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Sammendrag

Tema for oppgaven er lederteam som lerende profesjonsfellesskap. Gjennom
problemstillingen “Hvordan kan lederteam fungere som lcerende profesjonsfellesskap”
onsker vi 4 belyse hvordan lederteam forteller om praksis for & lere og fungere sammen.
Forskningen var er interessant med tanke pa at Utdanningsdirektoratet (2017) sin tydelige
presisering i kapittel 3.5 i overordnet del, om at alle ansatte i skolen skal arbeide i et

profesjonelt leringsfellesskap.

I oppgaven rammes lering inn av et sosiokulturelt perspektiv som innebarer at kunnskap blir
konstruert i samhandling mellom akterene i lederteamet. Droftingen viser blant annet til
prosesser i lederteamet. Vi vektlegger teorier som omhandler ledelse, team, lering i
profesjonsfellesskap og psykologisk trygghet. I forskningsarbeidet har vi brukt kvalitativt
metode. Studiens empiriske grunnlag bygger pa dybdeintervju av to rektorer og fem
avdelingsledere, fordelt pa to ulike lederteam i skolen. Funnene er tolket, analysert og sett i

sammenheng med de teoribaserte antagelsene i forskningsspersmaélene.

Funn viste at & definere og formidle mal og visjoner kan vere en driver for 4 fungere som
leerende profesjonsfellesskap. Kartlegging av teammedlemmenes ressurser, erfaring og
kompetanse kan vere en nedvendighet for & utvikle et profesjonsfellesskap. De beste
vilkarene for lering og utvikling er nar deltakerne i lederteamet samarbeider, drofter og
reflekterer sammen. Det er ogsa viktig at de justerer og endrer méten de fungerer sammen p4,
dersom det er hensiktsmessig. Distribusjon av ledelse 1 lederteamet omhandler interaksjonene
mellom teammedlemmene. Der viktigheten av psykologisk trygghet og tillit ble trukket frem

som faktorer som muliggjer kunnskapsutvikling i profesjonsfellesskapet.
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Summary

The subject for this thesis is the leadership team as a professional learning community.
Through the research on “How can a leadership team act like a professional learning
community” we like to put the focus on how a leadership team practice to learn and function
together. Our research is interesting because the Norwegian directorate for education and
training (2017) puts emphasis on the chapter 3.5 in the overall curriculum, that all employees

in the school must participate in professional learning communities.

In our paper the learning is framed within a social cultural perspective where knowledge
being constructed between participants in the leadership team. Our discussions lead to
processes in a leadership team. We emphasise theory that deals with leadership, teams,
learning in a professional community and psychological safety. In our research we have been
using qualitative method. The study's empiric foundation is in depth interview with two
principals and five vice principals split in two leadership teams in schools. Our findings are
interpreted, analysed, and put in connection with theory-based assumptions in our research

questions.

Our findings show that to define clear goals and visions might be a driver to function as a
learning community. A mapping of team members recurses, experience and skills might be
necessary to build a professional learning community. The best terms for learning and
development are when the team members in a leadership team collaborate, discuss and reflect
together. It is also important that they adjust and change the way they function together, if it is
necessary. Distribution of leadership has to do with the interactions between team members.
The emphasis of psychological safety and trust is put forward as key element for knowledge

development in professional learning communities.
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1 Innledning

"Ledelse og lcering er uunnveerlig for hverandre."

John F. Kennedy

Hva er oppskriften for a fa et lederteam ved en skole til & fungere? Vi antok at vi ville fa flere
ulike svar pa dette spersmalet. Skolen er gitt et omfattende mandat, og hesten 2020 ble ny
overordnet del av Kunnskapsleftet og fagfornyelsen innfert for alle grunnskoler og
videregdende skoler i Norge. Mandatet til skolen og lederteamet kommer til utrykk i ny
overordnet del i1 leereplanen. Malsettingen er at elevene og lerlingene skal utvikle kunnskap
og holdninger for & mestre livene sine. De skal delta 1 arbeid og fellesskap. Videre er det
trukket inn at elevene skal {4 utvikle skaperglede, engasjement og utforskertrang

(Oppleaeringsloven, 1998, §1-1).

Utdanningsdirektoratet har ensket seg et mer planlagt samarbeid mellom ansatte i skolen. Ut
fra dette har de veert tydelig pd at alle ansatte 1 skolen skal arbeide i et profesjonelt
leringsfellesskap. Det legges foringen fra departementet for hva som kreves for at det skal
vare en god utvikling i skolen. Feringen forutsetter at alle i kollegiet er med i et
profesjonsfellesskap, der det reflekteres over utviklingsbehov og verdivalg. Samarbeid og
veiledning skal skje innad i skolen, men ogsé pa tvers av skoler. Det skal arbeides for &
fremme delings- og laeringskulturer (Utdanningsdirektoratet, 2020).

Skolen har ved dette fatt et «top down»-palegg om at alle ansatte skal arbeide i et profesjonelt

leringsfellesskap (Utdanningsdirektoratet, 2021).

Opplaringsloven (§ 9-1) stiller krav om at hver skole skal ha rektor, men vi kan ikke finne en
like klar definisjon for hvordan rektor skal organisere lederoppgavene som ligger til den
enkelte skole. Fokuset i oppgaven var er pd ledelse av skolen, der vi vektlegger arbeidet
lederteamet skal utfore. Et lederteam pa en skole bestar vanligvis av rektor og en eller flere
avdelingsledere. Vi ensker 4 underseke ulike sider ved hvordan lederteamet blir brukt pa
skolen, og se pa ulike aspekter ved arbeidet deres opp mot & danne et profesjonsfellesskap 1
lederteamet pa skolen, og om det var mulig i lederteamet & fremme en laeringskultur. Med

dette som bakgrunn vil vi videre presentere problemformuleringen og forskningsspersmélene.



1.1. Problemformulering

Vi har utformet denne problemformuleringen:

“Hvordan kan lederteam fungere som laerende profesjonsfellesskap?”

Ut fra dette har vi formulert tre forskningsspersmal som kan belyse var problemformulering.

1. Hvordan blir et lederteam brukt i ledelse av en skole?
2. Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?

3. Hvordan skjer leering i lederteamet?

Vi ensker 4 se pa hele lederteamet i skolen og hvordan lederteamet brukes til & lose oppgaver.
Hva maé til for at ledergruppen skal fungere sammen som et team? Vi ensker & sette sokelys
pa hvordan teamene laerer og om de fungerer sammen som et profesjonsfelleskap som loser
sitt samfunnsmandat. Oppgaven var har bakgrunn i erfaring fra egne arbeidsplass. Hva som
gjor at noen ledergrupper fér til leering, mens andre ikke klarer dette like godt. Hvordan sikrer
en deling av kompetanse for & utvikle profesjonell samarbeidsleaering hos lederteamet. Vére
erfaringer tilsier at det kan vere forskjell pa ledergrupper ved ulike skoler, og hvordan de
klarer & lede og dele ledelse mellom seg.

De fleste skoler er organisert med rektor som formell leder, og alt fra en til fire
avdelingsledere, dette avhenger av skolestorrelse og ledelsesstruktur. Ut fra dette ensker vi &
studere hvordan lederteamet larer, og om distribusjon av ledelse kan ha noe 4 si for endring
og lering 1 lederteamet som et profesjonsfellesskap. Lederteamet 1 skolen kan vere en arena
for lering og refleksjon basert pa egne erfaringer, og kan bidra til & utvikle ny og bedre
praksis. De ulike medlemmene har ulike ressurser og ulik innsikt. Dette kan for til at teamet
far en felles leeringsprosess gjennom refleksjoner. Pa denne méaten kan et lederteam legge til
rette for utvikling, stabilitet og positivt milje dersom teamet lykkes i arbeidet sitt (Levin &
Rolfsen, 2015). For & forseke & finne svar pa problemstilling og forskningsspersmalene har vi

valgt en kvalitativ metode med semistrukturerte intervju av lederteam ved to ulike skoler.

Stortingsmelding nr. 21 (2016-2017) Leerelyst-tidlig innsats og kvalitet i skolen, sier at
dersom skolen skal bidra til eleven sin faglige og sosiale utvikling trenger skolen en ledelse
som leder det profesjonelle leeringsfelleskapet. Lareren er elevenes viktigste faktor for

leering, men etter dette er det skoleledelsene som er faktor nummer to (Hattie, 2009; Robinson



et al., 2009). Lederteamet ved skolen skal ta mange hensyn, tiden deres skal disponeres
mellom pedagogisk og faglig stette pd en side, men ogsa kontroll, tilsyn og resultatoppfelging
pa den andre siden (St.meld.nr. 28). I ny overordnet del skrives det at «Det er skoleledelsens
oppgave d lede slik at alle far brukt sine sterke sider, opplever mestring og utvikler seg.»
(Kunnskapsdepartementet, 2017, s.19). Dette er noen av aspektene med & vere lederteam i
dagens skole. Dersom skoleledere kommuniserer og forankrer mal, verdier og skaper en
kultur for leering, kan dette igjen vaere med & danne rom for lererens lering. P4 denne maten
kan skolelederteamet vare med & utjevne kvalitetsforskjeller mellom laerere og gjore
undervisningen mer helhetlig. Alt dette oppsummerer den hverdagen skoleledere star i, og den

komplekse oppgaven de har.

I denne studien velger vi 4 bruke begrepet lederteam, ledelse sett under ett blir nevnt i ny
lereplan, og ikke lenger bare rektor som heroisk leder. De skal vere flere som arbeider
sammen mot felles mél, og det er & drive skolen. Lederteamene i var studie bestdr av rektor og
avdelingsledere. Da det ifelge Oppleringsloven er rektor sitt ansvar 4 lede og utvikle skolen.
Loven sier ogsé at det skal vare en forsvarlig faglig, pedagogisk og administrativ ledelse ved
skolen (Oppleringslova, 1998). I trdd med Organisasjon for skonomisk samarbeid og
utvikling (OECD, 2006) blir det trukket frem at suksessfull skoleledelse har et effektivt

lederteam, ensker vi derfor & bruke dette begrepet 1 vér studie.

Vi vil 1 felgende del presentere en kortfattet oversikt over oppbygging av oppgaven. Videre
utdyper vi bakgrunn for valg av problemformulering 1 henhold til styringspolitiske forhold, og

gir en kort oversikt over tidligere forskning som er relevant for forskningsspersmalene vare.

1.2 Oppgavens struktur

Kapittel 1 er en kort redegjorelse for valg av tema og formélet med oppgaven.

Kapittel 2 gir en mer utfyllende presentasjon for valg av tema og hvordan disse er knytt
sammen med styringspolitiske signaler og en kort sammenfatting av forskning knytt til
profesjonsfellesskap, lederteam og distribusjon av ledelse. Kapittel 3 er en redegjorelse for
teorivalget og presentasjon av relevante begrep. Vi trekker frem teori om ledelse, lederteam
og lering. Vi tar ogsa utgangspunkt 1 Peter Senges (2004) teori om lerende organisasjoner,

der vi trekker frem alle fem disiplinene for a trekke linjer til lederteamet. Vi har ogsa valgt



teori innenfor det distribuerte ledelsesperspektivet gjennom forskerne Peter Gronn (2002) og
James Spillane (2006). I kapittel 4 beskriver vi metode for datainnsamling, og forseker &
knytte forskningen var til krav for kvalitative forskningsintervju. Kapittel 5 er presentasjon av
empiri. Kapittel 6 er drefting av empiri der vi forseker & dra ssmmenkoblinger mellom teori
innenfor teamledelse, Senge, distribuert ledelse og leering. Avslutningsvis svarer vi pa

problemformuleringen var.



2 Bakgrunn for oppgaven

I denne delen ensker vi kort presentere et utvalg av styringspolitiske signaler som har veert
med & forme var forskning og de forskningsspersmalene vi har laget. Vi gnsker ogsa a se pa

tidligere forskning som er relevant for vir problemformulering.

2.1 Styringspolitiske signaler

Skoleledelse har endret seg mye gjennom det 20. drhundrene. P4 1900- tallet var det vanlig at
en praktiserende larer ble satt til a lede skolen, ta seg av skolebygget, elever og ansatte. En
tenkte at pedagogisk utdannet personalet var skikket til & bli skoleledere. Selv pa 50-tallet var
synet at man ikke trengte en tilleggsutdannelse for a bli rektor. Man mente at a gjore det ville
fjerne rektor fra den den praktiske skolehverdagen (NOU, 2003). Fra midten av 80-arene
satte departementet 1 gang en serie med ledelsesprogrammer pa bakgrunn av at departementet

ensket en mer profesjonell ledelse (NOU, 2003).

P4 90-tallet ble det endring i krav og revisjon av lovverk, som felge av ny lereplan. Dette
forte ogsa til et fokus pa lederutdanning. I forbindelse med endringer 1 ledelsesstruktur i
kommunene gkte ogséd behovet for ledere med kompetanse (NOU, 2003). Dette forte til

at ulike former for ledelse gjorde seg gjeldende. Disse fikk navn som delt ledelse, distribuert
ledelse og transformativ ledelse. Ledelsesformene som vokste frem var et resultat av

at en ikke var forneyd med at en leder var ekspert, hadde all makt og autoritet. Man ensket
en skoleleder som skulle legge til rette for profesjonell lerer utvikling ved &

trekke laererne inn 1 beslutningene som ble tatt, og skape relasjoner til sine

ansatte. Rektor skulle ha ansvar for utvikling pa egen arbeidsplass, dra utviklingen og

etablere en kultur sammen med lererne (Colbjernsen, 2015).

12006 kom Organisasjon for gkonomisk samarbeid og utvikling (OECD) med en rapport som
videre har blitt brukt i styringspolitiske signaler. I denne rapporten (OECD, 2006) vektlegges
det at effektive lederteam er nekkelfaktoren til suksessfull skoleledelse. Dette er fordi
endringer blir mer effektive og har sterre varighet nér de blir gjort av et team enn av bare en
person. Denne rapporten satte sokelys pa ledelse som team og hvor avgjerende de er at de har
kompetanse. Sé regjeringen fulgte dette opp videre 1 sin stortingsproposisjon med dette: “Al/

erfaring viser at god skoleledelse er avgjorende for arbeidet med kvalitetsutvikling i skolen,



bade ndr det gjelder planlegging, tilrettelegging, gjiennomforing og evaluering av
virksomheten” (Meld.St.30, (2003-2004), s.27). Det settes her fokus pa ledelse slik OECD
mener er viktig og hvilke krav som stilles til ledelsen ved skolene. Og den sier at skoleledelse

skal vaere god, men hva betyr dette?

Politiske styringssignaler sier at for & skape endringer mé lererkollegiene og skolelederne
aktivt engasjeres, involveres og motiveres til & organisere og utvikle skolens praksis. Det er
skoleledere og skoleeiere som har ansvar for kvaliteten pa opplaringen, ansvaret skal gi gode
rammer for lerernes arbeid. Men hva er s de gode rammene? De gode rammene sier NOU
(2015) er at ledelsen skal statte leererens kapasitet og kompetanse i implementeringsprosessen
av fagfornyelsen. Utfra dette skal ledelsen legge til rette for & utvikle skolens praksis,
skoleledere og skoleeiere fér her et tydelig ansvar for kvaliteten pa tjenesten som skolen skal

utfere i forhold til ledelse.

Videre folger Stortingsmelding nr.21 (2016-2017) Leerelyst - tidlig innsats og kvalitet i
skolen. Her understreker man at rektor ikke lenger er heroisk leder, men skal arbeide med &
lede et team som sammen skal lede skolen som organisasjon (Abrahamsen & Aas,

2019). Rektor skal distribuerer ledelse til lederteamet sitt. Dette bekreftes igjen i ny
overordnet del av lereplanen. “Skoleeiere, skoleledere og lcerere har ut fra sine ulike roller et

felles ansvar for d legge til rette for god utvikling i skolen” (Kunnskapsdepartementet, 2017).

Stortingsmelding nr.28 (2015-2016), legger vekt pa at samfunnet forandrer seg, og at derfor
ma skolen ogsé vare villig til 4 endre seg. Stortingsmeldingen og Kunnskapsleftet kom med
foringer om mer dybdelaring, bredere forstielse og viktigheten av & sikre skolen et bredt
dannelsesoppdrag. Denne fornyelsen skulle ikke bare vare et “top down” oppdrag. Den
enkelte skole skulle vise tillit til skolelederes kunnskap og gi skolen mulighet for & utvikle et
profesjonsfellesskap for & lykkes med implementeringen av ny fagplan Kunnskapslefte 2020
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Pa denne méiten ble det laget et handlingsrom for ledelse pa
skolen til 4 implementere, men ogsé utvikle profesjonsfellesskapet pa den enkelte skole.
Utdanningsdirektoratet (2021) vektlegger at skolen skal vere et profesjonsfaglig fellesskap
som forutsetter god ledelse. Den gode ledelse handler om at ledelsen prioriterer samarbeid og
relasjon for & bygge tillit. Videre vektlegging av ledelsesfaglig legitimitet og god forstéelse av
pedagogiske utfordringer de tilsatte star overfor. Skoleledelses skal gi retning for, legge til

rette for mestring, utvikling og laering. At skoleledelsen skal lede og utvikle



profesjonsfellesskapet ved skolen (Utdanningsdirektoratet, 2021). Dette gir helt klare foringer
for hva som forventes av ledelsen og det arbeidet de gjor med & utvikle profesjonsfelleksapet

bade seg imellom, men ogsa blant de ansatte.

2.2 Tidligere forskning pa feltet

Vi vil kort presentere et utvalg av forskning innenfor lederteam og lering i et
profesjonsfellesskap som vil skape bakteppe for forskningsoppgaven vér. Forskningsfeltet
innenfor lering og profesjonsfelleskapet er stort, vi har valgt a se pa forskning som
omhandler hovedsakelig lederteam i skolen, men vil trekke frem at TALIS, som er en stor
internasjonal sperreundersgkelse for leerere og skoleledere, papeker at larere, pa tvers av

landegrensene, gnsker & ha mer profesjonell utvikling i arbeidet sitt (OECD, 2013).

De senere arene har vi fatt en politisk akter pa banen som er med pa a prege feltet for
utdanningsforskning, dette er Organisasjonen for gkonomisk samarbeid og utvikling (OECD).
Organisasjonen har tatt en stadig sterre rolle innen det utdanningspolitiske gjennom
finansiering av ulike studier som omhandler skole. OECD (2013) trekker frem 1 en rapport,
hvor pafallende det er at effektive lederteam er en ngkkelfaktor i suksessfull skoleledelse. De
understreker at endringene kan ha sterre gjennomslagskraft og sterre varighet, enn nar
endringene er avhengige av bare en person (OECD, 2006). I likhet med OECD antar
Haugsbakken & Mordal (2010) at teamorganisering kan fungere godt og kan fore til mestring
hos bade ansatte og elever. Teamledelse skiller seg fra tradisjonell ledelse ved at teamet som
helhet deler ansvaret for prestasjonene (Hackman, 2002). En grunnleggende faktor for at et
lederteam skal fungerer godt, er psykologisk trygghet (Paulsen, 2019). Psykologisk trygghet
handler om at teamet har en felles oppfattelse av at teamet er en trygg arena, der
teammedlemmene ikke avviser eller straffer noen for & vere seg selv, eller ytrer sine tanker
og meninger (Edmondson,1999). Ifelge Marks et al. (2001) er formélet med team at
samarbeid vil fore til bedre resultater enn det enkeltindivider klarer alene. Selve essensen 1
teamarbeid omhandler mennesker som koordinerer sin aktivitet, og jobber sammen for &

utfore arbeidsoppgaver, som de pa egenhind ikke kan lose (Levin & Rolfsen, 2015).



Profesjon er & ha nedvendig kompetanse for & uteve et spesifikt yrke (Meoller, 2007).
Profesjonsfelleskap er at alle forplikter seg og tar felles ansvar. I denne oppgaven dreier det
seg om & uteve ledelse, eller distribuere ledelse. For & 4 til dette kreves det et fellesskap. Og
nar de arbeider i fellesskap for a forbedre egen praksis knyttet til mélet blir man en del av et
profesjonsfelleskap (Hargreaves & Fullan, 2014). Lederne har som oppgave bade seg
imellom, men ogsé ut mot laerer og assistenter & serge for at man reflektere over felles verdier,

vurderer og videreutvikle egen praksis (Kunnskapsdepartementet, 2017).

