vi nødt til å studere hvordan arbeidsoppgavene blir 

løst, og reflektere over det i ettertid. Lesson study kan være en fin innfallsvinkel til dette. I 

motsetning til flere andre tilnærminger har lesson study fokus på arbeidsoppgaven og ikke 

personen. Opplegget er utviklet sammen med observatørene. Dette kan gjøre det mindre 

sårbart for lærerne, fordi hvis man ikke lykkes så kan man fokusere på at opplegget ikke var 

godt nok utviklet. Deretter kan man videreutvikle det og prøve det ut på nytt. Man kan også 

bytte på hvem som skal undervise og hvem som skal observere. I tillegg kan man velge 

fokusområde for undervisningsøkten, for eksempel: «I dag vil jeg at du skal se etter om jeg 

legger til rette for elevmedvirkning». Observasjonen skjer av likeverdige kolleger, ikke av 

ledere, så man slipper asymmetri i maktstrukturene.  

 

For å lykkes med Lesson study vil jeg si det er en forutsetning å ha god tid til de tre fasene å 

planlegge, observere og drøfte. Målet med metoden er å få lærerne interessert i å reflektere 

over egen praksis, og å skape endring i lærernes atferd i undervisningssammenheng. Man vil 

ha større mulighet for å lykkes hvis man kan gjøre det flere ganger. Det er en av grunnene til 

at jeg har valgt å sette av et helt skoleår til implementering av tiltakene. Jeg ønsker at det skal 
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bli en fast, innarbeidet struktur på fellestidsøktene, så kan heller tema og innhold justeres når 

det er nødvendig. For å oppnå resultater må man få lov til å øve. Lesson study er også en 

metode som krever trening. De første gangene har man kanskje nok med å følge strukturen. 

Samtalene og refleksjonene vil mest sannsynlig utvikle seg etter hvert som man får erfaring 

med formen.  

 

Lederoppgavene i denne sammenhengen blir å prioritere tid til arbeidet, klargjøre hva 

metoden går ut på og hva som er målet med arbeidet. Det vil også være interessant for lederen 

å få en tilbakemelding på hva som kommer fram i drøftingene. Skolelederne kan delta i 

drøftingene hvis det føles naturlig. For kommunen det refereres til i denne oppgaven kan 

lederen også avgrense fokusområder for opplegget til for eksempel å gjelde Deci og Ryans tre 

motivasjonsfaktorer. Hvilke kjennetegn på autonomi, tilhørighet og mestring kunne man se i 

undervisningen? Hva kan man gjøre neste gang for å få lykkes enda bedre? 

 

4.1.2 EVALUERING 

Jeg har nå presentert noen prosessrelaterte måter å jobbe i en personalgruppe på. Tanken er at 

framgangsmåten kan gjøres flere ganger med ulike problemstillinger. Metodene kan ses på 

som en runddans bestående av følgende:   

 

-Medarbeidersamtale 

-Å så et frø så tidlig som mulig 

-Legge til rette for læring i organisasjonen. Spille på lag med de ansatte, og se på hvilket 

handlingsrom man har. Presentere, informere og bli enige om tilnærming.  

-Identifisere hvilke tankesett som er i organisasjonen, og skape refleksjon rundt disse. En 

måte å gjøre dette på er ved kollegasparring/coachingworkshops.  

-Lesson study. Etter at man har hatt fokus på helheten og det store bildet, vil det være 

nødvendig å avgrense og prioritere videre og se på hva som skal være hovedfokus i 

fortsettelsen. I denne sammenhengen er det ungdoms motivasjon for læring. For at 

refleksjonene skal ha noe for seg må man teste tankene ut i praksis og reflektere rundt 
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hvordan arbeidsoppgavene blir løst. En metode for å reflektere over egen praksis er «Lesson 

study», som er foreslått i denne planen.  

-Oppfølgingssamtale 

 

Denne runddansen kan gjentas så ofte man anser det som hensiktsmessig. Justeringer vil være 

mulig. Det bør legges opp til at de ansatte kan komme med innspill til metodene, og at det kan 

gjøres endringer. Dette kan åpnes for etter man har hatt en runde, for eksempel hvis opplegget 

skal evalueres. Det anbefales at det tas en evaluering etter hvert, der det oppleves nødvendig. 

Den planlagte oppfølgingssamtalen vil også kunne brukes til å fange opp hvordan lærerne 

opplever strukturen på tiltakene, og om det er nødvendig med justeringer.  

 

En viktig lederoppgave blir i denne sammenhengen å ta de nødvendige grep, og å være 

oppmerksom på timing. Hva er klokt å gjøre når? Det å lodde stemningen i personalgruppa, 

sette ord på det de ansatte er opptatt av og å ta avgjørelser i forhold til dette kan gi stor gevinst 

med tanke på å få folk med seg, og å holde trykket oppe.  

 

Mange skoler har lykkes i å skape endring på kort sikt, men det har vist seg å være 

utfordrende å skape varig endring over tid. Jeg vil i fortsettelsen vise til en kommune i 

Sverige som oppnådde svært gode resultater som følge av et endringsarbeid i skolesektoren. 

Jeg vil også se på de grepene de gjorde i lys av Giles og Hargreaves (2006) sårbarhetsfaktorer 

i forhold til å lykkes med vedvarende endringsarbeid. Dette vil jeg gjøre fordi jeg anser det 

som relevant for min oppgave å se på hva andre kommuner har gjort for å lykkes, og hva man 

bør være oppmerksom på hvis man ønsker at endringen skal bli varig og ikke bare et oppsving 

der og da. Som Hawthornestudiene viste kan den ekstra oppmerksomheten i seg selv føre til 

endring, men hva da når situasjonen normaliseres og hverdagen igjen innhenter skolene? 

 

4.1.3 SÅRBARHETSFAKTORER KNYTTET TIL Å SKAPE VARIG ENDRING 

Persson og Persson (2012) viser til et eksempel på et vellykket utviklingsarbeid som ble 

gjennomført i Essunga kommune i Sverige. Eksempelet Essunga er en suksesshistorie, men 

det er som nevnt utfordringer knyttet til hvorvidt innovative skoler klarer å opprettholde 

suksess over tid. Giles og Hargreaves (2006) har i sitt arbeid studert skoler som har hatt 
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suksess med sitt utviklingsarbeid, men som ikke har klart å opprettholde effekten. De har 

forsøkt å peke på hvorfor det er vanskelig å få til varig endring, og hva som eventuelt må til 

for å lykkes med det. Det var flere faktorer som ble framhevet som viktige for at Essunga 

lyktes, men utviklingen av en lærende organisasjon utmerket seg, med fokus på å skape en 

felles tankestil og fokus på språkets betydning. 

 

Ledelsen på Essunga ønsket å bruke tid på å utvikle tankestilen til de ansatte på skolen. De 

etterstrebet å få alle med på felles mål og en felles forankring. Vår oppfattelse av hva læring 

er påvirker hvordan vi legger til rette for at læring kan skje (Wenger 1998). Persson og 

Persson (2012) legger vekt på betydningen av språket som verktøy når man skal etablere et 

felles kunnskaps- og verdigrunnlag. For å gjøre det rette i utdanning, må vi forstå verdiene 

som ligger til grunn for våre handlinger (Senge 1999, Ainscow et. al 2006). Dette samsvarer 

med det jeg tidligere har belyst ved hjelp av Senges mentale modeller. 

 

Essunga klarte å skape en kultur og et kollektivt tankesett som støttet opp om deres fastsatte 

mål. En kollektiv praksis viste seg å ha positiv virkning på elevene. Det er klar sammenheng 

mellom graden av kollektivt læreransvar og elevenes læring. Skoler med høy grad av 

kollektivt læreransvar har færre svakt presterende elever (Irgens 2014).  

 

Hargreaves og Shirley (2012) framhever at det som gir størst tilfredshet hos lærere er mål, 

makt og menneskelige forbindelser. De opplever det som positivt når målene er klare og at de 

har et eierforhold til dem. De trives når de har innflytelse og kontroll over arbeidsforholdene 

og når de har et positivt forhold til sine kolleger. Dette støtter opp under prioriteringene 

Essunga gjorde i sitt utviklingsarbeid, og som de i stor grad lyktes med. Det sammenfaller 

også med Deci og Ryans motivasjonsfaktorer, faktorer i relasjonsledelse og Breilands funn i 

hans avhandling. Tsoukas og Chias syn på mikronivået i endringsprosesser kan også ses i 

sammenheng med denne tankegangen. 

Giles og Hargreaves (2006) kom fram til tre faktorer som går igjen hos de skolene som har 

lykkes i en periode, men som ikke har klart å skape varig endring. Det kan være nyttig å være 

oppmerksom på disse når tiltak skal utvikles. Ved å være oppmerksom på sårbarhetsfaktorene 
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kan man forsøke å redusere risikoen for at skoler skal falle tilbake til tidligere praksis etter en 

viss tid. 

 

Den første faktoren var at andre skoler ikke ser på dem som «ekte» skoler. Ofte er spesielle 

utviklingsprosjekter støttet med tildeling av ekstra ressurser og håndplukkede lærere. Giles og 

Hargreaves fant ut at dette kunne skape motstand mot endring hos andre skoler. Når det 

gjelder Essunga så fikk ikke deres utviklingsarbeid tildelt ekstra ressurser av kommunen. De 

fikk heller ikke håndplukke elever eller lærere. Tvert imot utførte Essunga sin endringsprosess 

innenfor eksisterende rammer, både pedagogisk og økonomisk (Persson og Persson 2012). 

Dette kan tyde på at Essunga kan være rustet til å tåle denne sårbarhetsfaktoren, som Giles og 

Hargreaves framhever. Utviklingsprosjektet som skisseres i denne oppgava vil også legge opp 

til at det skal gjennomføres innenfor eksisterende rammer. Gjeldende kommune vil derfor 

også ut fra Giles og Hargreaves første sårbarhetsfaktor være rustet til å kunne skape endring 

over tid. 

 

Den andre faktoren var at disse skolene er sårbare for endringer internt. Hvis ledelsen ble 

byttet ut, elevtallet endret seg, eller det ble endring i skolens struktur, hadde disse skolene lett 

for å havne tilbake til en tradisjonell måte å drive skole på. I Persson og Persson (2012) kom 

det fram at Essunga var veldig opptatt av at endringene måtte gjennomsyre hele skolen. Man 

ønsket ikke å gjøre seg avhengig av enkeltpersoner for å lykkes. Ved at noen få i personalet 

står for framdriften i arbeidet, vil for eksempel et skifte i ledelse kunne velte hele 

utviklingsarbeidet. Hele personalet måtte være med på målsetningene og den felles 

tankestilen. Dette grepet gjorde nok Essunga motstandsdyktig mot denne sårbarhetsfaktoren. 