P& 1990-tallet ble begrepet, profesjonelle leringsfellesskap, presentert av den amerikanske
forskeren Shirley Hord. I 1997 gav hun ut boka «Professional learning communities:
Communities of continous inquiry and improvement (Hord, 1997). I boken hevder Hord
(1997) at profesjonelle leringsfelleskap kjennetegnes ved at deltakere har et analytisk og
undersekende samarbeid, og de er opptatt av & styrke bade sin egen og kollegenes
profesjonelle praksis (Hord, 1997). Profesjonelle leringsfelleskap startet 1 det private
naringslivet, og deretter spredte ideen seg til utdanningssektoren. Tidligere forskning pa
omradet viser at det 4 arbeide i et profesjonelt leringsfelleskap der alle bidrar er med pa &
utvikle organisasjonene til en laerende organisasjon. Forskningen viser ogsé at skoler som
nyttiggjer seg av profesjonelle leringsfellesskap presterer hoyere i ssammenheng med
elevprestasjoner, i tillegg opplever de ansatte mestring og en gkt trivsel (Qvortrup, 2018).
Skoleforskere som blant annet Hattie (2009), Hargreaves og Fullan (2012), er enig i at
samarbeid mellom lerere er viktig for a fremme leering hos elevene. Det er essensielt at
samarbeidet ikke er fremtvunget, men basert pa tillit og en dpen kommunikasjon. Samarbeidet
ma ogsé hele tiden ha fokus pa & drive frem elevenes laring, trivsel og utvikling (Qvortrup,

2018).

Forskning gjort av Abrahamsen, og Aas (2019) viser at dersom en skole gér fra & vare ledet
av rektor som solo leder, til rektor som deler ledelse gir dette to tilnerminger til ledelse. Den
ene er der rektor setter sokelys pd utveksling av informasjon. Den andre er der rektor ikke
bare legger vekt pd informasjonsflyt, men ogsé setter i gang diskusjoner om
kvalitetsforbedring. P4 denne maten kan lederteamet finne ut hvor organisasjonen har

leeringspotensialet, og starte prosesser med utvikling 1 personalet.

Emstad og Birkeland (2020) understreker at en viktig forutsetning for a utvikle en reel

profesjonell leringskultur er kompetanse 1 refleksiv praksis. De sier videre at dersom man er



apen for lering, og samtidig klarer & utfordre egne og andres bruksteorier, kan samarbeidet
bidra til en profesjonell leeringskultur. I sammenheng med laering blir Argyris og Schen
(1996) sine teorier om enkeltkretslering og dobbeltkretslering brukt for & sette ord pa laering.
Enkeltkretslaering er leering som ikke stiller sparsmal ved underliggende mélene, verdiene og
antakelsene som ligger til grunn for handlingen. Dobbeltkretslaering er der problemene blir
lost ved at en underseker og forandrer underliggende antakelser for deretter & endre
handlingene (Emstad & Birkeland, 2020). Et lederteam kan la sine grunnleggende antakelser
komme i veien for lzering. A veare dpen for laering betyr at man er villig til & undersoke og
vurdere mal, verdier og antakelser som ligger til grunn for egne og lederteamet sine
handlinger. Det 4 ha et fokus pa skolen sin malsetting gir viktige psykologiske fordeler.
Engasjement mot spesifikke mal og maloppnéelse gir okt folelse av mening, personlig
effektivitet og tilfredshet pa jobben (Robinson, 2016). Robinson (2018) omtaler dette som
malengasjement, hvor det blir en tydelig forskjell mellom na situasjon og en ensket situasjon.
Dette kan motiverer for handlinger som skaper varig endring. Dersom visjonen for
organisasjonen tilhorer en enkelt leder, vil den vaere patvunget og ikke ha like stor
gjennomslagskraft, for & oppné en kollektiv visjon i lederteamet forutsetter dette diskusjoner

der alle inkluderes (Fullan, 2017).

Emstad og Birkeland (2020) hevder at mye ligger i kommunikasjonen, der en kan skille
mellom hva som dpner for lering, eller som lukker for lering. I den sammenheng kan en
trekke frem, Dewey (1997), som skiller mellom vanlig tenking og refleksjon. Han definerer
refleksiv tenking som en aktiv og vedvarende og grundig vurdering av enhver oppfatning,

tenke kritisk og se etter alternative losninger.

Forskning pé leering i team viser at prosesser med gruppelaring skjer nar ledere aktivt og
jevnlig far tilbakemeldinger pé arbeidet sitt, stiller spersmal, reflekterer, diskuterer bade
suksesser og feil 1 egen praksis, og endrer seg dersom det er nadvendig (Edmondson, 1999;
Schippers et al., 2007). Nar et lederteam utforer denne prosessen kan dette fore til
organisasjonslaring (Argyris & Schen, 1996). Studier viser at tilbakemeldinger til hverandre i
et team fasiliterer for engasjement og tilherighet. Det fremmer ogsé samholdet og folelsen av

forpliktelse 1 teamet (Morgenson et al., 2010).

For a finne svar pa hva som er viktig for 4 danne et profesjonsfelleskap, eller leeringsfelleskap

brukte vi sekeord som profesjon, profesjonelle leringsfelleskap, leering og ledelse for & danne



grunnlag for teori delen vér. Her blir den teoretiske forankringen til oppgaven presentert. Vi
velger & gjore rede for teorier omkring ledelse i skolen, relasjonell ledelse, distribuert ledelse
og lederteam i skolen. Dette velger vi a belyse ved a bruke Senge (2004) sin teori, og ved & se

pa lering 1 et profesjonsfellesskap.
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3 Teoretisk rammeverk

I dette kapittelet vil vi gjore rede for teori og forskning knyttet til problemformuleringen:
“Hvordan kan lederteam fungere som leerende profesjonsfellesskap?”

og forskningsspersmalene: Hvordan lederteamet blir brukt i ledelse av en skole? Hva skal til
for at lederteamet fungerer sammen? og Hvordan skjer leering i lederteamet?

Teoriene vi trekker frem er valgt innenfor omrader som handler om ledelse, relasjonell
ledelse, profesjonsfellesskap og distribuert ledelse. De ulike omradene er knyttet sammen og

er gjensidig avhengig av hverandre.

Vi vil fokusere pa distribuert ledelse som et perspektiv for & fa til leering i lederteam. For &
belyse problemformuleringen vér velger vi a bruke Spillane (2006) og Gronn (2002) sine
teorier om distribuert ledelse. For & belyse det leerende profesjonsfellesskapet finnes det
mange ulike teoretiske vinklinger. Vi utdyper laring ut ifra et sosiokulturelt perspektiv og
trekker linjer til Senge (2004) sin teori om lering utfra de 5 disipliner; personlig mestring,
mentale modeller, felles visjoner og teamlcering og systemisk tenking. 1 teoridelen blir alle
kort presenter, men vi vil vektlegge disiplinene som omhandler teamlaering og systemisk
tenking. Vi vil definere profesjonelle leringsfelleskap og trekke frem hva man kan oppna ved
a arbeide 1 slike fellesskap. Sa tar vi for oss hovedomréder innenfor profesjonelle
leringsfellesskap for & skape en strukturell ramme. Vi vil komme innom tema som

psykologisk trygghet, tillit og gruppetenking i lederteamet.

Vi ensker & bruke empirien for & besvare forskningsspersmalene vare. Deretter vil vi drofte
empirien sett 1 lys av teorien var. For vi gjeor dette starter vi med begrepsavklaringer om hva

vi legger 1 begrepene ledelse og relasjonell ledelse.

3.1 Ledelse i skolen

I dette kapitlet vil vi beskrive noen av de retninger innen ledelse som kan knyttes opp mot et
sosiokulturelt og distribuert perspektiv pd lering og kompetanse. Vi tar utgangspunkt i
pedagogisk ledelse og ledelse som et relasjonelt forhold mellom akterer. Videre vil vi ga

dypere inn i begrepet distribuert ledelse.
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Rektor er formell leder pa skolen, men i dagens skole er de ikke leder alene. De har et team
rundt seg som de distribuerer ledelse til. I store og mellomstore skoler er det en organisering
med assisterende rektor og avdelingsledere. Avdelingslederne far da en mellomlederrolle,
som ofte innebaerer undervisning, pedagogisk ledelse og en administrativ rolle. De blir et
bindeledd mellom larernes praksis og ledelsen ved den enkelte skole. Ifelge Slinning (2017)
er lederteamet sitt arbeid & sette 1 gang teamutvikling. Dette gjores ved & investere tiden 1
felles lederutvikling som har betydning for avdelingslederne sin ledelse lokalt i avdelingene
og gode beslutninger som star seg i mgte med praksis. For 4 na denne mélsettingen ma
ledergruppen arbeide som et velfungerende team 1 motetidene, men ogsé i den uformelle tiden

lederne tilbringer sammen (Paulsen, 2019).

Ifelge Utdanningsdirektoratet (2017) er god skoleledelse at en har ledelsesfaglig legitimitet og
at en har god forstéelse for bade pedagogiske- og andre utfordringer lerere meoter pa. Det blir
vektlagt at en skal prioritere utvikling, samarbeid og relasjoner. Dette ma bli gjort for & bygge
tillit, gi retning og tilrettelegge for elever og ansattes lering. Ledelsen omhandler at en

skal lede pedagogisk og faglig samarbeid, bidra til et positivt og stabilt miljo der alle vil yte
sitt beste. Det blir ogsa trukket frem at alle skal fi bruke sine sterke sider, og oppleve
mestring og utvikle seg (Utdanningsdirektoratet, 2017). Ifelge Jacobsen og Thorsvik (2018)
organiserer de fleste skoler seg i Norge gjennom teamarbeid. En kan ogsé se en tendens til at
det blir mer vanlig med jevnlig utskifting av arbeidsstokken, i tillegg til at de tilsatte har en
hayere formell kompetanse. Dette vil trolig vere med pa & tvinge lederne til & dele sin
myndighet og innflytelse med sine tilsatte. Ledelse er a skape et felles verdigrunnlag i
organisasjonen. En danner et engasjement og en interesse for a opprettholde organisasjonen
ved skape spesielle folelser for organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2018).

Klev og Levin (2020) skriver at ledelse handler om & skape rammer hvor en &pner opp for
noe, mens man stenger noe annet ute. Ledelsen pavirker verdier og normer gjennom deres
atferd, er kulturskaper 1 sin organisasjon, og legger foringer for hvordan utviklingsarbeidet
skal foregar. Ledelse handler ogsa om a redusere usikkerhet, fremme dialog

og motivasjon. (Klev & Levin, 2020). Pedagogisk ledelse handler om & f& den ansatte til &
reflektere over egen praksis og leere (Wadel, 2008). Mens Serhaug (1996) understreker at

pedagogisk ledelse baserer seg pa tillitsforhold, til motsetning fra administrativ ledelse som

12



baseres seg pa et makt og avhengighetsforhold. I oppgaven vil vi se pa bade administrativ

ledelse og pedagogisk ledelse, men vektlegger i storst grad pedagogisk ledelse.

Jacobsen og Thorsvik (2018, s.416) sin definisjon av ledelse: “... ledelse er spesiell atferd som
mennesker utviser i den hensikt d pavirke andre menneskers tenkning, holdning og

adferd”. Et likhetstrekk til denne definisjonen er Vivian Robinson (2016) sin definisjon som
vektlegger at ledelse handler om & pavirke andre til a handle slik at organisasjonen nér sine
mal. Robinson (2016) peker ogsa pa ledelse er en pavirkningsprosess som pavirkes av
faktorer som; dine relasjoner til andre, dine ideer, din ekspertise og din formelle autoritet.
Postholm og Rokkones (2012) papeker at det som er avgjerende for kollektiv lering og
skolebasert utvikling er at skoleledelsen er stottende, bygger en skolekultur preget av
utvikling og er tillitsfulle. For at ledelsen skal fa til dette ma lederteamet ha samtaler som
bygger bro mellom utdanningsfeltets verdier og praksisfeltets mulighet for forbedring (Horn
& Little, 2010). Samtaler i lederteamet forer ikke automatisk til kunnskapsutvikling. Om
samtalene man har her gér 1 dybden, kan de ha betydning for leeringen som skjer i teamet
(Earl & Timpley, 2008). Ledelse kan vare avgjerende for de ansattes utvikling og for
hvordan organisasjonen utvikler seg. Forskningen innenfor ledelse er likevel ikke et ensartet
felt. Tvert om kjennetegnes det ved et fraveer av et dominerende paradigme. I

folge Yoak (2013) definerer forskere vanligvis lederskap ut ifra sitt eget perspektiv, og ved at
de plukker ut de fenomener som interesserer dem. Nar du leder, ensker du at andre skal
utfore en handling slik at organisasjonen nar sine mal. Dette igjen knyttes opp mot en adferd
som er gnsket (Jacobsen & Thorsvik, 2018). Meller (2007) beskriver ledelse som en spesifikk
relasjon til andre mennesker der man pavirker hverandre, og denne relasjonen omfatter
utevelse av makt og kontroll innenfor de rammer en bestemt organisasjon gir. Dette er et

relasjonelt perspektiv pa ledelse, som ogsé legger vekt pa interaksjonene i relasjonene.

Utfra presentert teori om ledelse 1 skolen, mener vi at ledelse handler om en atferd som har til
hensikt & pavirke. Nar en opplever et positivt, stabilt og stettende miljo i lederteamet kan det
fore til leering, mestring og utvikling. Dette gjor at fokuset skriftes over pé relasjon 1
lederteamet, og vi vil derfor videre 1 oppgaven kort presentere hva vi vektlegger med

relasjonell ledelse.
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3.2 Relasjonell ledelse

Begrepet relasjon kommer fra det latinske ordet relatio. Opprinnelig betyr det at en gjenstand
stdr 1 sammenheng med en annen (Eide & Eide, 2004). I et lederteam og mellommenneskelige
relasjoner vil medlemmene gjensidig pavirke hverandre. Dette foregér gjennom hva en sier,
tenker, gjor eller foler (Vaglum, 2005). Eide og Eide (2004) skriver at en symmetrisk relasjon
er nar partene har likeverdig relasjon, kontroll, makt og autoriteten er fordelt likt. Asymmetri
er det motsatte av symmetri, hvor den ene parten har mer makt, kontroll eller myndighet.
Asymmetrien ligger i at det er ulikhet i roller og kompetanse. I trad med teorien til Eide og
Eide (2004) kan dette vere representert i et lederteam der rektor og avdelingslederne vil ha
ulik makt og ulike roller. Relasjonell ledelse er en tilnaerming til ledelse som vektlegger
forholdet mellom mennesker. En viktig lederoppgave er a bry seg om de tilsatte sin utvikling
og trivsel. Som leder vektlegger en hele mennesket, dette fokuset kan fore til et miljo hvor
den kollektive lagfelelsen blir bygget opp, og en har en hey grad av lojalitet. Selve relasjonen
oppstar i et samspill med andre, samspillet blir pavirket av hvordan menneskene oppfatter
hverandre, og reagerer pa hverandre. De erfaringer en har av slike relasjoner tar en med seg 1
hvordan en kommuniserer og behandler andre mennesker. For & skape en god relasjon mé en

ha evne til & kommunisere og samhandle med andre (Nordahl, 2010).

I folge Skivik (2004) er den kompetente lederen en som leder med teoretisk og praktisk
kunnskap innen fire omrader. Lederen skal ha en faglig kompetanse, en strategisk
kompetanse, en administrativ kompetanse og relasjonell kompetanse. Den

relasjonelle ledelsen omhandler forholdet til de ansatte, overordnende og andre
samarbeidspartnere ved 4 ha en gkt kompetanse innenfor kommunikasjon, motivasjon og
teamutvikling (Skivik, 2004). Skivik (2004) fastslar viktigheten av & ha gode kommunikative
ferdigheter, og at lederens kommunikative evne synes & vaere avgjerende for god ledelse. Det
a mestre kommunikasjon er sentralt med hensyn til hvor godt en leder bli oppfattet av sine
medarbeidere. Den relasjonsorienterte lederen som snakker optimistisk om fremtiden, kan
forsterke andres enske om a lykkes (Skivik, 2004).

En av malsettingene innen relasjonell ledelse er & gjore hverandre gode, det a forbedre og
styrke prestasjonene til medarbeiderne, der lagprestasjon er viktigere

enn soloprestasjoner. Rektor som skoleleder ma ha fokus pa god pedagogisk ledelse

som ogsa innebarer 4 ha fokus pd omrader som verdigrunnlag, pedagogisk plattform og

forpliktende engasjement (Wennes & Irgens, 2010). Den relasjonelle kompetansen forutsetter
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at lederen forstir sine medarbeidere. Eksempelvis hvordan de reagerer i ulike sammenhenger,
og hva hver enkelt medarbeider har behov for. I tillegg er det viktig at lederen

ogsa har selvinnsikt. Det a ha en forstaelse av seg selv og sine egne holdninger,
reaksjonsmenster og lederstil. Det er leder sitt ansvar & kjenne den enkelte medarbeider, og
sette seg inn i deres situasjon. Dette er et komplekst kompetanseomrade siden en leder ma

forholde seg til mange ulike mennesker i sitt daglige arbeid (Skivik, 2004).

Moller (2007) karakteriserer ledelse forst og fremst som relasjon, og angir pastander om
skoleledelse som er fremgangsrik. I sammenheng med var oppgave er det mest interessante at
to av pastandene viser direkte til distribuert ledelse der skoleledelsen har en sterre pavirkning
pa skolen og elevene nér ledelsen er distribuert. Videre kan en trekke frem at noen former for
distribuert ledelse synes mer effektiv enn andre. Forskningen til Moller (2007) sier at ledelse
foregar gjennom samarbeid, og at skoler som gjennomfoerer det har en kollektiv vi- folelse.
Dette vil fa laerere til & vaere mer positive til endringer og skape en felles holdning for hvilken

retning skolen skal gi.

Begrepet team setter fokus pé at en skal veere dynamisk, strategisk og godt koordinert (Levin
& Rolfsen, 2015). Selve grunnlaget for & arbeide produktivt i team er tillit. Rektor star i en
asymmetrisk maktposisjon til de andre i gruppen som arbeidsgiver representant. Rektors evne
til & etablere relasjoner til de andre i lederkollegiet er overordnet, hensikten er at de andre
medlemmene av teamet har tillit til rektor (Paulsen, 2019). Ifelge Louis og Murphy (2017) vil
etableringen av relasjon forega ved at rektor bringer inn sin egen sérbarhet i relasjonen, noe
som skaper gjensidig forstaelse, men ogsa gjennom autentisk lederskapsatferd der rektor
etterlever sine egne prinsipper og verdier. Videre skriver Gundersen (2008) at studier av
norske ledergrupper viser at de er mindre effektive enn andre kategorier av grupper, i tillegg
har ogsa medlemmene vanskeligere for & etablere gode relasjoner til hverandre enn i et team.
Det er ikke slik at alle relasjoner som dannes 1 et fellesskap er positive (Wenger, 1998). Det
vil, som i andre grupper, vaere muligheter for at det dannes uenigheter, spenninger, konflikter,
sjalusi, eller klikker ogsa i et team.

En forutsetning for utevelse av relasjonsorientert ledelse er etter var oppfatning kompetansen
og ferdighetene leder har innenfor relasjon. Ledelse dreier seg om et relasjonelt aspekt
mellom medarbeidere og leder, en relasjon hvor felles hensikt er & arbeide for 4 na

organisasjonens mal. Det blir viktig & sette sekelys pa ens egen relasjonelle kompetanse.
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Skolen er organisert med en flat struktur og det krever overforing av mer myndighet til
avdelingslederne. En kan finne likhetstrekk mellom relasjonell ledelse og distribuert ledelse,
ved at en ved begge ledelsesformene legger vekt pé at ledelsen blir konstruert i interaksjon
mellom ledere og de som skal ledes. Vi vil derfor videre presentere kva som ligger i begrepet

distribuert ledelse.