Likevel er det nok realistisk å forvente at resultatene kan svinge. Både elevtall og elevenes 

forutsetninger kan variere og vil kunne påvirke resultatene. Dette påpekte også de ansatte på 

Essunga skole (Persson og Persson 2012). For å bygge motstandskraft mot denne 

sårbarhetsfaktoren har det i denne oppgava blitt lagt opp til organisasjonslæring, og at alle 

ansatte skal være involvert i endringsarbeidet.  

 

En tredje faktor Giles og Hargreaves påpekte var endring i skolens eksterne rammer. Rammer 

de ikke kunne kontrollere, som for eksempel ressurstilgang til skolen, endring i sentrale 
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styringsdokumenter og nye læreplaner. Innovative skoler så ut til å være ekstra sårbare for 

denne typen endringer.   

 

Dette er en risikofaktor som det kan tenkes at alle skoler er sårbare for. Essunga fikk ikke 

ekstra ressurser til å gjennomføre sitt utviklingsarbeid, men de fikk de handlingsrom til å 

prioritere sine oppsatte mål. Det kan forekomme endringer i forhold til sentrale føringer og 

politiske mål, som kan kreve at Essunga må prioritere annerledes i framtiden. Det kan tenkes 

at dette kan påvirke måten de driver skolen på. Det kan også forekomme at ressurstilgangen 

kan bli redusert, eller skolestrukturen kan bli endret. Essunga dro nytte av å legge ned 

spesialundervisningsavdelingene, slik at de fikk større lærertetthet i klasserommet (Persson og 

Persson 2012). En reduksjon i antall lærere vil kunne få konsekvenser for denne løsningen.  

 

Disse faktorene kan også ramme skolene som eventuelt tar i bruk tiltakene i denne oppgava. 

Problemet med denne faktoren er at den ligger utenfor skolenes kontroll. Dette er heller ikke 

noe kommunen i denne oppgava kan gardere seg mot. Det at man utvikler tiltak innenfor 

eksisterende rammer er et forsøk på å imøtekomme denne faktoren, men som nevnt tidligere 

har skolen tradisjon for å bli utsatt for endringer sentralt. Hva som vil skje i framtiden er det 

ingen som vet. 

 

Giles og Hargreaves (2006) trekker fram Senges fokus på lærende organisasjoner som en økt 

mulighet for å lykkes med varig endring. De lykkes ved at organisasjonen lærer kollektivt og 

blir mindre sårbare for endringer. Forskningsfunn er veldig tydelige på at lærere som 

samarbeider oppnår bedre resultater enn lærere som arbeider isolert (Irgens 2014).   

 

Lærende organisasjoner ser ut til å være motstandsdyktige mot to av tre av de faktorene Giles 

og Hargreaves peker på som trusler mot å skape varig endring.  Dessverre ser det ikke ut til at 

de heller er motstandsdyktige mot standardisering og endringer i krav ovenfra. Dette kan være 

et argument for å gi skolene arbeidsro til å skape endringer over tid, og belyser 

spenningsfeltet jeg presenterte i forutsetningsanalysen i forhold til kortsiktige eller langsiktige 

mål; ansvarliggjøring (accountability) versus verdiorienterte mål (responsibility). Faren blir 
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som nevnt å ende opp med å måle det vi lett kan måle, heller enn å måle det vi verdsetter, og 

etter hvert begynne å verdsette det.  

 

Sentrale føringer og krav ovenfra er ofte initiert av politikere, ikke et skolefaglig, pedagogisk 

miljø, derfor er dette utfordrende å få kontroll over, da det styres av valgkamper, løfter og 

kompromiss. 

 

4.1.4 ER ORGANISASJONER ALLTID LÆREVILLIGE?  

Jeg har så langt i oppgaven argumentert for at kollektive læreprosesser har positiv effekt på 

organisasjoners læring. Samtidig så viser Lingard, Hayes & Mills (2003) til at hvis man 

holder elevenes sosiale bakgrunn konstant, så bidrar enkeltlærere til større variasjoner i 

elevprestasjoner enn hele skoleeffekter gjør. Det kan forstås som at selv om man jobber med å 

utvikle organisasjonen, så må man ikke glemme betydningen hver enkelt lærer har på 

elevenes læring. I så måte kan man tenke at man på organisasjonsnivå ønsker å minske gapet 

mellom de lærerne som lykkes best, og de som lykkes i mindre grad. Ved å heve kvaliteten på 

enkeltlærere, hever man da også kvaliteten på organisasjonen, og som nevnt tidligere kan også 

organisasjonens totale læring bli større enn summen av hver enkeltlærers læring (Senge 1999, 

Irgens 2007).  

 

Vi må heller ikke glemme at læring er et valg. Læring kan velges og det kan velges bort 

(Irgens 2007). Det er valg som ofte skjer ubevisst og som gjerne oppstår i sosiale situasjoner. 

En sterk organisasjonskultur kan i så måte være styrende for om medlemmene er innstilte på å 

lære, eller ikke. Hargreaves og Shirley (2012) påpeker at samarbeidskulturer ikke alltid er 

forbundet med læring og prestasjoner. Innholdet i samarbeidet har betydning for om 

organisasjonen lærer. Hvis det meste av tiden går til planlegging av personalavslutninger eller 

ordensregler, avledes oppmerksomheten fra undervisningens kjerneoppgaver. Hargreaves 

(1996) snakker også om påtvunget kollegialitet, hvor lærernes samarbeidsrelasjoner ikke er 

spontane, frivillige og utviklingsorienterte, men bundet til fast tid og sted og de er 

forutsigbare. Dette framstilles som noe å være oppmerksom på i forhold til at arenaer for 

samarbeid ikke nødvendigvis betyr at organisasjonen lærer og utvikler seg.  
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Vi må også være oppmerksomme på at kollektiv læring ikke nødvendigvis trenger å gå på 

bekostning av individets muligheter. Det er ikke sikkert individualisme bare er en last. Vi kan 

aktivt vurdere individualismens mulige styrkepunkter, før vi setter i gang med å utrydde den 

fra skolen. En positiv lærerkultur kan forhåpentligvis være i stand til å unngå 

individualismens begrensninger og samtidig verdsette dens kreative muligheter (Hargreaves 

1996).  

 

Argyris i Irgens mener at «profesjonelle har en kunnskapsbeholdning som begrenser deres 

læring. De innrømmer sjelden at de tar feil og de vet ikke hvordan de skal lære av de feil de 

gjør. Når de blir utfordret, går de i forsvar» (Irgens 2007, s.21). Ut fra dette synet kan man 

tenke at profesjonelle læringsfellesskap er krevende å få til, nettopp på grunn av høy grad av 

profesjonalitet. Det kan ses på som et paradoks at lærerprofesjonalisering bidrar til å få til 

kollektive læringsarenaer (Hargreaves 1996), samtidig som sterk profesjonalisering, i følge 

Argyris kan hindre læring og utvikling.   

 

Argyris og Schon i Helle (2015) snakker også om å oppnå «doubleloop learning». De fleste 

organisasjoner er gode på å lykkes med «singleloop learning», å rette opp feil innenfor 

allerede eksisterende rammer. «Doubleloop-learing» innebærer en helt annerledes 

innfallsvinkel. Ikke mer av det som ikke virker, men et forsøk på å endre tankesett. Det er 

krevende å oppnå «doubleloop learning», fordi da må man unngå å lete etter ytre 

årsaksforklaringer, og heller se på seg selv som en del av situasjonen (Helle 2015, Scharmer 

2011). Først da har man mulighet til å få gjort noe med den. Dette kjenner vi også igjen fra 

Tsoukas og Chias handlings- og forestillingsnivå som jeg redegjør for i teorikapittelet. 

 

4.1.5 OPPSUMMERING AV «TRINN 1» 

I denne delen av oppgaven har jeg presentert trinn 1 av løsningsdelen. Jeg har vektlagt tre 

hovedfaser i dette arbeidet. Disse fasene består av å «så et frø», «å reflektere» og å 

«praktisere». I tillegg til dette kommer medarbeidersamtaler og oppfølgingssamtaler. Videre 

har jeg foretatt en analyse knyttet til varig praksisendring på innovative skoler, ved hjelp av 

Hargreaves og Shirleys sårbarhetsfaktorer. Avslutningsvis har jeg vurdert om organisasjoner 

alltid er lærevillige.  I den sammenheng er det viktig å presisere at alt man kan gjøre er å 
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legge til rette for læring i organisasjoner. Hvorvidt man oppnår det man forsøker å få til er 

avhengig av om enkeltpersoner velger å gripe mulighetene som byr seg. Hva som kan være 

utfordringer med «Trinn 1» og hvilke tilpasninger som kan være nødvendige å ta vil jeg se 

nærmere på i «Trinn 2», som kommer i neste punkt. 

 

4.2 «TRINN 2»: NØDVENDIGE TILPASNINGER PÅ DEN ENKELTE SKOLE 

Jeg har i kapittelet ovenfor presentert en mulig framgangsmåte som kan brukes i et kollegium 

for å forsøke å skape endring i tankesett og praksis. Framgangsmåten bærer preg av å være av 

generell karakter. Som nevnt i analysen av handlingsparameterne må det tas høyde for at hver 

skole er en egen organisasjon med sine særegenheter. Skolelederne vil ha ulikt utgangspunkt 

for hva de har ønske om, og kapasitet til å få gjort noe med. Ut fra det vi vet om 

organisasjoner vil en implementeringsprosess uansett aldri bli lik i to ulike organisasjoner. 

Målene om mer motiverte elever og endring i lærernes atferd kan være overordnet og gjelde 

for alle skolene, men lokale tilpasninger kan og vil være nødvendig ut fra ulike vurderinger. 

 

Jeg vil nedenfor se på hva skoleetaten bør være oppmerksom på når «grunnoppskrifta» skal 

presenteres for skolelederne. Jeg vil spesielt vektlegge behovet for at skoleetaten tar stilling til 

hva som er målet på de enkelte skolene. Jeg vil videre se på hva man bør være oppmerksom 

på i forhold til modnings- og innsalgsarbeid, og si noe om spredningen i de ulike 

ungdomsskolenes forutsetninger for å ta imot anbefalingene i «Trinn 1». Tilslutt vil jeg 

framheve tre faktorer som jeg mener det er viktig å ta hensyn til ved den enkelte skole, for at 

endringstiltakene skal ha størst mulighet for å gi effekt. Faktorene jeg har valgt ut er 

skoleleders individuelle kapasitet, organisasjonens særtrekk og kulturen i personalgruppa. 

 

4.2.1 SKOLEETATENS MÅL 

Som skoleetat og skoleeier vil det være nødvendig å ta stilling til hva som er målet med 

tiltakene. Er det ønskelig at alle ungdomsskolene skal gjennomføre tilnærmet likt 

utviklingsarbeid, eller skal det være rom for lokale tilpasninger? Skoleetaten bør også ta 

stilling til hva de bør gjøre av modningsarbeid og innsalgsarbeid, for at skolelederne skal bli 

klare for å gjøre sin del av arbeidet; selve implementeringen på hver enkelt skole. Jeg vil 

anbefale at det overordnede målet på alle ungdomsskolene bør være som oppsatt tidligere i 
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oppgaven; at ungdomsskoleelevene i den gjeldende kommunen skal score på 

landsgjennomsnittet når det gjelder opplevelse av motivasjon og mestring, og at lærernes 

holdninger og atferd skal ha endret seg etter at tiltakene er gjennomført. 

 

Ut fra denne oppgavas valgte perspektiv på endring mener jeg det må være rom for at selve 

implementeringsprosessen kan variere fra skole til skole. Jeg har argumentert for at det 

viktigste er at arbeidsoppgavene blir løst på en bedre måte, ikke at implementeringsprosessen 

har fulgt en spesiell oppskrift. Det er ikke alltid man kan forutse hvor man skal ende etter endt 

prosess. Hvis man blir for opptatt av det, kan man miste motivasjon og kreativitet undervegs. 

«Grunnoppskrifta» kan likevel presenteres som et verktøy og en framgangsmåte, for å ta fatt 

på et implementeringsarbeid, men det vil kreve et visst modnings- og innsalgsarbeid for at 

skolelederne skal kunne få noe ut av den. 

 

4.2.2 SKOLEETATENS MODNINGS- OG INNSALGSARBEID 

For at skolelederne skal kunne nyttiggjøre seg grunnoppskriften, vil det være nødvendig at de 

får eierskap til den. Som en hovedregel kan det tenkes at de trinnene som er vektlagt i 

grunnoppskriften; å så et frø, skape eierskap, legge til rette for refleksjon, identifisere 

tankesett og å teste tankene ut i praksis, vil være en relevant framgangsmåte også for å 

motivere skolelederne i kommunen. Dette kan være noe skoleetaten bør legge til rette for, slik 

at skolelederne får anledning til å koble seg på målsetningene og metodene. Arenaer for å 

jobbe med dette kan være kommunale ledersamlinger og nettverkssamlinger i regi av 

oppvekst- og kulturetaten. Som begrunnet i grunnoppskriften vil dette kreve tid. 

 

4.2.3 SPREDNING I DE ULIKE UNGDOMSSKOLENES FORUTSETNINGER 

Før jeg går inn på de tre spesifikke faktorene på hver enkelt skole, som jeg har valgt som mest 

sentrale å ta hensyn til i en implementeringsprosess, vil jeg si noe om spredningen i de ulike 

ungdomsskolenes forutsetninger for å ta imot anbefalingene, ut fra min vurdering. De fem 

ulike ungdomsskolene har noen fellestrekk. De har alle dedikerte og engasjerte medarbeidere, 

både i ledergruppa og i personalet for øvrig. Intensjonene og lysten til å gjøre det bra er 

tilstede hos samtlige. De har lykkes i ulik grad med tidligere reformarbeid. Noen av skolene 

har tradisjon for å være proaktive og først ute med å prøve nye ting. Andre er mer 

tradisjonelle og preges av en «vent og se»- holdning. Alle skolene har elevenes beste i fokus, 
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men de har ulike meninger om framgangsmåten. Skolene og skolelederne har ulik grad av 

autonomi. Noen ønsker støtte og hjelp fra oppvekst- og kulturetaten til å fylle tiden satt av til 

utviklingsarbeid, andre vil ta hånd om innholdet selv. Noen vil ha felles kompetanseheving 

for alle ungdomsskolene, mens andre mener det er bortkastet tid. Dette påvirker naturlig nok 

forholdet til etaten, og de skolefaglige rådgivernes mulighet for å få innpass på de ulike 

skolene. De skolene som ønsker og trenger hjelp, virker åpnere for å ta i mot støtten som 

tilbys, mens de som mener de klarer seg selv kan oppleve det som forstyrrende. Dette er et 

spenningsfelt som etaten må forholde seg til. Det må hele tiden foretas avveininger i forhold 

til hvor mye som skal være felles, og hva som kan overlates til hver enkelt skole. Skoleetaten 

kan tilby støtte på den enkelte skole i et implementeringsarbeid, men i hvor stor grad man kan 

lykkes med det avhenger først og fremst av om den enkelte skole ønsker å ta imot den støtten. 

Da er vi tilbake til at man kan legge til rette for at endring kan skje, men det er opp til 

enkeltmennesker om man velger å gripe mulighetene. 

 

4.2.4 SKOLELEDERS INDIVIDUELLE KAPASITET 

Først og fremst vil det variere hva de ulike skolelederne har kapasitet til å få gjort noe med. 

De vil ha ulik status på sine respektive skoler, ulik lederstil og ulik tilnærming til endring. 

Tiltakene i «grunnoppskriften» tar utgangspunkt i prinsipper for relasjonsledelse og et 

prosessperspektiv på organisasjoner, i tillegg til selvbestemmelsesteoriens syn på motivasjon. 

Dette må i tilfellet selges inn til skolelederne som attraktivt, og bli noe de føler forankring til.  

 

Skolelederne vil ha ulikt utgangspunkt for hvordan de mestrer lederrollen. Faktorer som kan 

spille inn er for eksempel kompetanse, erfaring, trygghet og status i personalgruppa. 

Skoleetaten kan tilby støtte og veiledning til de skolelederne som har behov for det. De kan 

også hjelpe med å tilpasse grunnoppskrifta til den enkelte skole, og velge ut noe man kan 

starte med. Timing har betydning for hvordan implementeringsarbeidet vil bli tatt imot. En 

leders evne til å føle på stemninger, og presentere nye planer på «riktig» tidspunkt krever høy 

emosjonell intelligens. Emosjonell intelligens kan sies å være en persons evne til å registrere 

og håndtere egne og andres følelser (Spurkeland 2017). Ved å være oppmerksom på dette kan 

ledere unngå en del motstand. De evner å møte personalet der de er og eventuelt håndtere det 

de er opptatt av, før de setter i gang med det de har planlagt.  
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Endringsledelse kan ses på som å være i en «evig strøm». Det er en prosess som aldri tar slutt. 

Man mottar og tolker ulike inntrykk fra organisasjonen og omverdenen, blant annet ved å 

oppfatte vellykkede eller mislykkede resultater av egen endringsledelse (Ottesen 2012). I hvor 

stor grad man klarer å fange opp disse inntrykkene og justere seg, vil variere fra leder til leder. 

Dette får nødvendigvis konsekvenser for hva den enkelte skoleleder kan ta på seg å få gjort 

noe med. Dette kan også sies å henge sammen med sårbarhet og om man våger å kaste seg i 

gang med noe som man ikke vet utfallet av. «Sårbarhet er ikke opplevelsen av seier eller 

nederlag, det er forståelsen av at begge deler er nødvendige- det er å ta stilling. Det er å 

satse fullt og helt» (Brown, s.21 2012). En leders kapasitet til å få til dette vil henge sammen 

med hvor godt han kjenner seg selv, og om man tørr å lede med alt det innebærer av 

usikkerhetsmomenter. 

 

Hver skole er altså avhengig av hva skolelederne kan få til i lederrollen. I tillegg vil skolene 

har organisatoriske trekk som kan spille inn. Dette er også noe skoleetaten må være 

oppmerksom på når «grunnoppskriften» skal presenteres til skolelederne. 

 

4.2.5 ORGANISASJONENS SÆRTREKK 

Ungdomsskolene som omtales i denne oppgava har ulik størrelse, elevtall, personalgruppe, 

foreldregruppe, ulikt lokalmiljø, ulik kultur og historikk for å jobbe med endringsprosesser. 

Alle slike faktorer vil kunne påvirke hvordan et endringsarbeid blir tatt imot. Dette er også 

noe skoleetaten må ta høyde for når de skal engasjere skoleledere i det planlagte arbeidet.  

 

Jeg har ovenfor vektlagt betydningen av å la skolelederne få eierskap til det som skal 

implementeres, og la dem få sette sitt preg på arbeidet. Det er skolelederne, sammen med 

personalet, som kjenner organisasjonen best. Det er de som tilbringer tiden sin der og vet hva 

som er styrker og svakheter. Å lytte til dem og la dem få gå veien sammen blir viktig.  

Hensynet til organisasjonens særtrekk sammenfaller til dels med skoleetatens modnings- og 

innsalgsarbeid. Også her vil det være nyttig å så et frø, skape eierskap, legge til rette for 

refleksjon, identifisere tankesett og å teste tankene ut i praksis, for at skolelederne skal få 

testet ut hva de ser for seg å få gjort noe med, spesielt med tanke på spesielle trekk ved 

organisasjonen. Et annet særtrekk ved organisasjoner, som ofte har stor innflytelse på 

implementeringsarbeid er organisasjonens kultur. Det vil jeg komme inn på i neste punkt. 



 

50 

4.2.6 ORGANISASJONENS KULTUR 

Organisasjonskultur kan sies å være de uformelle normer og verdier som vokser fram og har 

betydning for livet i formelle organisasjoner (Christensen et.al 2015). Det er ikke alltid så lett 

å sette fingeren på hva som er en organisasjons kultur. Man kan ha en offisiell versjon av 

«hvordan man gjør det her hos oss», men så kan man også ha en praksis som «sitter i 

veggene», og som det krever tid å avdekke. Kulturen i organisasjoner lever ofte sitt eget liv og 

er ikke så lett å forme. Den kan ha både positive og negative trekk. Uansett vil kulturen spille 

inn når endringer skal iverksettes. Som nevnt i drøftingen om hvorvidt organisasjoner er 

lærevillige eller ei, er det ikke alltid organisasjonskulturer er innstilt på læring og utvikling. 

En leders evne til å identifisere, og sette ord på hva som foregår under overflaten i 

organisasjonen kan bety mye for utfallet. Som nevnt i teorikapittelet om relasjonsledelse er 

ledere ofte redde for å bringe til overflaten negativitet og motstand, men nøkkelen kan ligge 

nettopp her. Det som blir bragt fram i lyset er lettere å få oversikt over og få gjort noe med.  

Muligheten til å få gjort noe med dette henger sammen med lederens individuelle kapasitet, 

som jeg har drøftet ovenfor. 