3.3 Distribuert ledelse

Distribuert ledelse har fatt oppmerksomhet innenfor forskning og skoleutvikling. Et viktig
moment innenfor distribuert ledelse er enske a skille mellom fokus pa ledere som personer og
ledelse som relasjoner mellom ledere og andre i en organisasjon. Distribuert lederskap er et
perspektiv for & studere ledelse. Peter Gronn (2003) og James Spillane (2006) har bidratt med
kunnskap innenfor dette feltet. Begrepet distribuert ledelse er utviklet med utgangspunkt i
sosiokulturell teori. Ved a ta dette utgangspunktet kan en hevde at all ledelse er distribuert.
Fokus flyttes fra lederen til ledelsespraksis (Halvorsen, 2014). Distribuert ledelse har ifolge
Halvorsen (2014), mye til felles med delt ledelse, delegert ledelse, teamledelse og
demokratisk ledelse. Leithwood, Harris og Hopkins (2019) hevder at distribuert
ledelsesformer har en positiv pavirkning bade pé utvikling av skoler og elevenes lering.
Perspektivet med distribuert ledelse skaper en motsetning til det heroiske lederskapet (Meller,
2007). En heroisk leder kan mete pa utfordringer dersom skolens lederskap blir definert av
den som til enhver tid sitter som rektor. Fokuset kan fort bli p& handlinger som leder, og ikke
pd interaksjonen. I kontrast til denne individfokuseringen har det vokst frem en fagtradisjon
som vektlegger relasjon og distribusjon (Halvorsen 2014). A skifte fokus fra lederhandlinger
og rutiner til interaksjonene mellom mennesker blir da den sterste lederutfordringen (Spillane,
2006). Pa denne maten kan en argumentere for at distribuert ledelse blir en méte & undersgke
egen ledelsespraksis pa. Det kan vere en mate a se pa egen ledelses for & diagnostisere og
reflektere over lederpraksis. Dette perspektivet kan ogsa fa oss til & se pa leder forberedelser
og utviklings utfordringer man star ovenfor som leder (Spillane, 2006). Det kritiske er altsé
ikke om lederskap blir distribuert, men hvordan (Spillane, 2006). I var oppgave velger vi &
avgrense dette til lederteamet ved skolen, og se pa hvordan de arbeider for & distribuere

ledelse seg imellom og de lederhandlingene de utever.
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Gronn (2002) deler interaksjonen og samhandlingen opp i tre ulike kategorier for & forstd og
observere. Den forste er det spontane samarbeidet: To eller flere individer samarbeider og
kommer sammen spontant for & lgse en oppgave. Sa gér de hver til sitt og samarbeidet er ikke
varig. Dette er situasjoner som oppstar ofte i skolen. Mange situasjoner er spontane og krever
rask handling uten mye tid til planlegging. Denne type samarbeid krever at man har tillit til
hverandre og foler trygghet i situasjonen. Den andre er de intuitive samarbeidsrelasjonene:
To eller flere utvikler tillitsrelasjoner over en periode, noen ganger kan den vere basert pa
vennskap eller arbeidsrelasjoner. I denne type samarbeid oppfatter en hverandre som
gjensidige bidragsytere. I denne type samarbeidsrelasjoner utvikler en gjensidige tillitsforhold
ogsé nar det gjelder oppgavene som skal ledes. Den tredje er institusjonalisert praksis: her er
formelle strukturer blitt institusjonaliserte. Enkelte grupper kan ha fatt avsatt tid til & utfere
bestemte oppgaver som m4 lases slik at felleskapet kan dra nytte av det. Denne type praksis
bygger gjerne pa bade spontant og intuitivt samarbeid og kommer gjerne fra enske om en
sterk regulering av eksisterende uformelle relasjoner. I disse formene ser vi at relasjoner star i

sentrum av lederhandlingene.

Spillane (2006) mener et distribuert perspektiv inneholder tre kjerne elementer. Det forste er
at lederskapspraksis er helt sentralt, derfor bli dette hjernesteinen i ledelse. Den neste er at
lederskap blir generert i interaksjonene mellom leder, etterfolger og de situasjonene de stér 1.
Pa denne maten blir situasjonene essensielle for & uteve lederskap. Det siste elementet er
situasjoner en befinner seg i. Disse er med pa og definerer lederskapspraksis, og blir definert
gjennom lederskapshandlinger. Lederskapspraksis involverer mange og ikke bare et fatall. Pa
denne maten blir lederskapspraksis om alle interaksjoner mellom mennesker. P4 denne maten
blir ikke lederskap bare definert gjennom noen fé helter i organisasjonen. Men gjennom

interaksjonene alle har med hverandre til daglig.

Gronn (2002) og Spillane (2006) sine teorier om distribuert ledelse vil ikke gi oss et fasitsvar
pa god ledelse, eller pd hvordan ledelse ber distribueres. men heller et analytisk perspektiv.
Om en antar at all ledelse grunnleggende er distribuert, er ikke fokuset pa om skoleledelse er
distribuert, men heller hvordan den er distribuert (Halvorsen, 2014). Distribuert lederskap er
et perspektiv for a studere ledelse, for man setter inn normative handlinger. Det skal vere en
mate a fa innsikt i lederskap, og hvordan uteve lederskap mer eller mindre effektivt. Man skal

se pa det som et rammeverk for 4 kunne tenke om og analysere lederskap (Spillane, 2006).
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P& denne maten kan en si at fokuset innen distribuert ledelse er pd samhandlingen mellom
ledere og medarbeidere, der demokratiske og kollegiale idealer stér sterkt (Bush & Glover
2003). Gjennom et distribuert lederskap vil en ogsa kunne fordele ansvar og tillit som er en
mate 4 lose skolens oppgaver pa (Aas & Paulsen, 2017). Selve samhandlingen er ved norske
skoler organisert gjennom team, bade lererteam og lederteam. Distribuert ledelse utevd i
samspill med andre kan derfor brukes som referanseramme for skoleledelse (Meld.St.28,
2015-16). Med distribuert ledelse som bakgrunn, og at det teoretiske grunnlaget viser til at
norsk skole, 1 de fleste tilfeller, har organisert sin ledelse gjennom team, vil vi videre 1

oppgaven forsgke 4 sammenfatte teori om team og lederteam.

3.4 Team

Ifolge, Marks et al. (2001), har team samarbeid som formal & fa bedre resultater enn det
enkeltindivider klarer alene. Selve essensen i1 teamarbeid omhandler mennesker som
koordinerer sin aktivitet, og jobber sammen for & utfere arbeidsoppgaver, som de pd egenhand
ikke kan lgse (Levin & Rolfsen, 2015). Levin og Rolfsen (2015, s.13) definerer og avgrenser

team pa folgende mate:

Et team bestar av minst to personer som har ansikt-til-ansikt-relasjoner i samspill om
utforing av arbeidsoppgaver. Det md eksistere over en viss tid, det mé etableres
folelsesmessige forbindelser mellom medlemmene, de mé ha felles mal og ledelse mot
malet, en felles forstaelse av prestasjonskrav, og det ma vare bestemte kriterier for

medlemskap (Levin & Rolfsen, 2015, s.13).

Utfra definisjonen sé bestar et team av minst to medlemmer i et relasjonelt samspill om &
utfore en gitt arbeidsoppgave. Arbeidsoppgavene mé strekke seg over tid, det mé etableres en
folelsesmessig forbindelse mellom medlemmene. Teamet mé ha felles mél og ledelse mot
malet. Det er ogsa viktig med en samkjert forstelse av prestasjonskrav og at det er tydelige
kriterier for medlemskap 1 et team (Levin & Rolfsen, 2015). Her kan man da se rektor som
leder av lederteamet pé skolen, arbeidsoppgaven de har er & sikre lering hos elevene og
lererne. Ledelse er viktig for et teams evne og mulighet til 4 utfere arbeidsoppgaver pa en

god og effektiv mate (Levin & Rolfsen, 2015).
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Levin og Rolfsen (2015) papeker i sin definisjon, at team er en arena for lering og refleksjon,
og dette kan bidra til & utvikle ny og bedre praksis. Videre vil fellesskapet i teamet gi et
grunnlag for lering, der de ulike ressursene og innsikter kan fore til en felles leringsprosess.
En dyktig leder av et team ma ha en faglig ballast i ledelse og samtidig kunne forsta og tolke
hvordan team fungerer i praksis. Team bygges pa tre forutsetninger, teamet ma ha et
begrepsapparat om ledelse, de ma ha evnen til & forstd og stette opp under utevingen av
ledelse og ferdigheter til & velge en relevant ledelsesform. Teamet mé ha evnen til
kontinuerlig & utvikle seg selv slik at lering og utvikling blir en del av hverdagen i
lederteamet. Hvert enkelt medlem i teamet ma utvikle kritisk refleksjon over arbeid i team

(Levin & Rolfsen, 2015).

Hovedoppgavene til et lederteam er felles ansvar, felles forpliktelse, arbeid med saker der
medlemmene trenger hverandre, og danner et sterkt leeringsklima. De mé ogsé ha et delt
formal med arbeidet i gruppen (Paulsen 2019, s.126). Wageman et al. (2008) mener ogsa at et
lederteam har mer & by pi. Teamet kan vere en arena for lering, kunnskapsutvikling og et
forum for 4 tilegne seg kollektive ferdigheter og se ulike perspektiver. For & mestre dette er
tillit en viktig faktor. Tillit kan skapes i teamet pd mange méter Disse seks elementer kan man
1 praksis arbeide systematisk med for & bygge tillit: 1. Trygghet og &penhet for feil og
utilstrekkelighet 2. Konfidensialitet 3. Lojalitet 4. Verdifellesskap 5. Forutsigbarhet 6. Tiltro
til teamets evne til & lose oppgaven (Ekelund & Moe, 2014).

3.4.1 Lederteam i skolen

De fleste storre skoler har et lederteam, der avdelingsledere far distribuert leder ansvar av
rektor (Vibe & Sandberg, 2010). Dette er med pa & begrunne hvorfor vi velger & jobbe med
lederteamet som helhet. Rektor som leder i en skole ma ha et avklart behov for

lederteamet. Rektor er ikke alene, mellomlederrollen som avdelingsleder, er en skolerolle 1
seg selv, det blir ikke sett pd som et middel for & bli rektor. Rektor ma vise 1 praktisk atferd at
det er behov for de andre medlemmene. Dette kan vises ved a gi medlemmene i ledergruppen

handlingsrom for egne initiativ. (Abrahamsen & Aas, 2019)

I folge Spillane et al. (2009) organiserer de mest effektive rektorene ledelse mot lagarbeid,

som teoretisk blir omtalt som distribuert ledelse. Dersom rektor selv ikke viser motivasjon,
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engasjement og forpliktelse for 4 utvikle sin egen ledergruppe mot et team, hvem ellers skulle
gjore det? Det som skiller lederteam fra tradisjonell ledelse er at ved tradisjonell ledelse
fremstar topplederen som den klare lederen, 1 lederteam blir dette tonet ned til fordel for &
utvikle relasjoner og ferdigheter i lederteamet. Fokuset settes mer pa kollektiv ledelse, det vil
si hvordan et team av flere ledere kan fylle ulike roller og fremstd som et sterkere hele enn det
en enkelt leder kan (Jacobsen & Thorsvik, 2018). Et team kjennetegnes ogsa ved at de har et
felles problem. De méi arbeide mot et felles mal (Rorvik et al., 2017). Som lederteam ma en
da ha et mal, drofte ulike handlinger for &4 nd mélet, hvilke konsekvenser dette vil gi og s
finne ut hvilke beslutninger som skal tas for & nd mélet. Avgjorelsene man tar ber vere basert

pa et bredt kunnskapsgrunnlag og en ber skaffe seg god oversikt over konsekvenser.

Mal og delmal mé ogsé veare tydelige bide for lederteamet og de andre ansatte 1
organisasjonen. Mal kan vere bade individuelle og organisatoriske. David Silverman (1970),
hevder det er fire mater & finne mél i organisasjonene pa. Det ene er a se pa formelle mél som
ble formulert for organisasjonene ut fra formelle vedtak. I skolen vil det formelle vedtaket
vare lereplanen kunnskapsleftet 2020, som er mélet for organisasjonene. Den andre méaten a
finne mal pa er & se hvilke mal lederteamet i organisasjonen setter seg. Den tredje méten a
finne mal p4, vil veere & observere den aktiviteten organisasjonen faktisk gjennomferer. Til
sist kan en ogsa finne mal ved & observere hvilke krav som ligger til roller 1 organisasjonen

(Christensen et al., 2017).

Et lederteam kan bli satt sammen utfra flere ulike kombinasjoner. Paulsen (2019) skriver at
sma lederteam har den fordelen at de har lettere for & utvikle naere tillitsrelasjoner seg
imellom. Det er lettere & komme til enighet, og dermed kan beslutninger fattes raskere.
Signalene som blir sendt til resten av skolen vil ogsa vaere mer tydelig og enhetlige. Dette kan
igjen fore til at lederteamet kan gi en mer samlende og motiverende effekt blant de ansatte.
Ifolge Paulsen (2019) viser likevel de fleste empiriske studier at det faktisk er motsatt, slik at
storre lederteam forer til bedre resultater enn mindre lederteam. Nar teamet er storre, far det
flere kontaktpunkter og en enda sterre kapasitet for 4 behandle informasjon. Det vil fore til at
flere synspunkter blir tatt opp, og at flere fordeler og ulemper blir vurdert, noe som igjen kan
fore til mer rasjonelle beslutninger i lederteamet (Jacobsen & Thorsvik, 2018).

A veere organisert gjennom team omhandler samhandling. Forskningen var har fokus pé

lering og for hvordan lederteamet fungere sammen. Vi vil med dette som bakgrunn trekke
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linjer fra det sosiokulturelle perspektivet, der fokus er pd utvikling av lering i et fellesskap og

knytte dette sammen med teamorganisering.

3.5 Leering i et sosiokulturelt perspektiv

Kunnskap blir ikke konstruert uavhengig av situasjonen, eller den historiske sammenhengen
den lages i. Lev Vygotsky (1896-1934) var en russisk teoretiker, som la grunnlaget for det
sosiokulturelle leeringssynet. Vygotsky mente at kunnskapen konstrueres ikke individuelt,
men i de kollektive sprakformene som er gitt oss av kulturen. I denne oppgaven vektlegger vi
sosiokulturelle leringsperspektiver med vekt pa lering som deltagelse og samhandling. Det
sosiokulturelle perspektivet pa leering bygger pa et konstruktivistisk kunnskapssyn og er
opptatt av at kunnskapen er en del av den kulturen og historien den er en del av (Dysthe
2001). Lering og kunnskap i lederteamet blir konstruert i samhandling mellom medlemmene,
og for & fremme lering er samarbeid svert vesentlig (Sdljo, 2001). Forkunnskapen og hva
hvert enkelt medlem i teamet har som oppfatning mé brukes i samhandlingen mellom
medlemmene. Medlemmene har ulik kompetanse og egenskaper som er nedvendig for at

lederteamet skal utvikle seg og ha en helhetsforstaelse (Siljo, 2001).

I lederteam blir samhandling mellom deltagere viktig for & konstruere kunnskap og lering.
Elmore (2004) sier at de som skal arbeide sammen, ber leere sammen. Samhandlingen
omhandler blant annet opplevelsen av mestring, tillit og psykologisk trygghet. Samarbeid
mellom deltagerne kan vere avgjerende for & fremme laring i organisasjonen (Siljo, 2001).
Ved dialog mellom deltagerne i teamet skapes og distribueres ny kunnskap. Denne
kunnskapen er nedvendig for & skape en helhetsforstaelse, og for lederteamets utvikling og
leering (Dysthe, 2001).

Vi har i denne oppgaven valgt & vektlegge et sosiokulturelt perspektiv pd lering, og et
distribuert perspektiv pa ledelse i lederteam. Vi opplever selv ledelse som en relasjonell
prosess. Senge (2004) peker pa at laering 1 organisasjoner skjer i et naert samspill mellom leder
og medarbeidere. Han vektlegger i sin litteratur om organisasjonslering dialogen som redskap
til en felles retningsfolelse, der gruppeprestasjoner og koordinert handling blir sentralt for
denne tenkningen. Vi vil i felgende del presentere et utdrag av Senge (2004) sin teori med

vektlegging av lering gjennom fem ulike disipliner.
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3.5.1 Senge og de 5 disipliner

Begrepet teamlaring ble allment kjent pa begynnelsen av 90-tallet med Senges bok, “The
Fifth Dicipline”. Senge hevder at team er den grunnleggende laringsenheten 1 en
organisasjon, og derfor at teamlering er en forutsetning for at en organisasjon kan laere. Senge
(2004) trekker frem at en leerende organisasjon er en som hele tiden vil forbedre sine evner til
a skape maélsettinger for fremtiden. Lederteamet ved en skole ma sette av tid til & drofte
praksisen ved skolen. Laring i lederteamet inneberer at bade lederteamet og hele skolen
leerer, og at skolen handler som en samlet enhet pa grunnlag av den nye l&erdommen og
kunnskapen de har tilegnet seg (Jacobsen & Thorsvik, 2018). For a bli et lederteam som lerer
er det nodvendig at lederne tar et skritt ut av sin etablerte praksis og evner & analysere

situasjonen fra ulike perspektiver.

Ifolge Senge (2004) har vi fem disipliner som til sammen er viktige for & fremme laerende
organisasjoner. Videre papeker han at disiplinene ogsa er viktige for praksisen av ledelse 1
skolen. Den forste disiplinen er personlig mestring og det omhandler at hvert enkelt medlem
av lederteamet fortlopende kartlegger sine malsettinger for hva man ensker & oppna som
skoleleder. Ifolge Roald (2012) handler det om at en ma ha evne til & vere bade realistisk og
visjonar pa samme tid. For & oppna dette ma det vare en kreativ spenning, der hvert enkelt
medlem erkjenner at det kan vare en avstand mellom sine egne maélsettinger og virkeligheten
(Senge, 2004). Det er ulike fordeler med & utdype personlige visjoner. Det kan fore til en okt
innsatsvilje for & nd malsettinger, det at en er bevisst forskjellen mellom din personlige visjon
og skolen sin visjon. Det kan ha to ulike utfall, hvor den pa den ene siden forer til kreativitet
og okt energi for 4 nd mélsettinger (Senge, 2004). Dersom det er store opplevde forskjeller
mellom personlige visjoner og virkeligheten i1 skolen dette kan fore til mismot. Dette blir det
som kalles en folelsesmessig spenning. Nér en opplever en slik spenning kan det fore til at
den personlige visjonen blir redusert for a lette byrdene og spenningen reduseres (Senge,
2004). Mentale modeller er den andre disiplinen, den handler om de holdningene som
deltakerne i lederteamet har til seg selv, og de handlingene som skjer rundt dem (Senge,
2004). Mentale modeller handler om & oppdage vare indre bilder av verden, fa de pa
overflaten for sa a granske de. For en skoleleder omhandler de hva en legger 1 ledelse og
hvordan en handler ut ifra det. Mentale modeller som ikke kommer til overflaten, kan hindre
oss 1 a velge riktige handlingsmater (Sjovold, 2006). Ved at de ulike medlemmene av

lederteamet drefter sine holdninger kan lederteamet bli bevisst hvordan hvert enkelt medlem
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sin “virkelighet” er og hvordan deres folelser og handlinger er (Senge, 2004). Den tredje
disiplinen er, felles visjoner. Det er en viktig forutsetning for leering i lederteamet (Senge
2004). Disiplinen gnsker a understreke viktigheten av at alle 1 lederteamet méa ha mulighet til
a tenke selv og 1 fellesskap for & utvikle en felles praksis. Den kollektive innsatsen for a na
malsettingen til skolen. Malsettingen er & utvikle en felles forstaelse for utevelsen av ledelse.
Teamlcering, er den fjerde disiplinen. Der vektlegges viktigheten av a legge til rette for
kollektive lereprosesser (Senge, 2004). Medlemmene i lederteamet kan laere sammen, og da
oppnar de ikke bare glimrende resultater, men hvert enkelt medlem opplever ogsa en
personlig vekst (Senge, 2004). Lillejord (2003) understreker at forbedring av praksis skjer
best i1 praksis. En forutsetning for at lederteamet skal leere er at hvert medlem setter sine egne
overbevisninger til side, og tenker utfra fellesskapet sitt beste. Senge (2004) trekker frem tre
egenskaper som er vesentlig for a utvikle gruppelering i organisasjonen: 1. Den enkeltes evne
til & tenke innsiktsfullt over komplekse situasjoner. 2. Positiv innstilling til & tenke nytt og
koordinere aktiviteter og handlinger. 3. Bevissthet omkring hvordan teamets aktiviteter uteves i
andre sammenhenger (Senge, 2004). Den femte disiplinen handler om hver enkelt sin evne til &
tenke helhet, og kalles systemisk tenkning. Ved & integrere og sette sammen de ulike disiplinene,
personlig mestring, mentale modeller, felles visjoner og teamlcring, blir medlemmene i
lederteamet bevisst de ulike system som kan vare gjemt, og som bare de kan oppdage om de har
fokus rettet mot helheten (Senge 2004). Det & vere et lederteam som larer, omhandler det & veere
bevisst at de selv kan vare en del av utfordringene til skolen, framfor for & fordele skyld utenfor
seg selv (Senge, 2004). Senge (2004) presiserer at de fem disiplinene skal veere som en retning for
a utvikle ferdigheter gjennom praksis, og det kan gi en god oversikt over hva som kan fremme

leering 1 lederteamet.

Vi vil trekke frem Senge (2004) sin fjerde disiplin feamlcering, her kan vi dra sammenhenger
mellom lederteamet som et profesjonsfellesskap som har fokus pa lering og utvikling. Der
viktigheten ikke bare er pa hvert enkelt medlem av lederteamet, men for hva lederteamet kan fa til
1 et fellesskap. Dette har likhetstrekk med Lave og Wenger (2003) sin teori om praksisfellesskap,
og Hargreaves og Fullan (2014) sin teori om & utnytte den profesjonelle kapitalen i et lederteam.