 

Uansett vil organisasjonskultur være noe man som leder må forholde seg til, og forsøke å snu 

til organisasjonens fordel, hvis endringsarbeid skal bli vellykket. Kultur utvikles over tid og 

endring av kultur krever både tid og tålmodighet. Det er vanlig å se på kulturell utvikling 

«som et resultat av naturlige og gradvise tilpasningsprosesser» (Christensen et al 2015). Da 

er det ikke lett å gripe inn instrumentelt for å styre slike prosesser. Det finnes likevel teorier 

som hevder det er mulig å designe organisasjonskultur. En designstrategi forutsetter da at 

ledelsen både har nok innsikt i hvilke kulturelle endringer som trengs, hvilke midler som skal 

brukes for å gjennomføre disse, og at de har makt til å gjennomføre de ønskede endringene 

(Christensen et al 2015). Disse betingelsene kan være problematiske å oppfylle i praksis, men 

det vil jeg ikke komme inn på her, da jeg i hovedsak kun vil belyse betydningen av 

organisasjonskultur i en implementeringsprosess. Hvordan man i detalj bør gå fram for å 

endre den blir for omfattende i denne sammenheng, av hensyn til oppgavas omfang. 

 

4.2.7 OPPSUMMERING AV «TRINN 2» 

Jeg har i denne delen sett på hva skoleetaten bør være oppmerksom på når 

«grunnoppskriften» skal presenteres for skolelederne. Jeg har vektlagt betydningen av at 
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etaten tydeliggjør hva som er målet for deres bestilling til skolene. Jeg har også sett på hva 

man bør være oppmerksom på i forhold til modnings- og innsalgsarbeid, og i hvorvidt 

spredningen i skolenes forutsetninger for å ta imot anbefalingene vil på virke resultatet. 

Avslutningsvis har jeg belyst tre faktorer som jeg mener det er viktig å ta hensyn til ved den 

enkelte skole, for å lykkes med endringsarbeidet. De tre faktorene er skoleleders individuelle 

kapasitet, organisasjonens særtrekk og kulturen i personalgruppa. 

 

4.3 OPPSUMMERING AV KAPITTEL 4 

I dette kapittelet har jeg presentert oppgavas løsningsforslag. Kapittelet består av to deler. 

Først har jeg presentert det som jeg har valgt å kalle «Trinn 1: Grunnoppskriften». Det er en 

tiltaksplan som de ulike ungdomsskolene kan velge å ta i bruk når forutsetningene ligger til 

rette for det. Den består av tre hovedfaser; «så et frø», «å reflektere» og å «praktisere».I 

tillegg til medarbeidersamtaler og oppfølgingssamtaler. Den består også av en analyse knyttet 

til varig praksisendring på innovative skoler, ved hjelp av Hargreaves og Shirleys 

sårbarhetsfaktorer. Avslutningsvis i «Trinn 1» har jeg drøftet hvorvidt organisasjoner alltid er 

lærevillige, og hva som eventuelt kan påvirke dette.  

 

Løsningsdelens del to har jeg valgt å kalle «Trinn 2»: Den belyser en del faktorer som bør tas 

hensyn til på den enkelte skole, for at «Trinn 1» skal kunne fungere. Jeg har valgt å legge vekt 

på skoleetatens mål for skolene, etatens modnings- og innsalgsarbeid, spredningen i de ulike 

ungdomsskolenes forutsetninger til å ta imot anbefalingene, skolelederes individuelle 

kapasitet, organisasjonens særtrekk og kulturen i personalgruppa. Når det gjelder tidsbruk har 

jeg i kapittel to anbefalt å sette av fellestida et helt år. Begrunnelsen for dette kommer tydelig 

fram i tiltakene som er valgt i «Trinn 1». Det er lagt opp til å informere i god tid, ta seg tid til 

innspill, reflektere og teste ut undervisningsopplegg, helst flere ganger. Dette er tiltak som er 

tidkrevende. Tiltakene vil kunne brukes løsrevet fra hverandre og som en «happening», men 

jeg tror ikke effekten vil være like stor hvis man ikke setter av den tiden som anbefales.  

Hvorvidt valgene jeg har tatt i dette kapittelet er troverdige og realistiske i forhold til om 

løsningsdelen vil kunne gjennomføres i praksis, vil jeg drøfte nærmere i neste kapittel. 
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5.0 METODE 

I dette kapittelet vil jeg vurdere og drøfte hvilke valg jeg har tatt i arbeidet med denne 

oppgavens problemstilling, og hvilke konsekvenser det har fått for oppgavens løsningsdel. 

Ved å velge å gå for en retning, velger man nødvendigvis bort noe annet. Samtidig er det 

nødvendig å gjøre noen prioriteringer for å komme videre. Det vesentlige er slik jeg ser det, å 

være oppmerksom på at man faktisk tar valg, slik at man har en bevissthet rundt de valgene 

man tar. 

 

Sentrale begreper i metodekapittelet er validitet og reliabilitet. Validitet i 

samfunnsvitenskapene dreier seg om hvorvidt en metode er egnet til å undersøke det den skal 

undersøke (Kvale og Brinkmann 2015). Man kan spørre seg om man måler det man tror man 

måler. I denne sammenhengen kan man spørre seg om innfallsvinklene jeg har valgt er 

relevante for å utvikle passende tiltak?  

 

Reliabilitet har med forskningsresultatenes troverdighet å gjøre. Det blir ofte diskutert i 

intervjusituasjoner, hvor for man for eksempel må vurdere om spørsmålene har vært ledende, 

eller om ordvalg kan påvirke svarene (Kvale og Brinkmann 2015).  På grunn av denne 

oppgavens form, vil reliabilitetsspørsmålet dukke opp i forbindelse med valg som blir gjort 

undervegs. Er begrunnelsene for valg av tiltak troverdige? Er de realistiske å få til i praksis?  

Min forståelse av validitets- og reliabilitetsbegrepene vil følge meg i drøftingene i dette 

kapittelet, når jeg vurderer valg av framgangsmåter, teori, empiri og mine egne fortolkninger. 

 

Begrepet fortolkning bringer meg videre til hva jeg anser som oppgavens vitenskapelige 

ståsted. Jeg mener at oppgaven har en hermeneutisk tilnærming, Med det mener jeg at jeg har 

lagt til grunn at meningsfulle fenomener må fortolkes for å kunne forstås (Gilje og Grimen 

2013). Hermeneutikken er relevant for samfunnsvitenskapene fordi mye av disse fagenes 

datamateriale består av handlinger, muntlige ytringer og tekster. Denne typen datamateriale 

må fortolkes for å kunne ilegges mening. På samme tid har ofte de sosiale aktørene selv 

fortolket situasjonene de inngår i. Dette kalles for en dobbel hermeneutikk, og har blitt 

beskrevet av blant annet Anthony Giddens (Gilje og Grimen 2013). Jeg synes denne 
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forståelsen passer inn i konteksten til denne oppgaven, da den vektlegger språk og 

meningsskaping, i tillegg til at mine fortolkninger ligger til grunn for valgene som er tatt 

undervegs. 

 

Oppgaven jeg har valgt å skrive er en praktisk oppgave som tar utgangspunkt i hvordan en 

virksomhet kan utvikles/forbedres (punkt 3.1 side 8 i retningslinjene for masteroppgaver, 

Endringsledelse). Denne oppgavetypen krever en litt annen tilnærming til metodekapittelet 

enn de andre oppgavetypene gjør, så selv dette valget har fått en konsekvens. Fokuset mitt i 

metodekapittelet vil blant annet være å avklare om min dobbeltrolle i prosjektet kan ha 

påvirket resultatet. Jeg vil også vurdere og drøfte de prioriteringene jeg gjorde da jeg foretok 

forutsetningsanalysen. Videre vil jeg se på de teoretiske valgene jeg tok, valg av empiri, og 

valg og tolkninger knyttet til utarbeidelsen av løsningsdelen.  

 

5.1 AVKLARING AV DOBBELTROLLE 

I første kapittelet i denne oppgaven forklarte jeg at jeg på et tidspunkt i skriveprosessen fikk 

en dobbeltrolle i dette prosjektet. Det var ganske tilfeldig at jeg fikk høre om kommunens 

prosjekt som omhandlet ungdom og motivasjon. På den tiden var jeg skoleleder i kommunen, 

og skoleetaten informerte om saken på en kommunal ledersamling. Prosjektet appellerte 

umiddelbart til meg, og siden jeg var på jakt etter et tema og en problemstilling for min 

masteroppgave, så spurte jeg om å få følge prosessen. Som nevnt fikk jeg lov til det og startet 

arbeidet med å utarbeide en problemstilling som kunne passe for meg og mitt studium. Som 

student ble jeg med på gjennomføringen av dybdeintervjuene, som kommunen hadde planlagt 

å gjennomføre på alle ungdomsskolene. Etter at dybdeintervjuene var gjennomført, brukte jeg 

en del tid på å definere hva mitt bidrag skulle være i dette arbeidet.  

Som nevnt tidligere ble det lyst ut en stilling i oppvekst- og kulturetaten som skolefaglig 

rådgiver. Stillingen omfattet blant annet å følge opp prosjektet om ungdom og motivasjon. Jeg 

søkte på stillingen og fikk den. Dette ga meg noen utfordringer i forhold til hvordan jeg skulle 

skille rollen som student, og rollen som ansatt. Jeg hadde tre måneders oppsigelsestid i 

stillingen jeg var i, så jeg hadde litt tid på meg til å finne en måte å håndtere dette på.  
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Løsningen min på utfordringen med å inneha to roller i prosjektet, ble at jeg valgte en praktisk 

oppgave for mitt arbeid. Det opplevdes minst problematisk i forhold til en eventuell 

lojalitetskonflikt. Det kunne blitt utfordrende å skulle rette et kritisk blikk på skoleetatens 

måte å tilnærme seg arbeidet på, da jeg etter hvert ville blitt en del av situasjonen selv. Det 

ville blitt krevende å skape den nødvendige distansen. Jeg kom fram til at en praktisk oppgave 

med forslag til løsninger, ville omgå dette problemet. Et løsningsforslag ville ikke kreve det 

samme kritiske blikket. Det ville tvert imot ha fokus på mulighetene som finnes innenfor 

eksisterende rammer. Denne vinklingen opplevdes mindre betent, samtidig som kommunen 

kan velge å nyttiggjøre seg av mitt bidrag når arbeidet er ferdig. Det føltes meningsfullt å 

knytte oppgaven til en reell situasjon. Stort sett var det uproblematisk å skille de to rollene fra 

hverandre. I løpet av prosessen oppstod det kun en situasjon hvor de to rollene gikk litt over i 

hverandre. I og med at jeg hadde deltatt på dybdeintervjuene, fikk jeg som ansatt i kommunen 

oppgaven med å skrive en rapport om resultatene av disse. Det ble tatt lydopptak av 

dybdeintervjuene, og de ble transkribert i sin helhet. Rapporten ble skrevet som et 

sammendrag av disse transkriberingene.  Jeg har brukt rapporten som et av de empiriske 

bidragene i denne oppgaven. Framgangsmåten for gjennomføringen av dybdeintervjuene er 

godkjent av NSD (Norsk senter for forskningsdata), så prosessen er gjort etter gjeldende 

regelverk. Hvorvidt resultatene som kommer fram i dybdeintervjuene er troverdige i forhold 

til validitets- og reliabilitetsbegrepene, blir for omfattende å komme inn på her, men rapporten 

ligger som «vedlegg 1» i denne oppgaven, og brukes som en kilde til mitt empiriske 

materiale. Det tas dermed høyde for at kommunens rapport er troverdig. Om jeg har klart å 

holde rollene adskilt eller ei, er ikke så lett å konkludere på, men jeg har i alle fall vært bevisst 

på at de ulike rollene kunne komme i konflikt med hverandre. 

 

Hvilke forutsetninger jeg personlig hadde for å få oversikt over situasjonen og ta relevante 

valg, vil jeg komme nærmere på i neste punkt. 

 

5.2 PRIORITERINGER I FORUTSETNINGSANALYSEN 

I kapittel to har jeg brukt Ottesens analyse – syntese modell (Ingebrigtsen & Ottesen 1993) 

som verktøy, og gjort en forutsetningsanalyse av situasjonen. Utgangspunktet for å gjøre det 

var å forsøke å få en helhetlig oversikt over muligheter og begrensinger i den aktuelle 

situasjonen ved å se mål, handlingsparametere og avhengig omverden i sammenheng. Jeg 
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valgte å bruke analyse- syntesemodellen som verktøy, fordi jeg anså den som passende for å 

løse oppgaven jeg sto overfor. Hvorvidt jeg hadde forutsetninger for å foreta en slik analyse 

og hvilke utfordringer det medførte, vil jeg prøve å belyse i denne delen av oppgaven.  

 

Min bakgrunn som ungdomsskolelærer gjorde at jeg hadde med meg lærernes perspektiv, og 

forsøkte å se for meg hvordan de ville oppleve de planlagte endringsinitiativene. Det at jeg 

har jobbet som skoleleder preget også vurderingene jeg tok. Noe av det jeg opplevde som 

mest krevende i skolelederjobben var nettopp å finne tid til å jobbe grundig med 

utviklingsarbeid i personalet. Den daglige driften, personalsaker og akutte situasjoner som 

oppstod, tok det meste av tiden, så det å planlegge felles utviklingsarbeid føltes ofte som en 

salderingspost. Det var ikke det at utviklingsarbeid ikke opplevdes viktig, men man er nødt til 

å få den daglige driften på gli, før man kan løfte blikket og legge en strategi for veien videre. I 

rollen som konsulent, eller som rådgiver i oppvekst- og kulturetaten er det lett å gå i den fella 

at man glemmer hvordan virkeligheten egentlig er. Jeg prøvde å ha det perspektivet med meg 

da jeg foretok analysen, men i hvilken grad jeg har lykkes med det er vanskelig å si. Jeg skal 

vurdere hvorvidt jeg har stilt meg de mest relevante spørsmålene, for å komme fram til 

aktuelle mål, handlingsparametere og avhengig omverden i de neste punktene. 

 

5.2.1 ER DE VALGTE MÅLENE REALISTISKE Å FÅ GJORT NOE MED? 

Da jeg skulle vurdere hvilke mål som var mest realistiske å fastsette for arbeidet, baserte jeg 

valgene på hva jeg så for meg det var mulig å få gjort noe med. Det mest konkrete målet, som 

handler om å få bedre resultat på Elevundersøkelsen vil være lett å måle. Samtidig så tar det 

tid å endre praksis. Resultater på slike undersøkelser kan også påvirkes av når og hvordan de 

blir gjennomført, så validiteten av resultatene bør også vurderes. Målet om at lærerne skal 

endre atferd er noe mer diffust, og vanskeligere å måle. Det samme gjelder det uuttalte målet 

om at skolelederne og lærerne skal se at de er en del av samme fellesskapet som elevene. Jeg 

har tidligere i denne oppgaven understreket faren for å ende opp med å måle det vi lett kan 

måle, heller enn å måle det vi verdsetter, og etter hvert begynne å verdsette det. Jeg valgte å 

vise mot og gå for noen mål jeg mente var viktige, selv om de ikke kunne vise til umiddelbare 

resultater.  
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5.2.2 ER HANDLINGSPARAMETERNE RELEVANTE FOR PROBLEMET OG KONTEKSTEN? 

Da jeg skulle komme fram til hvilke handlingsparametere jeg mente var aktuelle i den 

konkrete situasjonen oppgaven handler om, la jeg hovedvekten på hvilke handlingsparametere 

oppvekst- og kulturetaten og skolelederne allerede har. I og med at jeg jobber i etaten hadde 

jeg mulighet til å få oversikt over hvilke treffpunkt som finnes. Jeg valgte å holde meg 

innenfor eksisterende rammer, da jeg mener det styrker realismen i prosjektet. Det er mulig 

jeg kunne ha sett flere muligheter, hvis jeg ikke hadde begrenset meg til det som allerede 

finnes. Når det gjaldt skoleledernes handlingsparametere brukte jeg samme strategi. Jeg 

forholdt meg til de arenaene som allerede er etablert. Som tidligere skoleleder hadde jeg også 

kjennskap til disse. Tanken min var å beholde den eksisterende ramma, men å fylle den med 

nytt innhold. 

 

Handlingsparameteret jeg opplevde som mest krevende å vurdere realismen i, var estimert 

tidsbruk. Det var krevende å anslå hvor lang tid anbefalingene vil ta. På mange måter er dette 

kontinuerlige prosesser som må holdes ved like i en virksomhet. Innholdet endres, men mange 

av mekanismene må jobbes jevnt med. Det kan ses på som ferskvare. Hvis man ikke holder 

trykket oppe, så avtar effekten. Handlingsparameterne er også avhengige av omverdenen og 

konteksten de skal inngå i. Det vil jeg se nærmere på i neste punkt. 

 

5.2.3 ER OMVERDENBESKRIVELSEN PASSENDE? 

Jeg valgte ut fem faktorer for å beskrive den avhengige omverdenen til oppgavens konkrete 

situasjon. Disse var som nevnt i kapittel to; dagens situasjon for norsk skole, lærernes 

arbeidstidsavtale og skolenes handlingsrom, kulturen i lærerkollegiet, konkurranse fra private 

aktører og å eksisterende handlingsrom 

 

Omverdenbeskrivelsen jeg har foretatt er preget av de erfaringene jeg har med meg fra 

yrkeslivet, og det jeg har forutsetning for å kjenne til. Det er en viss fare for at jeg har vært 

forutinntatt og ikke sett hele bildet, nettopp fordi jeg kjenner bransjen godt. På den annen side 

anser jeg det som en stor fordel at jeg har hatt ulike roller som er relevante å ta hensyn til i 

dette konkrete prosjektet. Det har gitt meg mulighet til å se saken fra flere sider, og å ta 

hensyn til de ulike involverte aktørene. Den avhengige omverdenbeskrivelsen er i størst grad 
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basert på min personlige yrkeserfaring. I neste punkt vil jeg se nærmere på bakgrunnen for at 

jeg landet på de teoretiske bidragene i denne oppgaven. 

 

5.3 TEORETISKE UTVALG 

Det finnes veldig mye litteratur å navigere i, og det er en krevende øvelse å lande på hva man 

skal gå for. Noen understøtter hverandre, mens andre framstår som motsetninger. Den første 

avgrensningen jeg gjorde for å hjelpe meg selv til å ta et valg, var å konkretisere hva jeg 

trengte teori om. Jeg landet på tre hovedområder jeg mente var gjennomgående i min 

oppgave, og derfor var nødvendig å se i lys av relevant teori. Disse tre var ledelse, endring og 

motivasjon. I fortsettelsen måtte jeg ta stilling til hvilke retninger innenfor disse fagområdene 

jeg ønsket å gå for. De valgte fagområdene er omfattende, og det finnes mange ulike 

perspektiver. Jeg bestemte meg for å ta utgangspunkt i mitt personlige ståsted, og finne teorier 

som samsvarte med mine overbevisninger. Jeg er, som nevnt i kapittel en, forankret i en tro på 

at mennesker trenger å bli sett og hørt, for å være i balanse til å bidra positivt i egne og andres 

liv. I innledningen på teorikapittelet understreket jeg også at jeg har tro på at medvirkning, 

meningsskaping og eierskap i endringsprosesser er nødvendig for å lykkes. Ut fra dette 

ståstedet kunne jeg avgrense litteratursøkingen min enda litt til. I løpet av tiden jeg brukte på å 

dykke ned i ulike bøker og artikler, var det noen teorier som appellerte mer til meg enn andre. 

Perspektivene som Spurkeland framhever i teorien om relasjonsledelse ga gjenklang i meg, og 

passet inn i min personlige forankring. Videre syntes jeg prosessperspektivene på endring var 

interessante, spesielt med tanke på involveringen av de ansatte og behovet for 

meningsskaping. Selvbestemmelsesteoriens forståelse av motivasjonsbegrepet bidrog til å få 

brikkene til å falle på plass, og jeg opplevde at den bygget bro mellom de andre to teoriene jeg 

hadde valgt.  

 

I løsningsdelen presenterte jeg noe ny teori om lærende organisasjoner og lesson study, for å 

gi litt bakgrunnsinformasjon om tiltakene som ble foreslått. Jeg vurderte å ha det med i 

teorikapittelet, men det føltes mest naturlig å ha det med i løsningsdelen. Dette er en 

avveining jeg tok. Den avveiningen var basert på at de teoretiske bidragene jeg har valgt i 

teorikapittelet er overordnede og gjennomgående for hele oppgaven, mens de andre er mer 

konkrete verktøy som jeg syntes passet inn for å beskrive tiltakene.  
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Totalt sett så opplevde jeg at valgene jeg tok hjalp meg i det videre arbeidet. De synliggjorde 

tydeligere for meg hvilken empiri jeg trengte, for å kunne få en helhetlig oversikt over 

situasjonen, og å ta adekvate valg i løsningsdelen. Dette vil jeg komme nærmere inn på i neste 

punkt. 

 

5.4 EMPIRISKE UTVALG 

Jeg har valgt en noe annerledes tilnærming til valg av empiri, i og med at oppgavetypen er av 

praktisk art. Siden jeg skulle utvikle tiltak som angår skoleledere, lærere og indirekte også 

ungdomsskoleelever, ønsket jeg å støtte meg til empiri som kunne si noe om erfaringer knyttet 

til disse gruppene. Jeg kom over en studie som Trondr Breiland (2014) hadde foretatt i sin 

masteravhandling i Endringsledelse. Han hadde intervjuet skoleledere ved anerkjente skoler, 

og sett på hvordan de klarte å skape utviklingsrom i en ellers krevende hverdag. Jeg valgte å 

bruke hans funn i prosessen med å utarbeide tiltak. Jeg vurderte funnene som relevante for 

denne oppgaven, da han hadde sett på skoleledere som har lykkes på sine skoler. Det ga 

mening å lære av andres erfaringer og bruke det som hadde gitt effekt. Jeg var litt usikker på 

om det var innenfor å trekke på andre masterstudenters funn, men landet på at så lenge 

vedkommende krediteres og kilden oppgis, så synes jeg det er positivt at man kan dra nytte av 

hverandres arbeid. Da kan man virkelig si at arbeidet har hatt overførings- og nytteverdi. 