Dette vil vi blant annet gjore rede for 1 den neste delen av oppgaven vér.

3.7 Leering i et profesjonsfellesskap

En profesjon omtales ofte som det & vere profesjonell i et yrke. Det innbefatter & vaere dyktig

og ha den nedvendige kompetansen i et spesifikt yrke (Meller, 2007). Et profesjonsfellesskap
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kan vere alle ansatte i en skole, eller kun et sett med fagpersoner som arbeider i team.
Fellesskap er der ledere forplikter seg, og har et felles ansvar og mélsetting. (Hargreaves &
Fullan, 2014). Et annet begrep som blir brukt i ssmmenheng med profesjonsfellesskapet er
praksisfellesskap. Begrepet praksisfellesskap (Communities of practice) ble introdusert av
Lave og Wenger (1991). Wenger (1991) sier at det er tre dimensjoner som mé oppfylles for &
kunne si at praksis og fellesskap skal kunne knyttes sammen til et praksisfellesskap. Det ma
for det forste vaere et gjensidig engasjement blant deltakerne, altsé et felles omrdde for
interesse. Gruppen ma ha en felles virksombhet, eller felles mal, som skaper et fellesskap
mellom deltakerne. Til sist mé det vere en felles praksis, et repertoar som gjor at mening blir
skapt blant medlemmene. Disse tre sammen utgjor praksisfellesskapet som igjen er grunnlaget
for situert leering. Lave og Wenger (1991) sin definisjon av praksisfellesskap har
sammenheng med et profesjonelt leringsfellesskap som et lederteam kan vaere. De som deltar
i et profesjonelt leringsfelleskap, har ogsa en sterk kollektiv identitet gjennom profesjonell
forpliktelse. De har ogsé en viss grad av autonomi over egen praksis og en egen profesjonell
standard (Talbert & McLaughlin, 1994).

I oppgaven velger vi & bruke begrepet profesjonsfellesskap.

Utdanningsdirektoratet (2020) legger foringer for profesjonsfellesskap i skolen:

God skoleutvikling krever rom for 4 stille spersmal og lete etter svar og et
profesjonsfellesskap som er opptatt av hvordan skolens praksis bidrar til elevenes
lering og utvikling. Alle ansatte 1 skolen ma ta aktivt del 1 det profesjonelle

leringsfellesskapet for & videreutvikle skolen (Udir, 2020, s.1).

Dersom lederteamet er involvert bdde i formelle leeringsmuligheter som undervisning og
leerermoter, men ogsé i uformelle aktiviteter som diskusjoner pd gangen, eller lererrommet vil
elevene prestere bedre (Robinson, 2016). Dette skjer fordi leererne da kan diskutere

undervisningen sin og fa rad videre for eget arbeid i klasserommet.

Profesjonelle leringsfellesskap blir av forskere beskrevet som en prosess der profesjonelle i
utdanningsfeltet samarbeider gjennom praksisforskning for & oppna bedre resultater for
elevene (Dufour & Marzano, 2011). Stoll og Louise (2007) definerer at profesjonelle
leringsfellesskap er en mate & arbeide pa som krever samarbeid. Disse profesjonelle
leringsfelleskapene arbeider man i over tid og det forutsetter en undersgkende tilnerming. Et

profesjonelt leringsfelleskap handler om at fokuset ikke blir pa egne kvaliteter, men hva man
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kan fa til i fellesskap. Helstad (2014) papeker at i det profesjonelle leringsfelleskapet kan
samtaler ha innvirkning pd hva en kan fa til i fellesskap: “... samtaler utgjor broen mellom
utdanningsfeltets verdier og praksisfeltets forbedringspotensial” (Helstad, 2014, s.137).
Hvordan kvalitetene pa denne samtalen er, og hvilken tid man bruker pa diskusjonene kan
vare avgjorende for kunnskapsutviklingen. Prosjektet «Beyond Expactations» trekker frem at
det som er avgjerende for 4 lofte elevenes resultater er at et sterkt lederteam vektlegger
lojalitet, profesjonell styrke og vedvarende innsats (Boyle, 2009). Robinson (2016) vektlegger
at profesjonell utvikling i leereryrket forutsetter en kollektiv innsats. Et velfungerende
profesjonelt leringsfelleskap vil gi et mangfold nér en skal lose problemer. Medlemmene far
hjelp til 4 bevege seg bort fra selvbegrensende antagelser og praksis. Dersom man har et
profesjonelt leringsfelleskap, vil man kunne utvikle et felles sett av begreper og forstdelse.

Dette gjor det lettere & diskutere og videreutvikle egen praksis (Robinson, 2016).

Legitim perifer deltagelse er laeering som skjer i et praksisfellesskap. Deltagelsen er legitim
ved at den laerende deltar i praksisfelleskapet. Legitim perifer deltagelse vil altsa vere at
nybegynneren befinner seg i ytterkanten av praksisfeltet. Etter hvert som den nyansatte lerer
av felleskapet vil den nyansatte bevege seg mot a bli en fullverdig del av praksisfelleskapet.
Over tid gis den ansatte mulighet til a tilegne seg bade ferdigheter og sprak som er viktig for &
beherske profesjonen (Lave & Wenger, 1991). Lave og Wenger (1991) legger vekt pa at
leering, kognisjon og viten skjer ved at individet deltar i sosial praksis. Teori som man
opparbeider seg gjennom utdannelse er en liten del av det man trenger for

praktiske situasjoner, mens den mest nedvendige innsikten far man ved & delta i et praktisk
fellesskap (Wenger 1998). Wenger (1998) mener det er fire premisser som legges til grunn
for at noe kan kalles et praksisfellesskap; vi er sosiale vesen, viten er kompetanse pa vedsatt
virksomhet, innsikt er et spersmél om man utever et aktivt engasjement og mening ved at vart
engasjement oppleves som meningsfullt og som et resultat av lering (Wenger, 1998). Pi et
individniva er leering knyttet til tre ulike dimensjoner som kjennetegner et praksisfellesskap;
gjensidig involvering, oppgaveorientering og et delt handlingsrepertoars. Felleskapet gjor det
mulig & forhandle om meninger. P4 denne méten skapes bade likheter og ulikheter og harmoni
er ikke alltid malet. Men ved at de forhandles om meninger skapes det ogsa relasjoner med

gjensidig ansvarlighet (Wenger, 1998).

Et profesjonelt leeringsfellesskap har fokus pa refleksjon, samarbeid, inkludering og

leeringsfremmende og utviklingsorienterte prosesser (Stoll et al., 2006). Lars Qvortrup (2018)

25



hevder at det & vaere en del av et profesjonsfellesskap styrker leerernes og ledernes
profesjonelle demmekraft, og dermed elevenes lering, trivsel og utvikling. I sammenheng
med det profesjonelle leringsfellesskap er hensikten & styrke den felles faglige praksisen. For
a fa til dette er det viktig a sette sokelys pd menneskene som utgjor fellesskapet, og ressursene
de har. Dette knyttes opp mot Hargreaves og Fullan (2014) sin teori om tre kapitaler. De

omtales som; human-, sosial- og beslutningskapitalen.

Humankapital handler om & inneha nedvendig kompetanse, erfaringer og 4 vare egnet. Det
handler ogsa om & ha et enske om & forbedre egen yrkesutevelse. Humankapital kan defineres
som et “talent”. Sosial kapital er definert som de ressursene som finnes i relasjonene mellom
mennesker. Den sosiale kapitalen tar for seg bade kvaliteten og kvantiteten pa interaksjonene.
Dette er fordi kvaliteten pa sosiale relasjoner vil kunne pavirke tilgangen til informasjon og
kunnskap, men ogsa felelsen av forventning og plikt. Dette gjor ogsa at en eker
sannsynligheten for & folge de samme normene (Hargreaves & Fullan, 2014). Sosial kapital
utgjor derfor en viktig faktor for 4 kunne endre seg selv og egen praksis. Det er altséd den
kollektive kapasiteten. Nar man leerer sammen, oppndr man bdde kortsiktige og langsiktige
fordeler. Til slutt har man beslutningskapitalen. Den handler om & kunne ta gode beslutninger
1 situasjoner som er uklare og uten klare handlingsregler. Dette krever lang erfaring. For
skolene er det derfor viktig at ledere og lerere reflekterer over handlinger og beslutninger i
fellesskap (Hargreaves & Fullan, 2014). De tre kapitalene omhandler ressursene, verdiene og
investeringene som definerer og utgjer profesjonen til lererne (Hargreaves & Fullan, 2014).
Samlet sé utgjor de tre kapitalene den profesjonelle kapitalen. De spiller en stor rolle for
kollegafelleskap, men er ogsa viktig med tanke pa kompetanseheving (Hargreaves & Fullan,
2014). Kapitalene er med pa & danne et sosialt leringssystem. Nar de tre kapitalene

virker sammen, fér en full slagkraft i den profesjonelle kapitalen. Kapitalene virker sammen
og vil pavirke ledelsen sin kompetanseheving, som skjer i samspill med laerernes
kompetanseheving. Dette vil ogsa pavirke leeringen som skjer innenfor et lederteam pa skolen.
Hvordan utnytter man denne profesjonelle kapitalen ledelsen er 1 besittelse av, og hvordan
settes organisasjonen i stand til & bruke sin profesjonelle kapital. A utnytte disse kapitalene
fordrer et oppleftende lederskap, der moralske imperativer gir identitet, mestring, kreativitet
og evne til & kunne samskape med andre. Ledere skal derfor veere med a lofte bade elever og
ansatte slik at de kan skape dype endringer i fellesskapet (Fullan, 2017). Her kan man ogsé
trekke linjer til Senge (2004) med disiplinen som omhandler personlig mestring. Han papeker

at for & fremme personlig mestring er det viktig & bygge et arbeidsmiljo der det er trygt &
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skape egne visjoner, der sannferdighet er en norm og at & utfordre status quo er vanlig. Dette
kan fore til et miljo der personlig utvikling verdsettes, og en jobbutvikling skjer som er
nedvendig for & oppnd personlig mestring. Dette forer oss videre til at vi i vért arbeide med
empirien stadig kom tilbake til fenomenet erfaring og ogsa erfaringslering. Hva er erfaring?
Hvordan har erfaring sammenhengen med lering? Kan lering gjennom erfaringsdeling i

lederteam vere lgsningen?

3.7.1 Laering gjennom erfaringsdeling i lederteamet

Erfaring er et sammensatt begrep. Det knyttes til en aktivitet, men erfaring kan vare sa mye
mer. Laering en prosess der mennesker og organisasjoner tilegner seg ny kunnskap. Pa
bakgrunn av dette endrer de sin atferd. I et lederteam vil leering kunne bestéd av lederadferd
som samhandling og refleksjoner i lederteamet for & endre praksis seg imellom eller i

organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2018).

Lederteam er en arena for strategiske beslutninger i skolens utvikling og utviklingsprosesser
for skolens drift, men ogsa en mulig arena for & utvikle en ledelse som er relevant for skolens
behov. I dette ligger at rektors ledergruppe ogsa er en leringsarena for at medlemmene bedre
skal kunne mestre rollen som ledere i sine respektive avdelinger. Videre er ledergruppen er
arena for & utvikle en felles kunnskapsbase i ledelse og skoleutvikling (Paulsen,

2019). Organisasjonslering er den leringen som finner sted mellom medlemmene. Hvert
enkelt medlem har sin kunnskap, og nir denne bringes inn i fellesskapet kommer den
organisatoriske leringen frem gjennom det medlemmene gjor 1 felleskapet (Levin & Rolfsen,
2015). Et eksempel pé organisatorisk leering kan vere om flere avdelingsledere opplever at
avdelingsmetene er krevende, og ikke fungerer. Da kan det vere en mulighet & bruke

ledergruppen som en simuleringsarena for utpreving (Paulsen, 2019).

Simulering er en viktig form for innovativ leering og trening pa kjente situasjoner. Dette kan
gjores 1 form av rollespill, veiledning og reflekterende team. En fordel 1 simuleringsarbeidet
er at rektor ikke trenger & ha rollen som rektor, det vil vare en fordel & tre ut av den
asymmetriske posisjonen ndr en arbeider 1 en slik modus av lering (Paulsen, 2019). Starten
med en problemanalyse 1 ledergruppen tar utgangspunkt i reelle mangler, behov eller savn 1

avdelingene. Sa bruker en ulike metoder for simulering der simuleringen skal veare en trening
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gjennom utevelse av roller, eller et mer dpent veiledningsdesign. Sa prover avdelingslederen
ut det som er gvd pa i praksis. Etter utprevingen ber erfaringer og slutninger fra utprevingen
bringes inn i ledergruppen igjen, som en laerings-workshop, der en med fordel kan bruke
metoder som fremmer laering gjennom veiledning (Paulsen, 2019). Nér skoleledere inngér 1
dialog og er rollemodeller for leererne har de sterst innflytelse pa leeringsprosessene i skolen
(Blasé & Blasé 1998; Southworth, 2003; Leithwood & Riehl, 2004).

I oppgaven var bruker vi begrepet modellering. Dette har sammenheng med var empiri der

modellering blir brukt som begrep i sammenheng med leringsmetoder.

Vi kan trekke likhetstrekk mellom lering gjennom simulering (Paulsen, 2019) og erfaring
gjennom erfaringsdeling og erfaringslering (Levin & Rolfsen, 2015). Levin og Rolfsen
(2015) bruker begrepet erfaringslering som bygger pa en forestilling om at erfaringer i
hverdagslivet gir grunnlag for leering og utvikling. En lerer av & reflektere over det en lykkes
med og utvikler en innsikt som gjor at man blir dyktigere til & gjore ting pa en rett mate. Dette
kan ses pa som utvikling av taus kunnskap. Evnen til & omsette erfaringer til ny innsikt er
grunntanken bak erfaringsleaering (Levin & Rolfsen, 2015). Erfaringslering er en prosess av
refleksjon og handling der en stiller spersmal, gir tilbakemeldinger, reflektere og diskuterer
feil eller uventede konsekvenser av handlingene man har utfort som et lederteam (Bang &
Middelfart, 2012).

For & fa til teamlaringsadferd hevder Edmondson (1999) at for & legge grunnlaget for lering i
lederteamet, er det avgjerende & skape forhold og et miljo som har psykologisk trygghet i
bunn. Psykologisk trygghet er en muliggjerende faktor for ansatte til & utvikle seg og lare.
Det er ogsd en viktig faktor for & forstd hvordan mennesker samarbeider for 4 oppna et felles

mal (Edmondson, 1999). Dette vil vi redegjore mer for i neste del.

3.8 Psykologisk trygghet og tillit i lederteamet

En teori som tydeliggjor viktigheten av mellommenneskelige relasjoner, er teorien om
psykologisk trygghet. Edmondson (1999) definerer psykologisk trygghet slik: “a shared
belief that the team is safe for interpersonal risk taking” (Edmondson, 1999, s.354).

En annen forsker som har fokus pa psykologisk trygghet, er Jan Merok Paulsen (2019). Han
setter sokelyset pa at psykologiske trygghet er en betegnelse som beskriver et fellesskap uten
mellommenneskelig risiko. Begrepet psykologisk trygghet er en psykologisk tilstand som
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aksepterer sarbarhet og har en positiv forventing til andre sin atferd. Dette innebaerer at
teammedlemmene far en folelse av trygghet ved at teamet ikke avviser, eller straffer noen for
a veere seg selv, eller ytrer sine tanker og meninger (Edmondson, 1999). En slik folelse av
trygghet har bakgrunn i gjensidig tillit og respekt blant medlemmene i teamet, hvor frykten
for negative konsekvenser relatert til eget selvbilde, status eller karriere reduseres (Kahn,
1990). Den psykologiske tryggheten gjor til at teammedlemmene engasjerer seg i det som
anses som mellommenneskelig risikabel atferd, slik som dpen kommunikasjon,
tilbakemeldinger og uttrykke bekymringer (Newman et al., 2017). P4 denne maten kan

medlemmene lere av hverandre og dermed utfore arbeidsoppgaver pd en mer effektiv mate.

Tillit kan forveksles med psykologisk trygghet, men begrepene har litt ulik betydning. Tillit er
gjerne noe vi retter mot en person, mens psykologisk trygghet er rettet mot gruppens normer
(Edmondson, 2004). Tillit er et ord som star sentralt som forutsetning for leering og
utviklingen. Tillit oppstér etter gode erfaringer, der handlingene viser hvorvidt du er tilliten
verdt (Fullan, 2017). I et teamarbeid er det ifelge Edmondson og Lei (2014) forventet at
teammedlemmene deler informasjon og ideer, samt samarbeider for a oppna et felles

mal. Tillit er ogsé viktig for & skape en forpliktelse og lojalitet mot méal og beslutninger som
er vedtatt. Denne tillitten kan fore til forskjell pa skolens samarbeid bade innad i skolen og
utad (Emstad & Birkeland, 2020). Robinson (2016) hevder ogsé at i skoler der det er hoy grad
av tillit bdde til ledelsen og mellom lererne, er det storre vilje til & prove nye ting og ta

risikoer.

Stettende omgivelser er essensielt tilknyttet psykologisk trygghet (Newman et al., 2017).
Stettende omgivelser handler om hvordan en opplever stotte, omtanke og tillit fra
teammedlemmer, teamleder og organisasjonen. Det 4 ha et positivt forhold til sin leder har en
stor innvirkning pa den psykologiske tryggheten. En felles oppfatning av at rektor som
teamleder er stottende, inkluderende, tillitsfull og gir veiledning bidrar til en god utvikling av
den psykologiske tryggheten i lederteamet (Newman et al., 2017). Rektor som teamleder kan
gjennom lytting, vise stotte og gi klare retningslinjer, og gjore det tydelig for teamet at det er
trygt & kommunisere @rlig. Rektor kan modellere denne adferden og de andre
teammedlemmene som stettes av rektor kan adoptere adferden, og igjen da bidra til & skape
psykologisk trygghet for resten av teamet (Newman et al., 2017). Rektor som teamleder, vil

ved 4 skape en klar forstdelse av hvilke forventinger som er knyttet til hver enkelt
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teammedlem sin rolle redusere usikkerhet. Det & vaere gjensidig avhengige av hverandre i

teamet kan ha en positiv innvirkning pé psykologisk trygghet Edmondson (1999).

Edmondson (2004) trekker frem at den viktigste oppgaven ledergruppen star overfor er &
etablere, holde vedlike og utvikle et gruppeklima av psykologisk trygghet. Det 4 ha en felles
opplevelse og tro pa at det er trygt a ta opp alle former for utfordringer uten at medlemmene
av teamet skal oppleve negativ kritikk, bli satt i forlegenhet, eller bli isolert i gruppen.
Edmondson (2004) skriver at team som er kjennetegnet med psykologisk trygghet er mer
leerende. Et lederteam som har et gruppeklima av psykologisk trygghet vil ogsd danne en
atmosfaere som har en aksept for feiling, utpreving og lering av feil. Der hver enkelt
avdelingsleder gjennomferer en utproving pa egen avdeling og bruker ledergruppen som
analyse- og leringsverksted. For at lederteamorganiseringen skal fungere ma det ifolge Karp
(2016) veere en balanse mellom tillit og kontroll. Det mé ogsa vere etablert en leerende
teamkultur. I motsatt fall kan teamet fatte beslutninger pa et feil grunnlag fordi
teammedlemmene ikke vager 4 si fra om sine vurderinger, 1 frykt for 4 feile, eller si noe som
gjor at de ikke blir tatt pd alvor. Karp (2016) trekker ogsa frem at det heller ikke er gunstig at
et team har utviklet seg med konformitet og meningsfellesskap som mélsetning. Forskning
viser at en streben etter gruppekonformitet og harmoni kan redusere villigheten til & vare
uenige, eller utfordre hverandre (Janis, 1971). Konformitet og meningsfellesskap er

utfordringer vi vil presentere i neste avsnitt under 3.9.1 Gruppetenking.