Breilands (2014) funn hjalp meg å bedre forstå utfordringene skoleledere kan komme opp i 

når utviklingsrom skal legges til rette for. Jeg kom likevel ikke fra at utgangspunktet for hele 

prosjektet var ungdomsskoleelevenes manglende motivasjon for skolearbeid. Jeg har tidligere 

argumentert for at jeg tror på at mennesker trenger å bli sett og hørt, og at medvirkning, 

meningsskaping og eierskap er nødvendig for å lykkes med endring. Det ble helt tydelig for 

meg at elevenes stemmer også måtte bli hørt i denne saken. Det ble derfor naturlig å trekke 

inn resultatene fra dybdeintervjuene, som kommunen hadde gjennomført med noen av 

ungdomsskoleelevene. Innspillene jeg har brukt er stort sett direkte sitater fra elevene. De 

understøtter i stor grad funnene til Breiland, og mine egne vurderinger. Dette understreker 

mitt poeng om at skoleledere, lærere og elever er en del av det samme systemet, og at det er 

viktig å forsøke å få fram at man drives av noen felles faktorer.  
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Både teorien og empirien jeg har valgt har preget løsningsforslagene som ble presentert i 

kapittel 4. Likevel har det vært nødvendig å gjøre egne vurderinger og valg, som har fått 

konsekvenser for hvordan resultatet ble. Hvorvidt prioriteringene jeg har foretatt i 

løsningsdelen kan ses på som troverdige vil jeg belyse i punktet nedenfor. 

 

5.5 PRIORITERINGER I LØSNINGSDELEN 

Jeg har tidligere i dette kapittelet begrunnet mine valg av analyse- syntesemodellen som 

verktøy for å få oversikt over situasjonen, valg av teori og valg av empiri. Løsningsdelen er 

preget av alle disse valgene, men i denne delen har jeg også vært nødt til å bruke min egen 

erfaring og bruksteori, for å komme fram til en løsning. Den er i større grad preget av min 

individuelle kapasitet til å omsette teori, empiri og erfaring til praksis. Om resultatet er 

troverdig og gjennomførbart skal jeg vurdere i fortsettelsen. 

 

Etter hvert som jeg jobbet med denne oppgaven ble det klart for meg at løsningsdelen burde 

bestå av to deler. Hovedgrunnen til det var at jeg ønsket å presentere et løsningsforslag som 

var praktisk rettet, og som man kan ta i bruk umiddelbart dersom det er ønskelig. Da var det 

nødvendig å være konkret og beskrive hvordan metodene kan brukes. Faren med en ferdig 

«oppskrift» er at den ikke tar hensyn til organisasjonenes særtrekk og forutsetninger for å ta 

den i bruk. For å møte denne utfordringen utarbeidet jeg et «Trinn 2» hvor jeg forsøkte å 

belyse de faktorene jeg mener er viktige å ta høyde for, hvis man skal kunne lykkes med 

«Trinn 1». 

 

I denne delen av oppgaven vil jeg drøfte valgene jeg har tatt i både «Trinn 1» og «Trinn 2» i 

løsningsdelen, og se på om løsningene er realistiske å få til i praksis. 

 

5.5.1 VALG I «TRINN 1»  

Det første tiltaket jeg foreslår i «Trinn 1» er «å så et frø» i personalet, slik at de kan bli 

forberedt på det som kommer, og at de kan få en følelse av å bli involvert. Utfordringen med å 

få til dette er at endringsinitiativ ofte kommer med korte tidsfrister. Det er ikke alltid tid til å 

la frøet få modne og godgjøre seg før man går videre i prosessen. Dette er et reelt dilemma og 
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jeg måtte vurdere om det var urealistisk å ha det med, siden det ikke alltid er mulig å få det til. 

Jeg valgte likevel å bruke det, fordi både teorien og empirien jeg har brukt framhever verdien 

av å «skyte noen prøveskudd» før man setter i gang. Det at det er vanskelig trenger ikke å 

bety at det ikke er viktig, kanskje tvert imot. Det understreker igjen spenningsfeltet jeg har 

vært inne på tidligere i denne oppgaven, nemlig konflikten mellom kortsiktige og langsiktige 

mål, og innovative skolers sårbarhet overfor endringer utenfra og ovenfra.  

 

MEDARBEIDERSAMTALER OG OPPFØLGINGSSAMTALER 

Jeg valgte å sette opp medarbeidersamtaler og oppfølgingssamtaler som et tiltak for å nå 

målene i dette prosjektet. De fleste virksomheter gjennomfører medarbeidersamtaler med sine 

ansatte, men jeg har inntrykk av at oppfølgingssamtaler ikke er like vanlig. Grunnen til at jeg 

satte det opp som et tiltak er at jeg har gode erfaringer med det selv, som skoleleder. Det er 

tidkrevende å få tid til, men hvis man tar notater og følger opp forrige samtale, gir det en 

systematikk hvor man kan se om endring har skjedd. Det krever også mot, fordi det 

ansvarliggjør både lederen og den ansatte. Det blir veldig synlig hvis man ikke har gjort sin 

del av avtalen. Jeg klarte å gjennomføre det fordi jeg hadde ansvar for et overkommelig antall 

ansatte. Dette er krevende å få til dersom personalgruppene er veldig store, så realismen i 

dette avhenger på mange måter av antall medarbeider man har ansvar for. Det er også 

avhengig av vilje til å prioritere å sette av tid til det. 

 

REFLEKSJON OG ENDRING AV MENTALE MODELLER 

I løsningsdelens «Trinn 1» har jeg lagt opp til å bringe til overflaten de ansattes mentale 

modeller, og sette ord på eksisterende oppfatninger. Mitt argument er at man må bruke 

språket aktivt og reflektere sammen for å oppnå «double- loop learning». Jeg argumenterte 

også for at det å få en eventuell motstand opp til overflaten kan brukes som konstruktivt i en 

endringsprosess. Det er likevel ikke helt uproblematisk å åpne opp for alle mulige innspill. 

Ledere gir fra seg kontrollen og må være forberedt på det som kommer. Det er ikke alt som er 

like enkelt å håndtere. Situasjonen kan bli uoversiktlig og det kan skape en del støy. Noen 

ganger kan en negativ person velte hele lasset. Enkelte kan føle seg forbigått av andre som 

dominerer samtalen. Det er også fare for at samtalen kan spore av til å handle om helt andre 

ting enn det som var intensjonen. Det krever en viss trygghet og mot, både hos lederen og de 

ansatte for å få til dette. Likevel tror jeg at for å lykkes med varig endring over tid, så må man 
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også ta de ubehagelige samtalene. Jeg har argumentert for at tiltakene og arbeidsmåtene vil 

fungere best hvis man øver på dem og gjør dem flere ganger. Forhåpentligvis vil øvelsene 

oppleves som nyttige etter hvert, og konfliktnivået reduseres når man får satt ord på det som 

er vanskelig. Det forutsetter igjen at man klarer å sette av nok tid til dette. 

 

REFLEKSJON OVER EGEN PRAKSIS VED HJELP AV LESSON STUDY 

Dette tiltaket er nok det som er aller mest krevende å lykkes med. Som det kom fram av 

Breilands (2014) funn, er det vanskelig å få lærere til å ville reflektere over egen praksis. 

Samtidig har jeg, ut fra mine teoretiske valg, argumentert for at det er helt nødvendig å se på 

hvordan arbeidsoppgavene blir løst og reflektere over det i ettertid, hvis «double-loop 

learning» skal kunne skje. For å få til dette må det være en trygghet i organisasjonen, hvor det 

er lov å prøve og feile. Jeg tror også det er avgjørende hvordan skolelederne klarer å selge 

dette inn i personalet. På grunn av dette valgte jeg skolelederes individuelle kapasitet som en 

avgjørende faktor for å lykkes, i «Trinn 2». Jeg har erfaring med at lærere har hatt stort 

utbytte av denne metoden, når terskelen for å blottstille seg først er overvunnet. Også dette 

tiltaket krever at man setter av den tiden som trengs, og at man lar lærerne få rom til å prøve 

flere ganger. De første gangene har man nok med å venne seg til stadiene i metoden. 

 

5.5.2 VALG I «TRINN 2» 

I «Trinn 2» har jeg valgt ut de faktorene jeg mener har størst betydning for om 

ungdomsskolene skal kunne lykkes med implementeringsforslagene i «Trinn 1». Faktorene 

jeg har valgt ut er betydningen av at skoleetaten tar stilling til hva som er målet på de enkelte 

skolene, hvordan skoleetaten legger opp til modnings- og innsalgsarbeidet i forhold til 

skolelederne, spredningen i de ulike ungdomsskolenes forutsetninger til å ta imot 

anbefalingene, skoleleders individuelle kapasitet, organisasjonens særtrekk og kulturen i 

personalgruppa. Jeg skal ikke komme inn på hver enkelt av faktorene i denne delen av 

oppgaven, siden jeg har gjort det i selve løsningsdelen. Jeg vil heller vurdere om faktorene jeg 

har valgt er dekkende og realistiske i forhold til målet, som var å ta høyde for hva som kan 

påvirke effekten av «Trinn 1». 
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Som jeg har påpekt tidligere så går man glipp av noe annet når man foretar valg. Det er nok 

situasjonen i dette tilfellet også. Jeg har basert valgene mine på hva jeg har lært om hvordan 

organisasjoner fungerer på studiet i Endringsledelse. Valgene mine er også farget av mine 

personlige overbevisninger og min praktiske yrkeserfaring. Hadde jeg hatt en annen bakgrunn 

kunne valgene sett helt annerledes ut. Hvordan man forstår verden avhenger av hvilke 

«briller» man har på seg. Som nevnt tidligere i dette kapittelet, så er virkelighetsoppfatningen 

vår preget av hvordan vi fortolker og forstår det som skjer rundt oss. Jeg er ydmyk i forhold til 

at jeg kan ha oversett noe vesentlig, samtidig som jeg har tro på de valgene jeg har tatt.  

 

5.6 OPPSUMMERING AV KAPITTEL 5 

I dette kapittelet har jeg vurdert og drøftet hvilke valg jeg har tatt i denne oppgaven, og hvilke 

konsekvenser det har fått for oppgavens løsningsdel. Det jeg vil ta mest selvkritikk på er at jeg 

har lagt opp til et tidkrevende arbeid, som også står i noe kontrast til hvordan virkeligheten er 

med tanke på press fra sentrale myndigheter og politiske aktører. Likevel tror jeg det er viktig 

at vi som fagpersoner tørr å stå for det vi har tro på. Hvis vi bare aksepterer det som skjer og 

tilpasser oss, gir vi fra oss noe av den faglige integriteten og lar andre krefter styre utviklingen 

og veien videre. Det kan likevel gjøre at planen er krevende å gjennomføre, men vi er nødt til 

å kave litt hvis vi skal få varige resultater. Til syvende og sist er en slik plan et dokument som 

ikke blir levende før det blir tatt i bruk. Jeg kan komme med en invitasjon, men om den skal 

bli virkeliggjort er avhengig av om noen velger å ta imot og akseptere invitasjonen.  

 

6.0 AVSLUTTENDE BETRAKTNINGER OG KONKLUSJON 

Utgangspunktet for denne oppgaven var en konkret problemsituasjon i en kommune, hvor 

ungdomsskoleelevenes resultat på den årlige Elevundersøkelsen var urovekkende lavt når det 

gjaldt motivasjon og mestring. I og med at motivasjon betyr mye for læringsutbyttet til 

elevene krevde politikerne at dette måtte tas tak i. Problemstillingen jeg jobbet ut fra var:  

 

Hvordan kan man skape utviklingsrom i en lærerstab, der de problematiseres og gjøres noe 

konkret for å skape et godt læringsmiljø for elevene?  
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Jeg har presentert et bidrag til hvordan jeg mener man kan gjøre noe med situasjonen. Jeg har 

begrunnet det ut fra teori jeg mener er relevant, empiri som understøtter tematikken, og egne 

vurderinger ut fra de muligheter og begrensninger jeg innehar. 

 

Jeg mener at min løsning er et innlegg i den pågående debatten om hva som skal til for å 

utvikle framtidens skole. Debatten er preget av at politikere og styresmakter krever raske 

løsninger på kompliserte problemer. Som jeg har drøftet tidligere kan det bli et 

motsetningsforhold mellom det Hatch (2013) kaller ansvarliggjøring (accountability), som 

handler om å realisere kortsiktige mål og det å ta ansvar for mer langsiktige, ofte 

verdiorienterte mål (responsibility). Da er det fare for å ende opp med å måle det vi lett kan 

måle, heller enn å måle det vi verdsetter, og etter hvert begynne å verdsette det, som Biesta 

(2008) advarer mot. Dette kan bidra til å splitte styringsnivået i samfunnet og fagmiljøene i 

skolen. Jeg har lagt opp til løsninger som krever tid og arbeidsro for å få ønskede resultater, 

og understøttet dette med mine valg. På den måten mener jeg at jeg bidrar med et argument 

som taler for å lytte til de pedagogiske fagmiljøene, og ikke minst elevene som skal utsettes 

for den endrede praksisen.  

 

Jeg har tro på å minske avstanden mellom skolenes virkelighet og sentrale styringsorganers 

agenda. I stedet for å se på hverandre som motpoler, tror jeg på dialog og forståelse for 

hverandres utgangspunkt. Tid er en viktig faktor i kompetanseutviklingssammenheng, og 

lærernes subjektive opplevelse av tiden kan stå i strid med de tidsforutsetningene som 

utviklings- og forsøksplaner forutsetter (Hanssen 2008). Mitt ønske er at man streber etter å 

finne den rette balansen mellom arbeidsro og fremdrift. Utvikling er en prosess som veksler 

mellom det uvanlige og det velkjente (Irgens 2007). 

 

Hawthornestudiene ble startskuddet for at ledelse i nyere tid har blitt sett på som noe mer enn 

formelle strukturer og design. Man ble også opptatt av de ansattes holdninger, moral og 

sosiale forhold. Min avsluttende konklusjon i denne sammenheng blir at det å se verdien av 

menneskenes egenart, og det å ha tro på at alle har noe å bidra med, er essensielt i ledelse. Det 

er viktig å se på lederrollen som en måte å hjelpe, og legge til rette for at menneskene kan bli 

den beste versjonen av seg selv. Combs og Avila sier det på denne måten i boka «Helping 
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relationships»: «…everyone knows that there are good helpers and poor ones. If the 

difference is not in the knowledge they possess or in the methods they use, where is it? We are 

convinced that the crucial distinction lies in the belief system of the helpers” (Combs og Avila 

1985), mens en av ungdommene i dybdeintervjuene formulerte seg på denne måten: “Hvis 

læreren tror på meg, føler jeg at jeg har lyst å fortsette, se hvor langt jeg kan komme, og at 

jeg føler meg flink i det, og føler at jeg kan bli bedre» (vedlegg 1, s.3). 
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VEDLEGG 

 

VEDLEGG 1 

 

Rapport fra dybdeintervjuer med ungdomsskoleelever. 

Tema: «Motivasjon og mestring» 

Denne rapporten presenterer resultatene fra fem dybdeintervjuer som er gjennomført med 

elever på de ulike ungdomsskolene i kommunen. Rapporten vil først si noe om bakgrunnen 

for saken og hvorfor det er gjennomført dybdeintervjuer. Deretter kommer en kort forklaring 

på hvordan intervjuene ble forberedt og gjennomført. Videre vil den beskrive hva som kom 

fram i intervjuene. Direkte sitater fra elevene vil bli brukt i forsøk på å være så beskrivende 

som mulig og la elevenes stemmer komme fram. Tilslutt kommer en oppsummering som 

prøver å samle trådene og konkludere med hva som var hovedfunnene i det innsamlede 

datamaterialet. 

• Bakgrunn for saken 

I forbindelse med den politiske behandlingen av «Tilstandsrapport 2016/2017» ble det, etter 

forslag fra Arbeiderpartiet, vedtatt følgende tillegg: 

Kommunestyret ser med bekymring på at det for 4. året på rad ikke er positiv endring innen 

feltene motivasjon og mestring og ber om at det legges fram plan innen utgangen av 

inneværende skoleår med siktemål å få dette opp på landsgjennomsnittet på ungdomstrinnet.  

I tråd med dette la kommunalsjef oppvekst og kultur fram en tentativ plan for kartlegging, 

analyse og definering av tiltak i hovedutvalgsmøte 23.05.18. Hovedutvalg oppvekst og kultur 

godkjente denne planen. I perioden mai til desember 2018 har følgende blitt gjennomført: 

* Padlet for elever på 10. trinn våren 2018 

* Ledermøte ungdomstrinnet 07.09.18 

* Spørreundersøkelse blant elever på 8. trinn (275 respondenter) + 9. og 10. trinn (529 

respondenter) oktober 2018 
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* Dybdeintervjuer med sammensatte elevgrupper på alle ungdomsskolene november 2018 

 

• Kort oppsummering av hva som kom fram i spørreundersøkelsene: 

Elevene forstår begrepet motivasjon som «å ha lyst til å lære mer» (8.trinn) og «orke å jobbe 

hardt for å lære mer» (9./10.trinn). 

Elevene på 8. trinn ønsker mer par-/gruppearbeid, praktiske øvelser og 

problemløsningsoppgaver, det er par-/gruppearbeid som er desidert oftest nevnt. På 9. og 

10.trinn flater det seg mer ut, men gruppearbeid, praktiske oppgaver og fysisk aktivitet scorer 

høyest. Lekser utmerker seg i begge undersøkelsene som det elevene nevner oftest når de blir 

spurt om hva det bør være mindre av. 

På alle trinn framhever elevene betydningen av engasjerte, inspirerende lærere, «som får det 

til å bli gøy når vi lærer», «positive/opplagte lærere», lærere som hører på elevene og varierer 

undervisningen. Det kommer også fram at de fleste blir umotiverte av anmerkninger. 

Resultatet av spørreundersøkelsene ble brukt som grunnlag for å utarbeide intervjuguiden til 

dybdeintervjuene. 

• Beskrivelse av dybdeintervjuene 

Det har blitt gjennomført ett gruppeintervju på hver av ungdomsskolene, totalt fem intervjuer. 

Gruppene bestod av tre informanter fra 8.-10.trinn, av begge kjønn og med varierende grad av 

motivasjon for skolearbeid. Skoleledelsen på hver ungdomsskole hjalp til med å plukke ut 

relevante kandidater til intervjuene. Det ble inngått en avtale med en masterstudent fra UiS 

(Endringsledelse) i forbindelse med gjennomføring og analyse av intervjuene, i tillegg var en 

eller to rådgivere fra sektor skole med på intervjuene. Masterstudenten er tilknyttet 

kommunen. 

I tråd med personvernloven ble det utarbeidet en samtykkeerklæring som elever og foreldre 

undertegnet før intervjuene, og elevenes uttalelser er anonymisert. Prosjektet ble også meldt 

inn til NSD (Norsk senter for forskningsdata), siden det skulle tas lydopptak av intervjuene. 

Prosjektet ble godkjent i forhold til NSDs gjeldende regelverk. Det ble presisert at det til 
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enhver tid var anledning til å trekke seg fra intervjuene og at lydopptakene vil bli slettet når 

prosjektet ble avsluttet. 

Formålet med intervjuene var å forsøke å få tak i hva elevene selv mener er viktig for at de 

skal føle mestring og motivasjon for skolearbeid. Spørreundersøkelsen som ble gjennomført 

på alle ungdomsskolene i forkant av disse intervjuene gir oss et inntrykk. Likevel ønsket vi å 

gå mer i dybden og få elevene til å sette ord på hva som føles viktig for dem. Det kan gi oss 

noen nyanser og forklaringer som vi ikke klarer å fange opp i en spørreundersøkelse. 

Det ble utarbeidet en intervjuguide med relevante spørsmål. Den ble sett på som veiledende 

og skulle hjelpe intervjuerne å holde fokus. Det var likevel anledning til å la informasjon som 

dukket opp undervegs styre veien videre. Det ble stilt oppfølgingsspørsmål for å møte elevene 

på det de satte ord på, og la elevenes innspill legge premissene for samtalens utvikling. 

Intervjuerne forsøkte å være nøytrale og forstå intervjupersonenes skolehverdag ut fra deres 

perspektiv.  

Det ble viktig å skape en trygg atmosfære slik at forholdene ble lagt til rette for en god 

samtale. Elevene fikk informasjon om prosjektet og hvorfor vi ønsket å snakke med dem. Vi 

understreket at ingenting av det som ble sagt i intervjurommet kan spores tilbake til dem, og 

at alle uttalelser ville bli anonymisert. Vi fortalte at deres innspill var nyttige for oss, slik at vi 

kunne ta det med tilbake til kommunen når tiltak skulle planlegges. Det ble presisert at deres 

opplevelser var viktige og vi ønsket å ta dem på alvor. Elevene så ut til å sette pris på tilliten 

og de prøvde etter beste evne å sette ord på sine tanker og følelser.  