3.9 Utfordringer i skolens lederteam

Lederteamet kan vare en arena for lering og utvikling, men det kan ogsd vare utfordrende &
vere organisert 1 et ledelsesteam. Et lederteam kan bli en arena for rollestress, skape splid,
vaere nedbrytende for tro pa egne ferdigheter og mestring. Slinning (2017) oppsummerer dette
med at det finnes fem dysfunksjoner som lederteamet méa overvinne for & bli produktive
lederteam: fraveer av tillit, frykt for konflikt, manglende forpliktelser, unnvikelse av ansvar og
manglende resultater. Slinning (2017) skriver at flere ledergrupper rapporterer at de mangler
struktur og metoder for a holde en felles motivasjon oppe under meoter, og mange er utilfredse
med resultatene av ledergruppens meter. Faglitteraturen og forskning konkluderer med at
ledergruppen i skolen, gjerne omtalt som rektors lederteam, er mulig viktig, men er en

underutnyttet arena.
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I skolen skal rektors ledergruppe lase mange oppgaver under mer eller mindre konstant
tidspress. Som en jevn strem av hendelsesstyrte saker, driftssaker, padgéende prosjekter,
resultatoppfelging, rapportering, elevsaker, opplaeringslovens kapittel 9A-saker, bare for &
nevne noen. Flere ledergrupper opplever mangel pa tid, og at de lepende drift- og
koordineringssakene fortrenger tid og oppmerksomhet til for eksempel utviklingsarbeid
(Paulsen, 2019). Paulsen (2019) trekker frem at effektiv ledelse har ssmmenheng med
sammensetningen av rektor, assisterende rektor og avdelingslederne i lederteamet.
Flesteparten av medlemmene er mellomledere og har sitt primare lederansvar pa avdelingene
ute 1 organisasjonen, samtidig som de skal bidra til a utvikle skolens samlede politikk, strategi
for endring og utvikling. For at avdelingsledere skal binde sine forpliktelser til rektors
ledergruppe, ma de ogsé fa en erfaring av laring, mestring og mening gjennom arbeidet
(Hjerte, 2017). Avdelingslederne vil ha to ulike roller nar de er medlemmer av rektors
ledergrupper, den ene rollen omhandler & vere sin avdelings advokat og kjempe for
ressursene, samtidig er det nedvendig at de skal arbeide mot en storre grad av teammodus.
Det vil veere et kontinuerlig arbeid og leeringssyklus der avklaring av formal og avklaring av

ledergruppens oppgaver, utover a koordinere skolens overordnede drift (Paulsen, 2019).

Bang og Midelfart (2012) hevder at fag- og forskningslitteraturen angir en stor variasjon i
forhold til effektivitet 1 ledergruppen, og at ledergruppen utgjer en underutviklet arena for
bade utevelse av ledelse og lering av ledelse (Gundersen, 2008). En forklaring er at
ledergrupper ikke evner 4 skifte modus fra & arbeide som koordineringsgruppe med drifts-,
koordinerings- og informasjonsaker til tteammodus med innovasjon og utvikling (Paulsen,
2019). Her bli ledergruppens saksstruktur trukket frem som vesentlig. Saker der medlemmene
trenger hverandre, gjensidig avhengighet, blir prioritert 1 ledergruppens meter og agendaer.
Her vil utfordringer vaere om alle medlemmene i lederteamet opplever en lik forstéelse for
gjensidig avhengighet. Det vil vaere viktig at ledergruppen identifiserer hvilke omrader som er
prioriterte saksomrader for skolens ledelse, for eksempel satsing péa skolemiljo (Paulsen,

2019).
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3.9.1 Gruppetenking

Pé 70-tallet forsket Janis (1982) pé hvilke faktorer som gjor at grupper trekkes enten mot
suksess, eller fiasko. Forskningen ble gjennomfert gjennom casestudier pé store politiske
avgjerelser i USA. Begrepet gruppetenking, groupthink, blir forst presentert av Janis i en
artikkel publisert i Psychology Today Magazine i 1971. Der gruppetenking blir omtalt slik:

A mode of thinking that people engage in when they are deeply involved in a cohesive
in-group, when the members” strivings for unanimity override their motivation to
realistically appraise alternative courses of action. [...] Groupthink refers to a
deterioration of mental efficiency, reality testing and moral judgment that results from

in-group pressures (Janis, 1971, s.9).

Dette kan fore til at gruppen kan fa en overdreven tro pd egen kompetanse. P4 denne méten
lukker man for lering og refleksjoner. Man unngar a finne ny informasjon, ensker ikke &
revidere fremsatte pastander og kan ogsa presse medlemmer av en gruppe til & tenke likt
(Levin & Rolfsen, 2015). Gruppetenking oppstar kan oppsta i en gruppe individer som er godt
sammensveiset og som arbeider mot enighet. Gruppetenking sitt tankesett forer til at enkelt
medlemmene av et team kan fa en nedsatt moralsk demmekraft og som skjer som et resultat
av gruppepress. Fenomenet gruppetenking kan oppsté overalt og sarlig nar et team er utsatt
for press. Dette kan serlig gjelde nér et team er under tidspress, ma prestere bedre enn vanlig

eller ndr man er utsatt for ekonomiske begrensninger (Levin & Rolfsen, 2015).

3.10 Oppsummering av teori kapittel

I dette kapittelet har vi presentert relevant teori som blir trukket med videre for a belyse
problemstillingen og for & kunne drefte funnene i empirien. Pedagogisk ledelse er et
relasjonelt forhold mellom ulike akterer. Akterene 1 skolen organiseres gjennom team. Larer
team organiseres bade horisontalt og vertikalt i organisasjonen. Assistenter organiseres ogsa i
team med lerere og ikke minst organiseres ledelsen i team. Enten som lederteam, eller som
teamledere for sine egne lerere og assistenter. Ledelse har som mal a pavirke, eller endre
organisasjonene. Dette kan skje via distribusjon av ledelse. Distribusjon av ledelse kan skje

bade innad i lederteamet, eller at ledelse distribueres videre ut i organisasjonen. Gronn (2002)
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vektlegger ulike sider ved samarbeidet som en del av distribusjonene. Spillane (2006)
vektlegger at det ikke alltid er den formelle lederen som utever leder oppgaver, men at ledelse
kan distribueres og pa denne maten blir ledelse samhandling mellom ulike aktorer i
organisasjonen. Bide formelle og uformelle ledere kan uteve ledelse. Lave og Wenger (2003)
vektlegger at laering skjer i felleskapet med andre mennesker i en sosial kontekst. For & fa til
leering 1 organisasjonene kan team vere en god arena for & fa til bedre resultater i fellesskap
enn om en hadde stétt aleine. Lering i organisasjonen er ogsa mulig a se 1 lys av Senge sin
teori om lerende organisasjoner. Senges (2004) fem disipliner viser oss at dersom man
utvikler personlig mestring, mentale modeller, felles visjon, gruppelaring og systemisk
tenkning i et lederteam vil dette kunne fore til utvikling av en leerende organisasjon.
Disiplinen gruppelaring, er en disiplin som fungerer som en praktisk utevelse av alle de andre
disiplinene. Gruppelaring er leering ut fra et sosiokulturelt stisted der lering skjer i
felleskapet mellom mennesker. Organisering i team gir mulighet for & kunne reflektere og
analysere over egen praksis og lederhandlinger, men dette forutsetter psykologisk trygghet.
Psykologisk trygghet handler om & erkjenne at sterke prestasjoner krever &penheten,
fleksibiliteten, gjensidige avhengigheten som kun kan utvikles 1 et oversiktlig og trygt milje.
For & lykkes med lering i lederteam kreves det at medlemmene har en relasjon som bygger pa
psykologisk trygghet. Nar man opplever trygghet ter man a skape egne visjoner, men ogsa
felles visjoner og pa denne méiten kan lederteam vaere kraftfulle fellesskap. Dette fellesskapet

kan fremme lering personlig, men ogsa innenfor profesjonsfelleskapet.

Teorien i dette kapitlet ble lagt til grunn for intervjuguiden som vi brukte for & samle inn
empirien var. Dette vil vi belyse 1 det neste kapittelet vart, som handler om metode. Videre i
oppgaven Vvir presenterer vi vare funn 1 kapitel 5, og drefter var empiri opp mot teoriene vi

har presentert i kapittel 6.
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4 Metode

I dette kapittelet vil vi gjore rede for valg av metode 1 forskningsarbeidet vért. Sa vil vi
beskrive og drofte de metodiske valgene vére for & belyse problemstillingen, Hvordan kan
lederteam fungere som lcerende profesjonsfellesskap. Metode er et verktoy som blir brukt som
en fremgangsmate for & fa svar pé spersmal og 4 ny kunnskap innenfor et felt.

Metodene dreier seg om hvordan vi innhenter, organiserer og tolker informasjon (Larsen,
2010). Kapittelet er delt opp under overskriftene: forskningstilneerming, forskningsdesign,
datainnsamling og analyse av data. Videre drefter vi metodiske styrker og svakheter gjennom
forskningsarbeidet sin validitet og reliabilitet. Kapittelet blir avrundet med en redegjorelse

av de etiske utfordringene i forskningsprosessen.

4.1 Forskningstilneerming

I likhet med Thagaard (2018) mener vi at forskning streber etter & forene teori og empiri. Valg
av forskningstilnerming kommer innenfor en samfunnsvitenskapelig metode, der vi ensker &
bidra til & frembringe kunnskap om virkeligheten. Oppgaven har et sosial-

konstruktivist perspektiv der kunnskap blir konstruert i mete mellom forsker og deltaker, der
oppfatningen er at fortolkninger oppstar i interaksjon mellom mennesker. Forsker

og deltaker samarbeider om videreutvikling av forstaelsen av deltakerens erfaringer (Kvale

& Brinkmann 2015; Thagaard 2018).

4.1.2 Valg av kvalitativ metode

Vi har valgt en kvalitativ metode med bakgrunn i problemstillingen og
forskningsspersmalene. Det motsatte er kvantitativ metode der data utrykkes gjennom tall og
kjennetegnes av store utvalg. Dette for & finne signifikante resultater (Johannessen et al.,
2009). Hvilken metode man velger enten den er kvalitativ, eller kvantitativ har som hensikt &
skape forstaelse for samfunnet vi lever i. Dersom en velger kvantitativ metode former en
informasjon til malbare enheter. Dette ensker ikke vi, vi valgte & benytte oss av en kvalitativ
metode for & fa innsikt i, og en forstielse av hvordan lederteamet opplever og reflekterer over

egen praksis i arbeidshverdagen. Forskningsmetoden vi har valgt er ogsd godt egnet for a gé i
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dybden og studere fenomener. Vi ensker a tolke og forstd sammenhenger og virkelighet

gjennom mennesker sine meninger (Saunders et al., 2016). I folge Thagaard (2018) er

fordelen med kvalitativ metode at den stiller krav til, og mulighet for 4penhet og fleksibilitet.

Dette er en motsetning til kvantitative data som preges av en storre grad av fastlagt struktur og

lite fleksibilitet. I trdd med Thagaard (2018) har metodens fleksibilitet gitt oss mulighet til &

veksle ulike fremgangsmater som bidrar til & skape oversikt over data og tolke data.

For & sammenfatte forskjellen mellom kvalitativ og kvantitativ metode har vi illustrert dette

ved & bruke en tabell hentet fra Jacobsen (2000, s.122).

Kvantitativ metode

Kvalitativ metode

Ber brukes nar:

God kunnskap om fenomenet
som skal undersegkes

Lite kunnskap om fenomenet som
skal undersokes

Nar en skal:

Teste teorier og hypoteser

Utvikle nye teorier og hypoteser

*Rigiditet 1 datainnsamlingen
*Vil patvinge menneske
spesifikke meninger gjennom
standardiserte spersmal og
svaralternativ

* Analytisk avstand kan gi
lavere forstaelse

Nér en har: Onske om generalisering Onske om mye informasjon om fa
enheter

Nér en vil: Finne ut hvor ofte et fenomen Finne ut hva som er innholdet 1
forekommer fenomenet

Fordeler *Mange enheter *Dyp forstéelse og detaljforstaelse
*Mulighet for & generalisere *Helhetlig forstaelse av
utfra utvalg til populasjon med | fenomen/situasjon
stor grad av sikkerhet *Fleksibel 1 datainnsamlingen
*Relativ lave kostnader

Ulemper *Overflatisk informasjon *Uoversiktlig og for detaljert

informasjon

*Hoye kostnader, spesielt i
analysefasen

*Nerhet til respondentene kan
redusere evnen til analytisk avstand
*For stor fleksibilitet kan gjere at
oppgaven aldri blir ferdig

Tabell 1: Skjematisk oversikt over forskjellen mellom kvantitativ metode og kvalitativ

metode (Jacobsen, 2000, s.122).
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Intervjuene har gitt oss mulighet til & gé i dybden pa forskningstema. Ved & ha en narhet til
informantene har vi ogsa fatt innhentet rike fortellinger om temaets ulike nyanser. Innenfor
kvalitativ analyse seker en etter 4 fa frem de ulike informantene sine erfaringer og avdekke
deres opplevelse av verden. Fortolkning har en sentral plass innen kvalitative metoder. Dette
er ogsé sentralt innenfor fenomenologisk tilnerming, og det har derfor vaert naturlig for oss &

velge en fenomenologisk tilnerming.

41.3 Fenomenologi

Vi har valgt 4 ha en fenomenologisk tilnerming, som omhandler & beskrive den meningen
mennesker legger i en opplevelse knyttet til en bestemt erfaring av et fenomen (Postholm,
2012). I forhold til valg av tilnerming var sgkelyset pa rektor og avdelingslederne sine egne
beskrivelse og oppfatning av arbeidshverdagen. Dette inneberer at man naermer seg et
fenomen ved & beskrive informantene sine erfaringer, opplevelse og forstaelse av fenomenet.
Hensikten er at informantene sine perspektiver skal skape en storre innsikt og forstaelse av
problemstillingen og fenomen i sammenheng med eksisterende teorier (Johannessen et al.,

2016).

Leseth og Tellmann (2018) skriver at de ferreste forskere velger utelukkende en deduktiv,
eller en induktiv fremgangsmate nér de forsker, men heller benytter innslag av begge
metoder. Vi brukte en deduktiv fremgangsmate ved at vi brukte teori som utgangspunkt for &
fokusere og avgrense forskningsspersmalene vare. Samtidig matte vi gd inn det empiriske
materialet for & finne nye kategorier. Dette gjorde at vi ogsa brukte en induktiv metode. Vi
hadde et enske om & forske pé lederteam og hvilken innvirkning en slik organisering av
ledelse i skolen har pa lering. Nar vi skriver om laring i lederteam, benytter vi deskripsjon.
Vér metode er bade deduktiv, induktiv og deskriptiv. Ved & ta utgangspunkt i begrepet
lederteam, hadde vi allerede et begrepsapparat vi kunne bruke for & tolke dataene. Deduktiv
tilneerming innen det teoretiske omrdde kan ifelge Leseth og Tellmann (2018) vare
interessant, bidra 1 fagdebatter og den kan ogsa finne hvilke teoretiske omréder casestudiet
vart kan bidra til. Ved & ha béde en induktiv- og deduktiv tilneerming kan en ifelge Dalen
(2004), heve forskningen over det deskriptive nivdet transkripsjonen presenterer. I var
oppgave prover vi 4 finne svar pa hvordan et lederteam blir brukt i ledelse av en skole, hva

skal til for at lederteamet fungerer sammen og hvordan skjer lcering i lederteamet.
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Underveis har intervjuene bidratt til at noen av vare antagelser ble opprettholdt, andre
avkreftet og nye forhold kommet til syne. Dette betyr at vi vekslet mellom deduktiv og
induktiv tilneerming ved & veksle mellom utvikling av ideer fra overordnede teoretiske
perspektiv og inspeksjon av data, og utvikling av teoretiske perspektiv pa grunnlag av
dataene. Ved & bruke bade den induktive og deduktive tilnermingen pa vare transkripsjoner
onsket vi & heve nivaet pa forskningen var. Tilnermingen blir pa et mer fortolkende

niva. A ha bade en induktivt og en deduktiv tilnerming, er 4 ha en mellomposisjon. Leseth og
Tellmann (2018) omtaler dette som abduksjon. Abduksjon fremhever det dialektiske forholdet
mellom teori og data. Litteratursgk gjennom Google scholar, Oria, Idunn og Udir gav oss
mulighet for & seke pa tidligere forskning og litteratur omkring team, profesjon, profesjonelle
leringsfelleskap, leering og teamledelse. Vér problemstilling ble derfor “Hvordan kan
lederteam fungere som lcerende profesjonsfellesskap?” Ved hjelp av litteratur og tidligere
forskning laget vi tre forskningsspersmal. Mélet var at vi skulle klare & fremheve forholdet
mellom teori og var egen data pa en deskriptiv méte. Vi gnsket & finne mer ut om innholdet i
et fenomen og fa mye informasjon fra fa enheter. P4 denne maten ensket vi a f& en dypere

forstaelse.

4.2 Forskningsdesign og forskningsstrategi

Forskningsdesign er en plan for hvordan et forskningsprosjekt skal gjennomferes (Bukve
2016). Saunders et al. (2016) stiller krav om at for & kunne besvare problemstillingen og
forskningsspersmélene ma det foreligge data og en plan for hvordan man skal hente data. Det
blir definert som forskningsstrategi. For & nd malsettingen om & svare pa problemstillingen og
forskningsspersmélene har vi gjennomfert en kvalitativ studie med casedesign. Casedesign er
intense kvalitative studier av en, eller noen fa undersgkelsesenheter (Andersen, 2013). George
og Bennett (2005) stiller to grunnleggende krav til en casestudie som skal utvikle kunnskapen
véar. Den ma vare strukturert og den ma vere fokusert. At en casestudie er fokusert betyr at
det blir gjennomfert med et bestemt forskningsformal i tankene og teoretisk fokus som er
relevant. Vi gjennomforte casestudiet ved ett lederteam hos en barneskole og ett lederteam
hos en ungdomsskole. Vi valgte dybdedesign, der utgangspunktet for studien var en teoretisk
informert casestudie der vi undersokte lederteam som laerende profesjonsfellesskap. I trdd
med Bukve (2016) var vi bevisst & plassere oss 1 forskningsfeltet og bygge pa det som andre

forskere hadde gjennomfoerte, bdde teoretisk og empirisk. I henhold til Bukve (2016) var valg
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av design begrunnet med at vi kan bruke data til 4 trekke slutninger om perspektiver og
generelle forhold. Innenfor casedesignet vart var rammen prosessporing. Vi sporte prosesser i
de ulike lederteamene, og relaterer de til teori og forklaringer for a opparbeide oss kunnskap
og forstaelse innenfor ledelsesteori, teamarbeid og lering. Analysen av data ble gjort med
utgangspunkt i teori som var spesifisert pa forhand. Johannessen et al. (2016) skriver at funn
kan bygge ny teori, eller videreutvikle eksisterende teorier. Vi fikk gjennom vére intervju
bekreftet og avkreftet noen antagelser. Pa denne maten fikk vi en dypere forstaelse for

fenomenet profesjonsfellesskap, team og lering i team.

4.3 Datainnsamling

I denne delen vil vi gjere rede for vére valg i sammenheng med innhenting av data.
Vi vil forklare og begrunne var utvalgsstrategi, valg av case og informanter, utvalgssterrelse

og innhenting av data gjennom individuelle, semistrukturerte dybdeintervju.

4.3.1 Utvalgsstrategi

Utvalg av deltakere vi intervjuet ble valgt pa bakgrunn av ledererfaring innen lederteam 1
skolen. Videre hadde vi fokus pd innhenting av data og analyser som kan gi relevante bidrag
til & gi ekt kunnskap om lederteam som larende profesjonsfellesskap. Ifolge Saunders, et al.
(2016) er utvalgsstrategien case-sampling, hvor en plukker case og informanter som vi
subjektivt vurderer som representative. Larsen (2010) omtaler metoden som en
skjonnsmessig utvelging. Der vi som forskere har valgt ut enheter fra vir egen vurdering av
hvor typisk de lederteamene kan vaere innenfor hvordan skoler er organisert. Denne
strategiske utvelgingen har som maélsetting a finne frem til felles og ulike erfaringer om
lederteam, deres fungering og lering. De to ulike lederteamene ved to ulike skoler vil
gjennom sitt daglige arbeid ha en spesiell kunnskap og narhet til problemstillingen som vi

onsker & sette sakelys pa.
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4.3.2 Valg av informanter og utvalgsstgrrelse

Vi fikk anledning til & forske pa to ulike skoler i en Vestlandskommune. Begge skolene er
offentlige. De ligger begge i en kommune med stor tilvekst i befolkningen. Den ene skolen
driver med MOT arbeid og den andre skolen driver med PALS som sine satsningsomrader i
forhold til det sosiale miljoet blant elevene. MOT har som malsetning a styrke ungdoms
robusthet og livsmestring. Det handler ogsa om a ta gode valg for seg selv. PALS er en
skoleomfattende innsatsmodell, der de ansatte skal legge vekt pa positiv involvering og
oppmuntring. Tiltakene som benyttes innen denne modellen tar sikte pd & redusere
adferdsproblemer, fremme god sosial og skolefaglig leering. Her star ogsé det 4 ta gode valg i

fokus sé pa dette omradet arbeider de to skolene med det samme.

Den ene skolen er en ungdomsskole og den andre er en barneskole. Ungdomskolen kan pa
grunn av elevtallet ha en avdelingsleder som bare har administrasjon og driftsoppgaver som
sine oppgaver i lederteamet. Mens barneskolen sine avdelingsledere deler administrasjon og
driftsoppgaver mellom seg. Ungdomskolen har en avdelingsleder pr trinn mens pa
barneskolen har en avdelingsleder ansvar for flere trinn. Avdelingslederne i ungdomskolen
har 1 snitt ansvar for cirka 180 - 200 elever, mens avdelingslederne pa barnetrinnet har ansvar
for cirka 100-120 elever hver. Felles for begge skoler er at rektor er everste leder for
lederteamet og de deler oppgaver mellom seg badde de pedagogiske og administrative, men

ogsa driftsoppgavene.

Informantskole 1 Informantskole 2
Skoleslag Ungdomsskole Barneskole
Privat / Offentlig Offentlig Offentlig
Samlet elevantall 600 300
Elevantall ansvar pr.avd.leder 180 - 200 100 - 120
Ansatt med adskilt driftsansvar | Ja Nei
Satsingsomride sosiale miljo MOT PALS

Tabell 2: Oversikt over informantskolene

I forskningen vér inngéar svar fra 2 rektorer og 5 avdelingsledere. Lederteamene ble plukket ut
fra storrelseskriterier pa skolen og tilgjengelighet. Vi ensket at skolene skulle ha en viss
starrelse, siden andel elever som gar pa skoler med over 300 elever eker 1 Norge (SSB, 2017).
Det skulle ogsd vaere et team av en viss storrelse 1 ledelsen. Onsket var at lederteamet skulle

bestd av mer enn tre personer, og at de hadde minimum 2 ars erfaring som deltaker i
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lederteamet ved skolen. Informantene ble spurt av oss om & delta i studiet via rektorene pa de

to skolene.

I oppgaven blir skolene benevnt som skole 1 og 2. Informantskole 1 er en ungdomsskole med
600 elever. Lederteamet bestar av rektor og 3 avdelingsledere. Avdelingslederne er leder for
hvert trinn pa skolen, og de underviser ogsa i ulik grad. Lederteamet har i tillegg en fjerde
avdelingsleder som er leder for drift ved skolen. Informantskole 2 er en barneskole med 314
elever. Der bestér lederteamet av rektor som er leder for lederteamet og 3 avdelingslederne.
Avdelingslederne har fordelt trinn og arbeidsoppgaver slik: En leder 1.-2.trinn og
skolefritidsordningen, en er leder for 3.-4.trinn og ressursteamleder i tillegg, og en leder som
har 5.-7.trinn og er leder for utviklingsarbeidet i tillegg. Den siste avdelingslederen ble ikke
intervjuet da han var sluttet ved skolen nar intervjuene ble foretatt. Skolene ble plukket ut
gjennom direkte foresporsel fra oss til aktuelle rektorer, dette var basert pa tilgjengelighet og
tilgang gjennom vart nettverk av rektorer pa Vestlandet. Vi laget pa et tidlig tidspunkt avtaler
med to ulike skoler, men matte gé tilbake til en pilotskole. Den ene skolen trakk seg grunnet
stor arbeidsbelastning under covid-19. Vi fikk til slutt laget en ny avtale med pilotskolen om &
delta i studiet. Vi hadde et enske om a intervjue to ungdomsskoler, men grunnet utfordringene
i sammenheng med covid-19, ble det en barneskole, og en ungdomsskole. Vi hadde

et fokus pa at informantene ville gi oss mest mulig relevant kunnskap om lederteam, hvordan
de blir brukt, fungerer sammen og om hvordan laring skjer 1 lederteamet. Vi valgte fa
informanter, et intensivt design. Vi hadde et strategisk utvalg, det vil si utvelgelse av
informanter som arbeider som skoleledere og som er relevante for oppgavens problemstilling
(Thagaard, 2013). Dette ble ogsa gjort for & sikre oss et utvalg av informanter som kunne gi
best mulig informasjon om lederteam 1 skolen. Informantene hadde lik grunnutdanning, de var
alle lerere og hadde alle erfaring med undervisning og deltaker i det samme lederteamet i mer
enn to ar. Lederteamet ved informantskole 1 bestod av 3 kvinner og 1 mann. Ved
informantskole 2, var det 3 kvinner i lederteamet. Ved begge lederteamene var alderen til
informantene spredt mellom 40-50 &r. Rektorene pé de to skolene, er referert til som rektor
R1 og R2, har begge lederutdanning tilsvarende den nasjonale skolelederutdanningen. De
hadde begge mer enn fem ars erfaring som skoleledere. Det var en minimal variasjon mellom
informantene, seks av syv informanter har lederutdanning, alle hadde undervisningserfaring
for de ble ledere og alle hadde vert ledere i mer enn 2 ar. Dette blir referert til som et
homogent strategiske utvalg ifelge Leseth og Tellmann (2018). Videre folger nd en

oppsummert presentasjon av informantene i tabell.
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Respondenter Rektorer Avdelingsledere

Benevnelser, 1R 2R 1A 1B 1C 2D 2E
anonymisering

Kjonn K K K K M K K
Antall ars erfaring som >10ar |>104r | <5ar |>104r |>10ar |> Sar < Sér

leder i skolen <> 5ar

Lederutdanning: M R Nei R Nei R R
Master i ledelse= M
Rektorskolen= R

Allmennlerer/Hayskoleut | A/H A/H A/U | A/H A/H A/H A/H
danning = A/H
Universitet= U

Tabell 3: Oversikt respondenter med benevnelser, kjonn, ledererfaring og utdanning

Forstaelsen og innsikten man oppndr fra innsamlede data, vil i mange tilfeller ha mer & gjore
med kvaliteten pa datainnsamling og analyseferdigheter enn utvalgssterrelse (Saunders et al.,
2016). Dette har vi forsekt 4 ta hensyn til 1 vir undersokelse. Som nevnt tidligere lagde vi i
utgangspunktet avtaler om intervju ved tre ulike skoler, der den ene skolen skulle fungere som
pilotskole, men grunnet okt arbeidsbelastning som folge av covid-19 matte den ene skolen
trekke seg fra avtalen. Dette medferte en usikkerhet om vi hadde tilstrekkelig datamateriale,
som Saunders et al. (2016) referer til som metning. Vi vurderte at mengden med data
muligens ikke er innenfor fullstendig metning, fordi ved & gjennomfore flere intervjuer og
eventuelt inkludere flere lederteam hadde medfert et fyldigere empirisk datagrunnlag. Vi
diskuterte om hvorvidt inkludering av flere informanter hadde medfert en metning i
datamateriale. Metning har en sammenheng med at vi som forskere opplever at det kommer
lite ny informasjon fra informantene. Vi matte avveie mengde data og mulighetene vi hadde
til & fa en god oversikt, bearbeide og analysere dataen pé en systematisk og kvalitativ god
mate. Utvalgssterrelsen vurderte vi som hensiktsmessig for a belyse problemstillingen og

forskningsspersmélene vare.

4.3.3 Innhenting av data

Viér kvalitative forskning blir beskrevet som intensiv fordi vi forsket med to enheter, men vi
hadde mange variabler. Vi gjennomforte syv intervju hvor vi gikk i dybden slik at vi samlet

mye informasjon. Vi fikk pd denne maten ulike variabler som vi kunne kategorisere. Blant
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annet, relasjon, kommunikasjon, psykologisk trygghet, tillit, mestring, ulikheter og
samstemthet. Dette vil bli grundigere presentert under kapitel 5. Vi fikk hentet det som Leseth
og Tellmann (2018) omtaler som “rike” data. Dataen vi hentet omhandlet lederteam, deres
fungering og lering, der fokuset var pa informantene sine egne vurderinger. I samsvar med
Leseth og Tellmann (2018) konkluderer vi med at datamaterialet utgjor ryggraden i enhver

kvalitativ forskning.

Data kan vare primardata eller sekundardata. Ved primardata henter en data

og opplysninger for forste gang, i motsetning til sekundardata der en bruker data og
opplysninger som andre har innhentet tidligere (Jacobsen, 2002). Vi valgte a hente ut noe
primerdata 1 denne studien, da vi ikke fant fullstendige sekund@rdata som direkte kunne
svarer pd problemstillingen og forskningsspersmalene som omhandlet hvordan lederteamet
fungerer sammen. Primardata er ifelge Saunders et al. (2016) data som er tilpasset og
innsamlet spesifikt for & analysere og svare pa forskningsspersmalene. Dette forte til at vi
hadde kontroll pa kvaliteten pa dataene. Det kan styrke gyldigheten av funnene vére
(Saunders et al., 2016). Intervjuguiden var har en sterk kopling til teori og forskning om
lederteam og deres fungering og laering. Det vil si at sekundardata som teori pavirker hvordan
data blir analysert og tolket. Intervjuguiden var var lik for rektor og for avdelingslederne
(Vedlegg nr.4). Vi delte inn intervjuguiden i overordnede tema, der bade tema og spersmalene
hadde utgangspunkt i vért teorikapittel. Vi gjennomforte forespersel om intervju via e-post. I
forkant sendte vi informasjon om oss, formélet med oppgaven, datainnsamlingsmetode,
planlagt tidsbruk for intervju og informasjon om anonymitet (Vedlegg nr.1). Pa denne maten
kunne informantene vaere forberedt pd tema og rammer rundt intervjuet og oppgaven var. De
fikk ikke tilsendt intervjuguiden, vi ville kun at de skulle ha noe kjennskap til det overordnet
tema for intervjuet og oppgaven. I tillegg til informasjonsskrivet fikk de tilsendt
samtykkeskjema, dette ble signert og sendt 1 retur digitalt, for vi giennomfoerte intervjuene

(Vedlegg nr.2).

4.3.4 Kvalitativt intervju

Et intervju er ifolge Johannessen et al. (2016) en samtale med et formél. Vi gjennomforte
semistrukturerte intervju der intervjuguiden (Vedlegg nr.4) var satt opp med tema og

spersmél. Dette gjorde at vi kunne tilpasse bade rekkefalgen og spersmélsformuleringen
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underveis. Det gav oss, ifelge Ryen (2002), en fleksibilitet som igjen forte til en god flyt 1
samtalen. En annen fordel med intervjuguide var at vi fikk stilt de samme spersmélene til
alle. P4 denne maten sikret vi at alle svarte pa det samme, og det ble lettere 4 sammenligne
svarene (Larsen, 2010). Vi hadde noen dpne spersmal som gav oss muligheter for refleksjon,
slik at vi underveis i intervjuet kunne be om begrunnelser, utdypinger og eksempler. Ved &
gjennomfore intervjuene med apne spersmal forte det til en samproduksjon av kunnskap. Vi
fikk ifelge Egholm (2014) en koherens. Det ble et samarbeid som bidro til at vi sammen
skapte mening, kunne utforske og dele erfaringer om hvordan lederteam fungerer og laerer

sammen.

Ved oppstarten av intervjuene vektla vi & vaere takknemlige og ydmyke for at de ensket &
stille opp for oss 1 var lering og forskning. Vi trakk frem hovedmomenter fra
informasjonsskrivet (Vedlegg nr.1), og understreket at de i forkant og underveis kunne
avbryte, stille spersmaél og avlyse intervjuet. De fikk ogsa informasjon om mulighet for & lese

det transkriberte intervjuet i etterkant.

Vi valgte & starte med bakgrunn spersmal som omhandlet utdanning, tidligere arbeidserfaring
og erfaring som leder i skolen. Slike spersmal var lette & svare pa og gav en myk apning til
intervjuene. Videre vinklet vi oss inn pé atferd, hva som konkret blir gjort innenfor
lederteamet. Hensikten med 4 ha en slik oppstart er, ifelge Saunders et al. (2016), at
informantene skulle fa tillit til oss som forskere ved at de folte seg komfortable og ivaretatt.
Naér informantene foler seg ivaretatt kan dette igjen fore til at de er mer arlige og lettere deler
egne tanker og meninger. Malterud (2017) understreker at informantene sin opplevelse av
trygghet er en forutsetning for & etablere rike og relevante empiriske data. I forkant av
intervjuene var vi ogsa bevisst intervjueffekten, det at vi som intervjuer kan péavirke
informanten gjennom oppferselen vér, eller ytre kjennetegn. For eksempel det a vise
reaksjoner pa svaret til informanten kan fore til at informanten forandrer svaret.

Vi var videre bevisst & ikke sperre om flere ting om gangen, slik at spersmalene ble mest
mulig konkrete. Vi valgte ogsa 4 unnga bruk av fremmedord og for mye

fagbegreper. Intervjuene ble gjennomfert digitalt, og varte mellom 50-60 minutter hver. A
gjennomfore intervjuene digitalt opplevde vi som uproblematisk. Arsaken til dette kan veere at
informantene bruker digitale meter og digitale kommunikasjonsverktey aktivt 1
arbeidshverdagen, og er av den grunn fortrolig med kommunikasjonsmetoden. For 4 sikre at

informantene sine svar ikke ble misforstitt, stilte vi oppklarende spersmal og oppsummerte
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svarene underveis. Dette er viktig i kvalitative intervju og det er med pd & hindre feil, eller
ukomplett tolkning av informasjonen (Saunders et al. 2016).

Vi kombinerte a notere stikkord om intervjusituasjonen, informantene sin atferd og vart
inntrykk fortlapende og bruke lydopptaker. I etterkant av intervjuene transkriberte vi
intervjuene ved hjelp av stikkordene og lydopptaket. Vi erfarte av vi fikk utfyllende svar fra
informantene. Etterarbeidet ble gjort kort tid etter intervjuet, slik at vi hadde det i friskt

minne.

4.3.5 Transkribering

A transkribere betyr & transformere; 4 skifte fra en form til en annen (Kvale & Brinkmann,
2015). Dette innebarer & forvandle tale til skriftsprék, og gjer materialet klart til analyse
(Kvale & Brinkmann, 2015). Som Kvale og Brinkmann (2015) understreker sé& foregdr mye
av analyseprosessen og datainnsamlingen samtidig. Det argumenteres av den grunn for at
forskeren burde transkribere selv, da man sikrer detaljer, skaper struktur og oversikt som er
viktige for egen analyse (Kvale & Brinkmann, 2015). I trdd med dette valgte vi & transkribere
data fra de intervjuene vi hadde gjennomfert, noe som gav oss en god oversikt over
datamaterialet. Selve transkriberingsarbeidet var tidkrevende og omfattende, men samtidig
gav det oss ny innsikt og et rikt materiale. Vi hadde lydopptak av intervjuene, lydopptak av
samtale gir en dekontekstualisert versjon av intervjuet siden vi ikke

fér registret kroppssprék, ansiktsuttrykk og stemning. Ryen (2002) hevder at intervjuet

gir forskeren verbal kunnskap upavirket av forskeren.

For at stemmene til informantene skulle komme frem uten pavirkning og tolking fra oss,
valgte vi & bruke en uttalenaer transkripsjon. Vi forsgkte & gjengi informantene sin tale s& godt
det lot seg gjore innenfor det skriftnormalen tillater. Det vil si at vi valgte & skrive dialekt og
sprakuttrykk nar informantene brukte dette. Dette hevder vi vil gjere til at sitater og utsagn fra
informantene blir mer autentiske, og det viser mer presist hva som ble fortalt i
intervjusituasjonen.

Vi bestemte oss pa forhand at det var den innsamlede data fra lydopptaket som skulle vere

grunnlaget for data.
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4.3.6 Forforstaelse

Forforstdelsen omhandler hvordan vi ser pa, eller fortolker et fenomen utfra egne
forutsetninger (Bukve, 2016). Problemstillingen var omhandler lederteam som et lerende
profesjonsfellesskap. Vi vil ha med vére egne oppfatninger hvordan et lederteam fungerer og
hvordan laering i lederteam foregar og blir distribuert videre i lederteamet. Denne
oppfatningen var med & farge forskningen var, men vi forsgkte 4 vaere bevisst dette. P4 denne
maten kunne vi likevel fange opp nye nyanser i konteksten vi forsket pa. Thagaard (2009,
s.203) gir oss en forklaring pa hva som menes med forforstaelse bade det positive og negative

aspektet:

En forsker som kjenner miljoet, kan sld ut bade positivt og negativt for forskningen.
Positivt, fordi forforstaelsen hjelper forsker til & sette seg inn i informantens
erfaringer. Negativt, fordi forsker kan komme til & overse nyanser i svarene som ikke

samsvarer med egne erfaringer (Thagaard, 2009, s.203).

Det positive med at begge er fra utdanningssektoren er at vi har god kompetanse pa omradet,
og kan fa frem nyanser som kanskje andre overser i forskningen. Vi var kritiske til funn, stilte
kontroll spersmal og s& om det var mulig & sammenligne funn hos de ulike informantene.
Dette gjorde vi for & sikre en valid forskning. Utfra synet til Thagaard (2009) er vi begge tett
pa feltet, noe som kan gi oss en fordel fordi vi forstar konteksten. Men denne narheten kan
ogsa gi oss utfordringer. Vi forsekte a lytte til informantene og samtidig reflektere over var
egen forforstaelse. Et annet negativt aspektet er at vi utfra vare egne erfaringer hele tiden
matte vere bevisst 4 ikke sammenligne hvordan lederteamet fungerer ved egen arbeidsplass. I
tillegg var det viktig 4 ikke ha forutinntatte meninger om det som ble sagt i intervjuene.

I arbeidet med intervjuguiden prevde vi & utarbeide spersmal som gjorde vére funn reliable og

provde & gjore det slik at forskningen vér fikk en relevans.

4.5 Analyse av data

En viktig del av forskningsarbeid er hvordan man skal forholde seg til det innsamlede
datamaterialet. Etter at alle intervjuene var gjennomfert og transkribert startet det mer

fokuserte arbeidet med 4 analysere datamaterialet. A analysere betyr 4 dele opp biter, eller
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elementer (Kvale & Brinkmann, 2015). De empiriske dataene som er samlet inn utgjor disse
bitene som skal analyseres i kapittel 5. Larsen (2010) skriver at analyse av kvalitative data
inneberer a jobbe med en vesentlig mengde tekst. Det samlede transkriberte materialet ble pa
over 50 sider med tekst. Intervjuene sin varighet var mellom 50-60 minutter hver, og vi
gjennomforte 7 intervju. Analyse fasen omhandler & komprimere, systematisere og ordne
datamateriale slik at det blir analyserbart. Malterud (2017, s.91) trekker frem at vi leerer noe
som vi ikke visste fra for.” Systematisk analyse med forpliktende tolkninger og resultater som
lcerer oss noe vi ikke visste fra for, utgjor den viktigste forskjellen mellom forskning

og overfladisk” synsing”.

Johannessen og Tufte (2016) viser til ulike tiln@rminger for analyse av data; analyse av
meningsinnhold, beretningsanalyse, diskursanalyse og konvensjonsanalyse. Vi valgte analyse
av meningsinnhold, det har som hensikt & identifisere menstre, sammenhenger, fellestrekk
eller forskjeller. Vi valgte & begynne med & lese gjennom de fullstendige

notatene og notere stikkord. Deretter delte vi opp materiale etter spersmalene 1 intervjuguiden.

Vi tok for oss ett og ett spersméil og skrev opp hva hver enkelt person svarte pa dette.

Vi ensker & bruke en fleksibel analyseramme der vi ser om det er flere ulike sammenhenger
som kan veare med & pavirke hvordan et lederteam fungerer som et profesjonsfelleskap.
Forskningen vér kan fore til ny kunnskap om tema, eller bekrefte det forskning allerede har
papekt (Bukve, 2016). Ved a bruke fleksible rammer apnet vi opp muligheten for & undersgke
ulike sammenhenger. Vi ensket & finne ut om det var sammenhenger mellom hvordan

lederteamet fungerte sammen og deres lering i profesjonsfellesskapet.

For & fa svar pa vare forskningsspersmal analyserte vi intervjuene vére.

Det analytiske arbeidet startet ved dekontekstualisering av datamaterialet,

vi lesrev lydbandopptaket og transkripsjonen ut fra konteksten og inn pé vart eget kontor
(Leseth & Tellmann, 2018). Videre gjennomferte vi en rekontekstualisering av datamateriale 1
analysen. Dette for & f fram en helhetsforstdelse. For & gjennomfere
rekontekstualiseringsprosessen, som innebzrer ulike grader av fortolking og se var
innsamlede data 1 bade en teoretisk og empirisk sammenheng. Valgte vi &

bruke Malterud (2017) sin trinnvise tilnerming til systematisk tekst kondensering.
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Ifolge Saunders et al. (2016) kan denne metoden kritiseres for a ikke apne nok opp for ny

teoriutvikling. I praksis s& benyttet vi koding med utgangspunkt i oppgavens teoridel, der vi

sokte etter spor pa fungeringen av lederteamet, leering og distribuert ledelse.

Den trinnvise metoden til Malterud (2017) hjalp oss med a ikke gé for fort frem, og den gav

oss en grundig kjennskap til medlemmene i lederteamene.