Hvert intervju varte mellom 45-60 minutter. 

• Dette kom fram i dybdeintervjuene: 

Først innledet intervjuerne med litt informasjon om hva som skulle foregå. Det ble brukt litt 

tid til å løsne på stemningen og bygge en relasjon til deltakerne, i den grad det er mulig på så 

kort tid. Deretter startet intervjuene. De hadde preg av å være en samtale mer enn et intervju. 

Nedenfor er det forsøkt å gruppere svarene i noen hovedkategorier, men mer konkrete 

spørsmål ble stilt for å tilpasse nivået til målgruppa. 

• Hvilken forståelse har elevene av begrepet motivasjon? 
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Oppsummert var innspillene på dette at «Man har lyst til å gjøre noe», «Jeg sier til meg selv at 

jeg må gjøre det», «Du gleder deg, men du gruer deg og for det blir kjekt, men samtidig er det 

tøft». «Det å holde det gående på et vis», «Hvis læreren tror på meg, føler jeg at jeg har lyst til 

å fortsette, se hvor langt jeg kan komme, og at jeg føler meg flink i det og føler at jeg kan bli 

bedre». 

«At man har et mål i enden», «Hvis man ikke har motivasjon blir det tungt på skolen», «Det 

er akkurat som du føler at du ikke får til noen ting, kanskje. Så er du ikke motivert til å gjøre 

noe heller». «Man må si til seg selv at man må gjøre det», «Hjelper at læreren hjelper meg å 

sette meg inn i det, komme litt i gang». 

 

Andre stikkords som kom fram når vi snakket om begrepet motivasjon var at man tenker 

positivt, kan være motivert selv om det ikke er gøy, ønsker å oppnå noe, å klare noe, trenger 

motivasjon for å komme gjennom det, hvis det er vanskelig. «Hvis man ikke har motivasjon 

blir det tøft på skolen». «Hvis du føler at du ikke får noe til, så er du ikke motivert til å gjøre 

noe heller», «Du lærer jo ingenting hvis du ikke har motivasjon, klarer ikke å følge med, 

kobler av», «Hva som får deg til å gjøre det kan være glede, belønning, hjelper ikke bare å ha 

lyst, man må jobbe for det også». 

 

• Hvilke faktorer mener elevene er viktige for at de skal bli motiverte for læring?  

(indre/ytre motivasjon, arbeidsmetoder, relasjonen mellom lærer- elev, 

medvirkning, mestring) 

Noen av innspillene som kom fram var: «Ikke bare jobbe med spørsmålene, gjøre litt andre 

ting også, lage film», «Det er ikke så masse læring når læreren bare snakker», «Ikke så mye 

lekser. Det er ikke sånn at foreldrene dine kommer hjem fra jobb, så må man gjøre det samme 

hjemme, liksom. De får en pause», «Vi lærer av hverandre også», «Gruppearbeid gjør meg 

veldig motivert, for da får jeg høre litt hva de andre vet, så vet jeg selv hva jeg vet. Da får 

man repetere det man har lest og du lærer jo bedre av å si det høyt også, så får du gjerne høre 

noe du ikke fikk med deg da du leste, å høre andre sine meninger kan hjelpe å lære», «Det er 

ikke alltid alle jobber når vi har gruppearbeid da, noen sluntrer unna», «Det er kjekt når 

læreren er interessert», «Det hjelper med godteri, mest for stemningen sin del da», «Kanskje 

bevegd seg litt ut av klasserommet», «Det er ikke så masse læring når læreren bare snakker».  

Andre innspill gikk på at det ikke er motiverende hvis man aldri klarer noe, bra klassemiljø 

ble trukket fram som positivt, at man bygger hverandre opp, engasjerte, hjelpsomme og 



 

73 

interesserte lærere, «Merker at de er interessert i faget hvis de blir ivrige når de snakker», at 

de hjelper deg, karakterer kan virke begge veier; motiverende hvis man får gode, men man 

kan gi litt opp dersom man aldri får det til, at oppgavene er sånn passe, ikke for lette eller for 

vanskelige, at læreren er forberedt. Kjekke lærere lærere som bryr seg, ikke kjefter, har 

energi, kommer bort og snakker om forskjellige ting, interessert i hva vi gjør, heller enn å bare 

be oss slutte, motivert av å få ting til, «Mindre kriterier, for man mister kreativiteten når det er 

så mange», «Det er motiverende å få ting til», «Hvis det ikke gir mening for meg hvorfor jeg 

trenger å lære det, så gir jeg opp», «Sang og scene er gøy for det er friere, mer praktisk og mer 

aktivt», «Ekstra langt friminutt hvis vi har jobbet bra», «Få høre på musikk når jeg jobber», 

«Når vi har jobbet godt , så kan vi gjøre lekser eller slappe av», Andre stikkord var variasjon, 

ut av klasserommet, ulike apper, snakke om temaet, valgfrihet, medbestemmelse…. 

«Kjekt hvis læreren smiler når vi kommer inn, sier at vi kan få ting til sammen, ikke bare rett 

på det seriøse», «Kan sette forventninger til oss, men ikke henge seg opp i detaljer som å ha 

glemt en blyant». Stikkord som kom fram var bedre humør, humor, respekt, men snille, «Hvis 

man sier ikke bare hva som er rett og galt, men forteller deg liksom at hvis du jobber litt mer 

med det så kommer du deg lettere videre liksom». «At de forteller deg hva du kan bli bedre 

i», godt humør, sier god morgen, gir oss energi, hyggelig», «Har lyst å gjøre det bra når jeg 

liker læreren», «Hvis de er kjekke med meg, hvis de skryter av meg, hjelper å få positive 

tilbakemeldinger», «De hadde oppført seg annerledes hvis vi var voksne, de tuller mer med 

andre voksne», «Liker at de stopper og spør hvordan vi har det og om det går bra med oss, da 

vil jeg spør han/henne om det samme», «De er kjekkere med oss når foreldrene våre er der. 

Jeg har kanskje gruet meg til et foreldremøte, men når jeg kommer så er det ikke så ille som 

jeg trodde, for de er annerledes enn de er på skolen. Tror de vil vise foreldrene våre at de ikke 

er strenge, at vi har det bra», «Liker at de gir tilbakemelding på at man har gjort noe bra», 

«….Du merker det lett at læreren ikke liker deg», «Du blir ikke motivert når en lærer kommer 

inn, og du ser at den læreren egentlig ikke helt vil ha den klassen», «Noen lærere sier «dere er 

den verste klassen jeg har hatt», «Kjekt hvis lærerne er positive til faget og mer positive til å 

lære ut ting og gi ut informasjon…» «De viser at de tenker på deg og hvordan du kan gjøre 

det bedre», skryter av oss og da føler du deg mye bedre, «Jeg tenker at en skal være hyggelig 

spørre hva du skal i dag, litt humor i klassen».  

• I hvilken grad opplever elevene at orden og oppførselskarakteren 

(anmerkninger) påvirker motivasjonen? 
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«Anmerkninger for småting bryter mer ned enn det bygger opp, deres arbeid er jo å bygge oss 

opp, ikke bryte oss ned». Stikkord som kom fram var at anmerkninger kan være irriterende, 

ødelegger motivasjonen, de som har anmerkninger fra før får lettere anmerkninger, ikke alltid 

de sier når vi har fått anmerkning, føles litt dumt, tar bort motivasjonen, ikke så gøy å fortsette 

når man har fått anmerkning, blir irritert, blir ikke motivert, lar være å gjøre noe for å irritere 

læreren. Hvis de irriterer oss, gjør vi det samme tilbake», «Hjelper ikke å få anmerkning, 

kunne fokusert på det positive heller», «Jeg tenker at anmerkninger bare er noe tull.., for det 

gjør at motivasjonen din blir mindre og den læreren som da gir deg anmerkning, du vil ikke 

like han», «Altså anmerkninger må nesten til av og til i noen situasjoner, … for at ting skal få 

konsekvenser, men noen elever får lettere anmerkning enn andre, det er ikke rettferdig».  

• Hvilke tiltak mener elevene ville vært nyttige for å øke motivasjonen? 

Elevene ble tilslutt bedt om å foreslå noen konkrete tiltak de mente kunne bidra til mer 

motiverte elever. Forslagene er listet opp nedenfor: 

Retningslinjer for anmerkninger, mindre lekser og heller lengre skoledag, mer varierte 

skoletimer, fysisk aktivitet, ut av klasserommet, mer gruppearbeid, belønning for god innsats, 

litt mer frihet i timene, litt mer valgfrihet, variasjon, ikke sitte i ro hele tiden, mer samtaler i 

timene, at man snakker mer, mer belønninger, mindre kriterier, mer film om faget, mindre 

anmerkninger, mer konkurranser og quiz, læreren må være engasjert, bry seg om oss og ikke 

snakke så lenge om gangen, at læreren ikke avbryter oss, mer skryt, mindre lekser, mer 

prestasjoner og snakking i stedet for skriftlige prøver, samarbeid i grupper, at lærerne er 

engasjerte og smiler, og mindre kriterier og mer praktisk. 

• Oppsummering:  

Innspillene fra elevene er varierte og noen av dem går over i hverandre. Likevel kan man se 

noen faktorer som utpeker seg.  

Faktorene som utmerket seg i spørreundersøkelsen sammenfaller godt med hovedtrekkene i 

dybdeintervjuene. Elevene uttrykker at de ønsker kjekke lærere, lærere som bryr seg om dem 

og ser og aksepterer dem som de er. Faglig setter de pris på lærere som er forberedt og 

engasjerte, og som legger opp til at elevene får være aktive i timene og har medvirkning når 

det gjelder valg av arbeidsmåter og fordypning, slik at de lærer mer. Det er viktig for 
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motivasjonen at de får hjelp til det de opplever som vanskelig, slik at de kan kjenne at de 

mestrer det. Som en av elevene uttrykte det: «Det verste er å ikke få noe til». 

Elevene foretrekker gruppearbeid, praktiske og gjerne tverrfaglige oppgaver, 

elevpresentasjoner, samtalegrupper og konkurranser/quiz framfor lange forelesninger fra 

lærer, individuell oppgaveløsning med læreboka, utstrakt bruk av skriftlige prøver og 

stillesitting. Oppsummert ønsker elevene variasjon, mening, sammenheng og relevans i 

undervisningen, og fleksible arbeidsøkter med små pauser og mulighet for bevegelse og frisk 

luft. 

Lekser trekkes fram av alle elevene vi har snakket med, som en demotiverende faktor, og de 

uttrykker at de foretrekker lengre skoledager og ingen hjemmelekser. I intervjuene kom det 

fram et litt mer nyansert syn på bruk av anmerkninger enn i spørreundersøkelsene. Det var 

tydelig at måten å praktisere et anmerkningssystem på var avgjørende for elevenes opplevelse 

av det. 
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