Trinn 1: Helhetsinntrykk og forelopige tema

Dette trinnet omhandler analysearbeidet med & lese hvert enkelt intervju flere ganger. Her

markerte vi tekst og ord, og skrev en oppsummering av hovedinnholdet. Dette gjorde til at vi

fikk en god kjennskap til helheten i arbeidet.

Trinn 2: Forelopige tema og meningsbzrende enheter

Her sorterte vi materialet 1 utfra grupperinger som ble med i den videre analysen. Vi satte opp

hovedtema, og var bevisst Malterud (2017) sin anbefaling om & ikke 4 ha for mange

kodegrupper. Vi valgte a sette opp forskningsspersmalene som tre hovedtema:

1. Hvordan blir et lederteam brukt i ledelse av en skole?

2. Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?

3. Hvordan skjer lcering i lederteamet?

Trinn 3: Kondensering

Kondenseringen omhandler at materiale blir kodet og sortert. Datamaterialet vart

ble dekontekstualisert og samlet pd tvers av intervjuene i felles kodegruppe og

underkategorier. Her supplerte vi med sitater fra intervjuene for a illustrere

hovedpoenger. Underkategorier for hvert forskningsspersmal fra hvert forskningsspersmal ble

laget med bakgrunn av den innsamlede empirien:

Forskningsspersméal | 1.Hvordan blir et 2.Hva skal til for at | 3.Hvordan skjer
lederteam brukt i lederteamet leering i lederteamet?
ledelse av en skole? | fungerer sammen?

Underkategorier Mal, struktur og Relasjon Vektlegging av
planer drofting og refleksjon

Fordeling av Kommunikasjon Modellering som
oppgaver metode
Psykologisk trygghet | Bruk av fagstoff og
fagressurser
Tillit og felles
mestring
Ulikhet og
samstemthet

Tabell 4: Oversikt over hovedkategori og underkategori ved tekst kondensering
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Trinn 4: Syntese — fra kondensering til beskrivelser

Pé dette trinnet i analysen ble materialet rekontekstualisert og skrevet ut. Videre presentert i
en form som forhapentligvis gir leseren en innsikt i medlemmene i lederteamet sine
vurderinger og erfaringer knyttet til problemstillingen om lederteamet som et

profesjonsfellesskap.

Under kapittel 5, blir funnene i datamaterialet presentert. Vi har valgt & presentere funnene
systematisert i kategorier utfra forskningsspersmalene og der vi bruker sitater for a vise

sammenhenger og ulikheter.

4.6 Kvalitet

Ifolge Ryen (2002) hevder kritikere at hovedutfordringen til kvalitativ forskning er at den gir
fa holdepunkter for & skille god forskning fra mindre god forskning. Gjennom begrepene
reliabilitet og validitet kommer kvaliteten til forskningen til syne (Kvale & Brinkmann, 2015).

I denne delen vurderer vi forskningen var utfra reliabilitet, validitet og etiske grunnlag.

4.6.1 Reliabilitet

Thagaard (2013, s.201) skriver at: “Reliabilitet kan knyttes til sporsmdlet om en kritisk
vurdering av prosjektet gir inntrykk av at forskningen er utfort pd en palitelig og
tillitvekkende mate.”” Det & kunne teste intersubjektivitet vil si at en annen forsker skal kunne
gjennomfore forskningsprosjektet pd nytt og fa det samme resultater dersom det blir brukt
samme metode og tilnerming. For at dette skal veere mulig mé forskningen

vare gjennomsiktig og synlig for andre. Det omhandler ifelge Thagaard (2013) at vi

viser hvordan vi har gjennomfert forskningen og hva vurderinger vi har gjort oss bak
tolkningene. Var type forskning vil vere vanskelig a fa helt lik datainnsamling, da det ved
intervju alltid vil vaere preget av hvordan kommunikasjonen og samhandlingen er, og var
mellom intervjuer og informant. Valget med a bruke semistrukturert intervjuguide apner opp
for en intervjuform som kan vare vanskelig a etterligne. Funnene vare har sammenheng med
informantene sine tanker og svar i en gitt kontekst. Slike data hevder Saunders et al. (2016)
kan veare vanskelig & kopiere. Samtidig trekker Thagaard (2013) frem at reliabiliteten 1

kvalitative forskningsprosjekter har en sterk sammenheng med at forsker gjor rede for
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fremgangsmatene i forskningsprosjektet. Ved at vi beskriver forskningsopplegget og forklarer
de metodiske valgene vére, kan det gjore til at det blir mulig for andre & gjennomfore
tilsvarende forskningsstudier. Det blir ogsa lettere & vurdere kvalitet og tolke viktigheten av

vare funn.

Som nevnt tidligere fikk informantene tilbud om fa tilsendt de transkriberte intervjuene. Ingen
bad om det i forkant, eller etterkant, men vi mener at dette tilbudet har gjort studien var mer
palitelig. Ved & vite at intervjuet kan gjennomgas og etterproves av bade intervjuer og
informant, kan dette fore til at vi som forskere blir mer grundige i sammenheng med
datainnsamlingen og transkribering. Vi var ogsé bevisst at vi ville fa ulike kilder til
informasjonen ved at bade rektor og avdelingslederne skulle bli intervjuet. Dette kan gjore

funnene vare mer troverdige.

4.6.2 Validitet

“Validitet er knyttet til tolkning av data. Validitet handler om gyldighet av de tolkninger
forskeren kommer frem til” (Thagaard, 2013, 5.204). Det vil si at validitet omhandler
gyldigheten av data og om forskningen trekker frem kunnskap som er relevant for
problemstillingen var, lederteam som lerende profesjonsfellesskap. Validiteten av en studie
kan vurderes ut ifra om funnene i1 undersekelsen representerer den virkeligheten som har blitt
studert (Thagaard, 2009). Kvale og Brinkmann (2015) skriver at validitet kan kobles til alle
trinnene i forskningsprosessen og at det derfor er viktig & vaere oppmerksom pa validitet
gjennom hele prosessen. Kvalitative studie, som vi har gjennomfort, knyttes den interne
validitet til hvilken grad forskeren har fétt innsyn i informantene sine tanker og folelser, og
hvordan disse er tolket. Dette vil ha innvirkning pé eventuelle konklusjoner. Det er viktig &
vare bevisst at forsking og casestudier med intervjuer, er en menneskelig aktivitet som
involverer interesser, ressurser, relasjoner, intensjoner, der det subjektive vil prege alle stadier
1 forskningsprosessen gjennom ulike typer seleksjon. Data som blir brukt er sjelden neytrale
(Johannessen et al., 2016). Vi har derfor forsekt & tydeliggjore skillet mellom informantene

sine utsagn og sitater, og vare tolkninger og vurderinger
Ifolge Saunders et al. (2016) kan semistrukturerte dybdeintervju gke den interne validiteten.
En fordel med semistrukturerte intervjuer er muligheten til 4 stille oppfelgingsspersmal og be

informanten bekrefte var forstaelse av deres utsagn. Dette gjennomfoerte vi ved & oppsummere
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informantene sine utsagn ved & formulere spersmél som repeterte det de hadde sagt. Vi spurte
ogsa om vi hadde forstatt det rett nar vi oppfattet ulike utsagn. Vi hevder at oppgavens
validitet har okt ved at vi har vert to stykker som har gjennomfort intervjuene. Gjennom
arbeidet med datamaterialet har vi droftet og reflektert over hverandres tolkninger. Ved a
bruke lydopptak har vi ogsa hatt mulighet for 4 lytte gjennom flere ganger og transkribere
intervjuene. Dette kan ha eket oppgavens validitet og vart en metode som har gitt oss en

bedre forstaelse av det informantene har sagt.

Den eksterne validiteten dreier seg om kunnskapen og forstaelsen som blir utviklet 1
forskningen kan vere gyldige i andre sammenhenger. Begrepet generalisering blir i denne
sammenhengen brukt for & vise at forskningen har overferingsverdi, og om den er relevant i
andre sammenhenger (Thagaard, 2013). Lederteam som et l&erende profesjonsfellesskap er et
perspektiv pa ledelse som kan fore til en overforingsverdi til andre skoler. Bakgrunnen for
dette er at de fleste skoler i Norge har et lederteam. Ifolge statlige foringer, som
Stortingsmelding nr. 21. (2016) Leerelyst- tidlig innsats og kvalitet i skolen, blir det vektlagt at
skoler skal vare leerende organisasjoner. Av den grunn kan det & se pé et lederteam sin
praksis ogsa vare relevant for et annet team, eller en annen skole. Som nevnt tidligere
referer case-studier til & underseke fa enheter, hvor vi som forskere analyserer mye
informasjon. Analysen omfatter de to ulike casene, lederteamene.

Et viktig formal med case-studier er at de har et mer generelt siktemél, enn mer beskrivende
undersekelse (Thagaard, 2013). Var kvalitativ studie har som mélsetting & fore til en dypere
innsikt der vi kan forstd lederteam og deres fungering sammen og leering. Vi hadde ikke som
hensikt & generalisere funnene vére, men kanskje funnene kan overfores til flere lederteam 1
skoler. Det er utfordringer med tanke pa om studies funn kan overfores til andre situasjoner
og sammenhenger da teamene har seregne dynamikker og kontekstuelle forhold som vil
pavirke. Likevel er analytisk generalisering aktuelt da det kan argumenters for at studien kan
gi innsikt om hvordan teoretiske begreper og teori kan bidra til & forsta fenomenet vi har
undersekt (Kvale & Brinkmann, 2015). Videre kan det ogsa brukes som en veiviser for hva
som kan skje i en annen situasjon. Flere av problemstillingene og funnen kan veare relevante
og gjenkjennbare for andre skoler og skoleeiere. Funnene vare kan muligens ikke vere gyldig
for alle lederteam innen skolen 1 Norge, men det kan ha en interesse. Interessen kan ha et
utspring fra de tykke og detaljerte beskrivelsene vare av funn. Dette kan medfere at andre
lederteam vurderer hvorvidt funnene har relevans for deres egen kontekst. Ifelge, Tjora

(2017), kalles en slik méte & anvende funn pa, naturalistisk generalisering.
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For a forseke a sikre naturalistisk generalisering har vi prevd & bygge opp oppgaven slik

leseren kan vurdere gyldigheten av funnene til bruk i egen forskning.

4.6.3 Etiske vurderinger

Til slutt 1 kapitlet vart vil vi gjere rede for etiske prinsipper i forskningsprosjektet. Prosjektet
vart bestod av informanter der vi gjennomforte intervjuer. Vi sendte inn meldeskjema til
Datafaglig sekretariat som er knyttet til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD). For
a sikre at prosjektet og metoden var ikke var i strid med personopplysningsloven.
Tilbakemeldingen pd meldingen er at prosjektet ikke medferer meldeplikt etter
personalopplysningsloven, (2000, § 31 og 33). Tilbakemelding var at méten vi hadde valgt &
gjennomfore prosjektet pa var godkjent og at nér forskningen var over skulle alle lydopptak

slettes.

I sammenheng med forskning og etikk vil det alltid oppsta etiske dilemma, og enhver som
gjennomforer et forskningsprosjekt ma ta stilling til etiske prinsipper. Dilemma kan ifelge
Halvorsen (2003) oppsta i ulike faser i forskningsprosessen. Vi har gjennom alt arbeid med
oppgaven vert etisk bevisste. Vektlegging av informasjon, formalet med oppgaven og
anonymiteten til informantene. Det har ogsa vert viktig for oss 4 ha en erlig framstilling og
tolking av data. Vi har vert bevisst Grenmo (2007) sin teori om hva som regulerte
forskingsetikken, forskerens ansvar overfor sine forskningsobjekter. Disse omhandler;
forskerens informasjonsplikt, frivillig deltakelse, forskningsobjekter skal ikke utsettes for
skadevirkning og konfidensialitet. Intervjuobjektene fikk et informasjonsskriv i forkant av
intervjuet med informasjon (Vedlegg nr.1). Det vart ogsa understreket at de som

deltok gjorde det helt frivillig, og at de kan nér som helst trekke seg underveis i

prosjektet. Informantene fikk ogsé tilsendt et samtykkeskjema i forkant (Vedlegg nr.

2). Informasjon- og samtykkeskjema hadde som formal 4 trygge informantene pa at

deres identitet skulle vere skjult, og at de visste hva de hadde samtykke til & delta i. Hvert
intervju ble avsluttet med et apent spersmal om det var noe informantene ensket & utdype,
legge til, eller kommentere. I tillegg spurte vi om hvordan de hadde opplevd
intervjusituasjonen. Vi erfarte at det ble behov for & ikke ta med alt som ble sagt under
intervju fordi det ville avslere hvilken skole som ble brukt som informanter. Dette ble merket

1 teksten under transkribering.
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Videre er ogsa kravet om at informantene vare ikke skulle bli skadelidende som folge av
intervjuene, bade fysisk og psykisk. Den innsamlede data ble ogsa behandlet fortrolig av oss.
Kravet om konfidensialitet er knytt til personvernlovgivningen, i tillegg til de forskningsetiske
retningslinjene. Som nevnt innledningsvis ivaretar forskningsprosjektet vart informantene
sine personopplysninger i samsvar med personvernlovgivningen. Dette er ifelge, Norsk senter
for forskningsdata, NSD (Vedlegg nr.3). Alle intervjuene ble anonymisert, vi har ikke brukt
navn pd kommuner, skoler, ikke gitt neyaktig alder, erfaring og utdanning pa informantene. I
stedet for at vi sagt noe om skolesterrelse, type utdanning, kjenn og omtrentlig alder og
lengde pa erfaring pd informantene. Valget om a ta med utvalgt informasjon var vi usikre pa,
avveiningen mellom apenhet i forskningen vir og anonymiteten til informantene gjorde til at
vi tok med et utvalg av informasjonen. Vi hevder at vi har mestret & ivareta bdde &penheten og

anonymiteten.

Ved & vaere @rlige om vare valg har vi gjort et forsgk pa & imetekomme Johannessen et al.
(2016) sitt krav om at rapportering av kvalitative forskning skal vare transparent.

Ifolge Kvale og Brinkmann (2015), mener flere forskere at en kan eke paliteligheten ved &
gjore forskningsprosessen transparent. Dette kan gjores ved at forskeren gir leseren
informasjon om valg som blir tatt underveis, hvilke metoder en benytter under
datainnsamlingen og hvordan analysen av datamaterialet gjores. I var studie har vi forsekt &
gjore rede for forskningsprosessen sd neyaktig som mulig, slik at leseren kan fi et klart bilde
av hvordan studien er gjennomfert. Vi har ogsa forsgkt & tolke det informantene sier pa en
neytral mate, en méate & vise transparens i den sammenheng har vaert & bruke mange direkte

sitater. I neste kapittel kommer en redegjorelse av vér analyse av innsamlet empiri.
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5 Analyse av empiri

“Sammen er vi dynamitt”

I dette kapitlet tar vi utgangspunkt i forskningsspersmalene og bruker utsagn fra informantene
for 4 svare pa forskningsspersmalene. Kapitlet vil ha som hovedintensjonen & presentere data
fra empirien var. Belysing og kopling mellom empiri og teori vil komme 1 dreftingsdelen,

kapittel 6.

Vi har erfart i likhet med Saunders et al. (2016) at bruk av kvalitative data fra intervju ble en
kompleks oppgave og analysen vér forseker & ta hoyde for dette. Datamaterialet er
systematisert og ordnet slik at de er blitt analyserbare (Larsen, 2010). Funnene vare
framkommer gjennom analyse av kvalitative data. Vi har analysert meningsinnholdet for a

finne monstre, sammenheng, fellestrekk og forskjeller.

Malsettingen for studiet vért var & underseke om lederteamet laerer og hvordan lederteam
fungere sammen i ledelse av skolen. Vi har i intervjuguiden vér ikke brukt teoretiske begrep
som vi ikke kunne forvente at intervjuobjektene kunne definere. Begrepet distribuert ledelse
er ikke brukt. Vi har ogsé valgt & bruke begrepet lederteam med bakgrunn i at det er det som
blir brukt i praksis. Vi har videre valgt a legge frem empiri fra de to skolene samlet. Selv om
de er to ulike skoleslag, er det sammenlagt svaert mange likheter hos skolene. Vi har derfor
valgt & behandle skolene under ett case. Ulikheter og utfordringer lederteamene meter vil vi
presentere i lopet av analysen. Skolene har en lik oppbygging av lederteam. De ma lose mye
av de samme oppgavene, og de er til en viss grad en homogen ledergruppe. Med dette mener
vi at alle medlemmene av lederteamet har undervisningserfaring som lerer. De har ogsa flere
ars erfaring som ledere i skolen. P4 denne maten har de felles erfaringsgrunnlag som
utgangspunkt for a lede en skole. Samtidig fant vi ogsé ulikheter blant medlemmene av begge
lederteamene. De hadde ulike videreutdanninger, og derav ulike kompetanser med styrker og

svakheter. Det var ogsé bade kvinner og menn i den ene ledergruppene.

Naér vi har brukt sitater og informantene sine stemme kommer frem, har vi skrevet om det er
sitat fra informantskole 1 eller informant skole 2. Vi har valgt & sortere informantene utfra
bokstaver. De to rektorene som er intervjuet, har bokstav R nar vi henviser til sitater fra

empirien. Avdelingslederne er merket med 1A, 1B, 1C, 2D, 2E.

53



Vi presenterer de empiriske funnene vare under forskningsspersmalene og underkategorier.
Under hvert av de tre forskningsspersmélene vil vi presentere en kort oppsummering av de

empiriske funnene. Flere av sitatene passer under flere av kategoriene, sa noe vil bli repetert.

I analysen av intervjuene har vi valgt & sortere informasjonen med utgangspunkt
forskningsspersmélene:

1. Hvordan blir et lederteam brukt i ledelse av en skole?

2. Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?

3. Hvordan skjer lcering i lederteamet?

Innenfor disse tre forskningsspersmélene har vi underkategorier som vi redegjor for nedenfor.

5.1 Hvordan blir et lederteam brukt i ledelse av en skole

I denne delen av presentasjon av funn presenterer vi strukturen i lederteamet. Vi skiller
mellom hvordan lederteamet er organisert, og hvordan de har strukturert arbeidet sitt.
Innenfor tema struktur trekker vi frem to underkategorier som omhandler mdl, struktur og

planer for lederteamet og fordeling av oppgaver.

5.1.1 Mal, struktur og planer i lederteamet

For & ivareta skolens mange ulike og komplekse oppgaver har de aller fleste skoler organisert
seg 1 ulike grupper. Informantskolene har en oppdeling i trinn, teamgrupper og
fagseksjonsgrupper og ressursteam for spesialpedagogikk. Informantskole 1, hadde i tillegg
delt det pedagogiske arbeidet og arbeid med drift. Det vil si at de har en egen avdelingsleder
som arbeider med drift av skolen, som innebarer blant annet timelister, et overordnet ansvar
for HMS arbeidet og vikarlister. Hver av de andre avdelingslederne har ansvar for et trinn

hver ved skolen i tillegg til undervisning i egne fag.

Det a vere ledere 1 relativt store skoler forutsetter kompetanse pad mange ulike omrader,
oppgavene er komplekse og krevende. Informantene uttrykte at det & arbeide 1 et lederteam
opplevde de som en viktig forutsetning for at de selv skulle fungere som ledere pé skolen. De

var forngyde med a vere en del av et team, det & vare flere om oppgavene gav dem en
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trygghet i arbeidet. Informantskole 1, trekker fram at de har en tydelig struktur med

driftsmeter, ledermeter, miljometer og ressursteammeter.

Ved informantskole 2, deles ogsé skolen i team. De har 1-2.trinn i et team, 3,-4.trinn 1 et team
og 5,-7.trinn 1 et team. De har ogsa et ressursteam som tar seg av saker som omhandler
spesialundervisning. Pa informantskole 2 deler de ledermetene i to. Et for drift og et for
utvikling. Pa denne maten far de dekket alle ansvarsomrddene som skolen har. Ved
informantskole 2, legger rektor ogsa vekt pa at systematikk er viktig i arbeidet deres, slik at
skolen kan fungere som helhet. Dette er noe de har jobbet mye med de siste rene. De
arbeider med arshjul og utviklingsplaner. De lager arshjul bade for seg selv, og for de ansatte
slik at de kan lage en struktur for skolen som organisasjon. For & skape helhet og struktur 1
skolen vil rammer og innholdet i1 skolen vere viktig. Dette sier avdelingsleder pa
informantskole 2, noe om: “rammene, altsa alt det vi har planlagt de i forkant selvfolgelig.
Det er ikke tilfeldig det vi driver med” (2D). Dette er for & na skolens mal som er leering og

utvikling for elevene.

Rektor ved informantskole 1, var tydelig pa at det styringsdokumentet som er mest
avgjerende for skolen er formalsparagrafen til skolen: “Altsa vi har formalsparagrafen i
skolen. Og det mest tullete jeg ser at skoler lager noe i tillegg til paragraf 1.1 i
oppleeringsloven™ (IR). Skolen hadde ikke utarbeidet egne styringsdokument i tillegg til
formalsparagrafen. Rektor og avdelingslederne ved skolen angir en vektlegging av gode
praksiser 1 skolen. Det blir trukket frem en felles praksis, som ble modellert, for hvordan de
ansatte skal mote foresatte og elever, og det var det som ble det viktigste & ha fokus pd 1 stedet
for & lage styringsdokumenter lokalt pa skolen.

Ved informantskole 2, sier en av avdelingslederne det samme som rektor ved informantskole
1, men sagt litt annerledes. “Tilbake igjen til det som er oppdraget vart her sant. Det er jo
elevenes lcering og utvikling” (2E). Ved disse sitatene bekrefter de to skolene hverandre 1 at

formalsparagrafen i opplaringsloven er felles for begge skoler.

Begge informantskolene har lederteam som arbeider utfra en klar struktur, det som var
utfordrende for a folge opp struktur i sammenheng med samarbeid og meter var mangel pa
tid. En avdelingsleder ved informantskole 1, sier: “...vi skal veere et team, men vi har sd mye

arbeid, arbeidspresset er bare helt ... Det er til d grine av, men vi kan bare le. Noen dager
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bare loper vi bare forbi hverandre. Det er tiden. Har ikke kapasitet, og tiden, at vi ikke har sa
mye tid som vi hadde trengt” (14).

Pé spersmal om de fikk anledning til & ha spontantsamarbeid svarte alle, at det varierte veldig
etter hvor mye arbeidspress de 1& under: “Bdde og. Har vi det veldig travelt er det bare de
faste motepunktene. Da savner jeg a samarbeide med noen, sant ..., av og til sd er det
spesifikke ting jeg vil sporre de andre avdelingslederne sa er det dpen dor. Sd det er mulighet
for det. Men det er ikke alltid tid til det. Det er veldig mange faste mater ogsd. Sd det er. Det

er dpning for spontant samarbeid ndar vi har tid” (1A).

Empirien var viser at lederteam 1 skolen brukes for & lgse skolens kjerneoppgaver. “Elevene
er i fokus, elevenes lcering” (1B), dette bekreftes av flere av lederne. For a {3 dette til
distribuerer rektor ledelse til lederteamet. Dette kom til syne ved det rektor ved
informantskole 1, uttaler: “Legge til rette for at lederne kan fa gjore en god jobb” (2R).
Rektor pa informantskole 1, sier dette “Jeg leder deres leering og deres ledelse” (1R). Disse
funnene viser at rektor legger til rette for ledernes arbeid i lederteamet slik at skolen kan lase
sin kjerneoppgave som er elevenes lering og utvikling. Begge lederteam vektlegger
viktigheten av struktur og rammer for arbeidet sitt. Lederteamet ved skolene vektlegger ogsa
at en av hovedoppgavene er a legge til rette for de ansatte slik at de kan gjere en god jobb i

klasserommene, og dermed lose kjerneoppgaven til skolen.

Pé sparsmaélet om lederteamene hadde utarbeidet en felles lederplattform, fikk vi ikke
entydige svar fra noen av informantskolene. En avdelingsleder ved informantskole 1, svarte:
“Ja, vi har det, men jeg har en folelse av at det er et skrivebordsdokument. Fordi vi gjorde et
stykke arbeid for noen dar siden” (1B). P& spersmal om innholdet i dokumentene: “Det star
noe om arbeidsmdter og hvordan vi skal forholde oss til hverandre” (1B).
En annen avdelingsleder ved samme skole svarer pd samme spersmalet at lederteamet har to
ulike arenaer de bruker: “Vi har to arenaer vi legger ut pa. Det er Google Disk vi bruker
mest, men vi har ogsad utarbeidet samspillsregler. Det er vel en lederplattform. Som vi av og
til ser pa. For d sjekke at vi holder oss innenfor. Det er ikke det viktigste egentlig “(1C).
Som et oppfelgingsspersmal til det siste sitatet understreker avdelingslederen at det viktigste
for lederteamet er at de fungerer sammen i gruppen: “Det viktigste er at vi fungerer sammen i

gruppen. At vi har psykologisk trygghet. At vi har stor grad av forstdelse av kor vi skal og
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hvordan vi skal komme oss der, en felles forstdelse av det, og at vi er lojale akkurat mot den
biten der” (1C).

Ved informantskole 2, fikk vi ogsa motstridende svar: “Nei, ikke annet enn det som kommer
fra fagavdelingen som er med elevsentrert ledelse og plattformen er jo at elevene star fremst.
Vi har kanskje noen sanne fagplaner og sann som vi har droftet” (2D). En annen
avdelingsleder ved samme skoler forteller: “Og vi som er i lederteamet vi har en egen som
heter ledelse pd skolen. Der vi kan ga inn og finner alt vi har av dokumenter. Og nar vi har
mater sd gdr det pd rundgang da hvem som skriver referat. Og du kan ga inn der og lese og

hente informasjon hvis det var et mote du gikk glipp av” (2E).

5.1.2 Fordeling av oppgaver

Ved begge informantskolene er det en tydelig oppgavefordeling mellom medlemmene i
lederteamet. Informantskole 1, en ungdomsskole, der den ene avdelingslederen har
timeplanlegging som ansvarsomrade, en hadde et tettere samarbeid med rektor og driftsleder
om gkonomi, og en hadde ansvar for den tospraklige opplaeringen. I tillegg til & vaere
avdelingsleder underviste de alle i tillegg.

Informantskole 1, hadde en ansatt som hadde ansvar for drift: “Det har vi prioritert. Det er
jeg utrolig glad for at vi har gjort. Han tar seg av vikararbeidet, HMS og lonnsarbeid. Alle

disse praktiske tingene, som vi normalt sett ville veert neddynget av” (1C).

Ved informantskole 2, en barneskole, hadde avdelingslederne fordelt trinn og
arbeidsoppgaver slik: en leder 1.-2.trinn 1 tillegg til skolefritidsordningen, en er for 3.-4.trinn
og ressursteamleder 1 tillegg og en leder som har 5.-7.trinn og er leder for pedagogisk
utviklingsarbeidet. Ved informantskole 2 har de ikke en egen avdelingsleder som tar seg av
driftsoppgaver. Her har rektor hovedansvar for gkonomi, NAV og rekrutering av nye larere.
Andre oppgaver som pedagogisk utviklingsarbeid, spesialpedagogisk arbeid, personalansvar,
daglig drift og administrasjon blir delt mellom avdelingslederne. Rektor har distribuert
ledelsen av skolen til avdelingslederne. En annen oppgave er fravaeret blant personalet som
rektor ved denne skolen utrykker ved at “vi har en vikartelefon og den kan veere heftig” (2R).

Sa denne oppgaven deler avdelingslederne péa a ha.
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Et annet moment som blir trukket frem er ansvarsfordeling av oppgaver og strukturer. Dette
var tydelig viktig for alle: “Vi har fordelt oppgavene oss imellom. Hvem vi har
personalansvar for? hvem som er pd de ulike lagene? ... Den hjelper oss a rydde sdann at vi
har en veldig god oversikt” (2E). Flere sitater som underbygger dette:

“Det d finne hver og en sine styrker og at en fordeler ansvar ... Vi finner hver vare styrker og
prover d fordele arbeidet pd denne mdten, men samtidig holde de andre orientert sd vi er i
loopen. Sd det er liksom en blanding av d fordele og dele” (1B).

“I hvert fall er det viktig d kartlegge noe lunde hvilken kompetanse de forskjellige har og at vi
har rett person til rett oppgave” (2D).

Ved 4 ha denne tydelige fordelingen er tanken at lederteamet blir mer effektivt, og ved a
fordele arbeidsoppgavene gir det en form for frihet og ansvar, i tillegg til at store
hovedoppgaver er knyttet til spisskompetanse.

I et lederteam kan man ogsa finne det nyttig & finne svakheter og styrker “Det d finne hver og
en sine styrker og at en fordeler ansvar” (1B), “fortelle om ting du strever med” (1C), “Veere
raus” (1C), “Kjenne hverandre sdpass godt at vi vet hvem som kan gjore hva?” (2E). Dette
gjor man fordi man trenger 4 utfylle hverandre i de komplekse arbeidsoppgavene man star 1 til
dagen. “Da soker jeg veiledning hos den jeg opplever er kompetent. Er det rektor som er den
mest kompetente, eller hvis det er en av de andre avdelingslederne, eller eventuelt en pedagog

som har peiling pa akkurat det” (2E).

Rektor ved informantskole 2, uttaler ogsa om en avdelingsleder at “det er viktig at han far
gjore det han brenner for” (R2). Dette viser at rektor utnytter spisskompetansen de ulike har 1
lederteamet sitt og gir fra seg ledelse. Engasjement er ogsa viktig for & {4 et fungerende
lederteam. “men det hender jeg blir sd opptatt av en sak at den plutselig blir sdnn helt
altoppslukende og da er det viktigste at jeg far frem et poeng og sd glemmer jeg meg litt og
kan bli veldig ivrig og engasjert” (2E).

Begge skoler ser ut til & foretrekke & dele drift og utviklingsarbeid i skolen. “Fast mate hver
mandag og hver torsdag” (2E) et er for drift og et er for utviklingsarbeidet i1 skolen.
Informantskole 1, har ogsé en egen avdelingsleder som bare har ansvar for driftsoppgaver.
Videre sier informantskole 2: “Sd det er vi fire i ledelsen som har definerte lederoppgaver”
(2D). Funnet viser at oppgavene er fordelt mellom medlemmene i lederteamet enten ved
drefting eller ved forhandling. Kompetanse og personlig egnethet ble ogsa tatt med i

sammenheng med & fordele oppgaver.

58



Kompetanse: “Jeg har fatt ansvar for tospraklig oppleering fordi det har jeg som bakgrunn i
min utdanning” (1B).

Personlig egnethet viser rektor ved informantskole 1 til: “Personlig egnethet luker galant
vekk flott utdanning til fordel for personlig egnethet”. En av informantene sier “men det har
utkrystallisert seg, okonomi er det driftsleder, rektor og jeg som handterer, da er ikke de to
andre med” (1 C). Denne avdelingslederen sier forst i intervjuet at han ikke har formell
lederkompetanse. Dette funnet viser at det ikke nedvendigvis er formell utdannelse som er
avgjerende for oppgavefordelingen, men personlig egnethet. Informant (2D) “sette meg til d
styre IKT hadde jo veert helt katastrofalt” med dette viser informanten at den store styrken

ikke er IKT og ikke foler seg egnet til slike oppgaver.

5.1.3 Oppsummering: Hvordan et lederteam blir brukt i ledelse av en skole

For 4 lese skolens kjerneoppgave fordeler de oppgavene i organisasjonene. Rektor er gverste
leder 1 begge lederteam béade pa informantskole 1 og 2. Og har pa grunnlag av dette siste ord i
avgjorelser. Lederteamet blir enig om fordeling av oppgaver seg imellom gjennom drofting
og forhandling. Oppgavene kan fordeles etter kompetanse og personlig egnethet. Pa begge
skoler snakker de om & finne hverandres styrker og svakheter og det a utfylle hverandre.
Fordelingen av oppgavene skjer i ledermeter pa begge skolene. Lederteamene vektlegger at
det er viktig & finne hverandres styrker og svakheter. Dette funnet viser at de prover a fordele

oppgaver slik at de blir best mulig utfert med en hoy grad av kompetanse.

Rektor har en praktisk oversikt og et overordnet ansvar. Selv om teamene har en flat struktur
og medlemmene 1 stor grad har autonomi over sitt arbeid uttrykker flere av informantene at

det likevel er nedvendig med en som har et overordnet ansvar, og som har en systematikk og
struktur som er grunnleggende. Et motstridende funn til dette er hvor uavklart forholdet er til

en felles lederplattform, som innbefatter mél og visjoner for lederteamet.

Det a fordele og bygge opp avdelingslederne som ressurspersoner innenfor de ulike
arbeidsomradene er en viktig lederoppgave for informantene. Det 4 ha en bevisst
kompetansebygging innenfor enkelte fagomrader oppfatter informantene som en god méte a
lede skole pa. Ved & gjeore dette kan de bruke hverandre som veiledere pa de

kompetansefeltene den enkelte er god pa. Rektor, ved begge lederteamene, ser pa det som sin
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oppgave a gjore avdelingslederne i stand til 4 lede og distribuerer ledelse.
Vart andre forskningsspersmal handler om Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?

det vil vi felgende del legge frem empiri om.

5.2 Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?

For a avdekke forskjeller og likheter hos lederteamene fikk alle spersmal om arbeidserfaring i
skolen for de ble en del av lederteamet. Kan likheter og forskjeller blant medlemmene i

lederteamet ha innvirkning pa om lederteamet fungerer sammen?

En felles bakgrunn for de fleste medlemmene i lederteamet var at de hadde jobbet flere &r som
leerere for de ble en del av lederteamet. Vi spurte ogsé videre i intervjuene om hvorfor de
hadde valgt & bli ledere. De svarte at de ensket nye utfordringer og at de onsket seg en
lederstilling, og en avdelingsleder sa hun ble oppfordret av en overordnet leder om & seke pa
stillingen. For & legge frem mer empiri knytt til hva som skal til for at et lederteam skal
fungere godt har vi lagt til underkategorier som handler om relasjon, kommunikasjon,

psykologisk trygghet, tillit og felles mestring, ulikhet og samstemthet.

5.2.1 Relasjon

Det a utvikle en god ledergruppe sa de fleste informantene handler om tid og vilje i teamet.
En av informantene trekker frem at de bygger hverandre opp sann at de fir en trygghet og
stotte fra de andre: “Der har jeg tilfort noe til ledergruppen. Apenhet. Onske om at vi skal
veere en skole igjen. Det er ogsd noe som har veert rektor sin plan, pa lang sikt” (IB).
Avdelingslederne opplevde at relasjonen til rektor var forutsigbar og trygg, men vi fikk
inntrykk av at de ikke var helt sikker pa hvordan rektor arbeidet for & bygge denne relasjonen.
I analysen var kom det frem at avdelingslederne ved informantskole 1, opplevde rektor som
en person de alle kunne komme til om de hadde utfordringer, de forteller ogsd om raushet og

en hoy takhegde for uenigheter.

En avdelingsleder ved informantskole 1, fortalte om utfordringene i sammenheng med & vaere
den sist tilsatte og det & vaere ny i lederteamet: "Jeg folte meg ganske alene mange ganger. Da
var rektor veldig god hjelp. Etter hvert har jeg jobbet meg inn. Rom er jo ikke bygget pd en
dag. Det tar jo tid” (14).
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Informantene vektla at det & arbeide i et team forutsetter gode interne prosesser der det er viktig
a bli kjent med hverandre, og finne ut hva som er hver enkelt sin styrke, men ogsa hva som kan
vare utfordrende. Samtidig ble de personlige egenskapene viktige. Informant uttalte: “Viss de
ikke er gode pad relasjon og har evne til struktur, selvledelse, se helhet, veere villig til a gi fra

seg en fordel sd synes jeg ikke de er egnet til d veere i ledelse” (IR).

Ved begge skolene er rektor den formelle lederen, og det er rektor som har det sterste ansvaret,
og den som har mest makt i teamet. Men for a utvikle et godt og fungerende lederteam ble det
trukket frem av alle viktigheten av & ha en god relasjon der alle sin stemme ble hort: “Og da
sitter vi sammen i moter, alle sammen i tur og orden har tatt ordet og bidrar pa hver sin mdte.
Vi blir enige om noe og sd gdr vi ut og gjor det vi blir enige om” (2E). For & bygge under den
gode relasjonen trekker informantene frem kommunikasjonen seg imellom: “Vi snakker dpent
med hverandre og at er det noe sa har vi lav takhayde for d gi beskjed. Det er ikke noe sdnn at
vi hogger pd hverandre, vi snakker med hverandre og sd blir vi enige” (2D). Lederteamet
opplever ogséd en sammenheng mellom hvordan deres relasjon har innvirkning pa resten av
personalet: “Vi far tilbakemeldinger fra personalet og de merker at vi i ledelsen trives sammen
og det forplanter seg utover i hele personalet har jeg inntrykk av” (2D).

Ifolge informantene har deres relasjon en sammenheng med kommunikasjon, vi vil videre

presentere empiri i sammenheng med kommunikasjonen i lederteamet.

5.2.2 Kommunikasjon

Kommunikasjon, &penhet og distribuering av ledelsesoppgaver er viktige faktorer som flere
av informantene trakk frem som en forutsetning for et godt lederteam. Ved god
kommunikasjon vektlegger de de a kunne radfere seg med hverandre, drefte og lytte
hverandre ut. Viktigheten ved & ha en dpen kommunikasjon der en har en reel stemme var
ogsa et gjennomgaende tema: “Jeg har lcert at alle sine stemmer teller. At det er viktig. Viktig
d lytte ut hva folk mener. At en ikke bestemmer seg, konklusjon forst.” (1B)

I sammenheng med refleksjon 1 lederteamet blir det brukt IGP metoden, den handler om
individuell, gruppe og plenum, der deltakerne i en diskusjon fir muligheten til & tenke litt for
seg selv, presentere og diskutere tankene i lederteamet, og for at disse blir deretter presentert i
plenum: “Sa det er jo individuell, gruppe og plenum. Det er det IGP star for. For da klarer vi

pd en mdte d fad alle sin stemme med i storre grad i hvert fall” (2D).
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Flere av informantene hadde erfaring med lederteam fra tidligere skoler som ikke var
optimale. Noe som ble trukket frem var at kommunikasjonen ikke var bra, der informasjon
som avdelingslederne skulle fatt ikke ble gitt.: “For mange oppgaver som vedkommende ikke
forstod. Informasjon som ikke ndadde oss. Komplett kaos.” (1D). En annen hadde folgende
erfaring med et annet lederteam ‘‘jeg opplevde baksnakking” (2E). Dette kan vare eksempler

pa darlig kommunikasjon.

P& spersmal om samhandlingen er 1 lederteamet kunne bli bedre fikk vi eksempler fra
avdelingsledere ved informantskole 1, at det ved noen tilfeller er utfordrende & holde
samtalene kun til oppsatt meteagenda. De forteller at de kommer lett utenfor viddene siden de
liker & prate og at det er ulik grad av konsentrasjonsevner blant medlemmene 1 lederteamet:

“Det ender litt lett utenfor viddene. Noen ma veere viddevakter. Hente oss inn igjen. Vi liker da

prate” (1C).

Begge lederteam vektlegger det & kunne ta opp problemer “ndr det er smdting sa tar jeg det

opp med den det gjelder og sad rydder vi opp i det” (2E).

Kommunikasjon kan glippe dersom det er mangel pé tid. “det kan veere en travel hverdag som

gjor at den beskjeden som ble gitt ikke oppfattes riktig” (2E).

En annen viktig faktor som bli pekt pa er det & kunne tale en diskusjon. “... og har du den
psykologiske tryggheten sa tdler du en skikkelig diskusjon” (2E), videre sier samme informant

at det er “viktig d skille sak og person” (2E).

For at et lederteam skal kunne fungere godt er det ogsa viktig a akseptere innspill “Jeg praover
d veere dpen, vennlig, imotekommende, vise at jeg lytter, at jeg onsker innspill fra andre og
ikke veere bedreviter” (1B), “Lytte til andre” (1C), “lufte vaire tanker med god takhoyde er jo
nyttig. Og pd denne mdten driver vi jo hverandre fremover. Vi mater ulike syn” (1C). Det er
ogséd en som vektlegger at “etterpd er det noe med det ad skille mellom sak og person” (2E).
Dersom denne ferdigheten blir praktisert kan dette skape et team der man larer & se en sak fra
flere sider og pa denne méten kan oke leringen og refleksjoner i teamet uten at det blir
opplevd som et personangrep. Psykologisk trygghet var et begrep flere av informantene
brukte 1 intervju nar de snakket om lederteamet. Videre presenterer vi empiri som tar opp

psykologisk trygghet i lederteamet.
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5.2.3 Psykologisk trygghet

Informantene sin opplevelse og erfaring med forholdet mellom hvert medlem i lederteamet
var basert pa tillit og likeverdighet. Begrepet psykologisk trygghet ble trukket frem nér
informantene fortalte om det & kunne ha og kjenne pa tillit til de andre i lederteamet. “Pd en
mdte er det noe med den tryggheten og tilliten, ordet pa det er vel psykologisk trygghet
egentlig” (2E). Dette var en forutsetning for at lederteamet fungerte sa godt som det gjor:
“Ja, og det d kunne ha og kunne kjenne at jeg har den tilliten til de andre i lederteamet.
Psykologisk trygghet er sa grunnleggende og nar den er der sd finnes det pd en mate ikke

noen grenser for hva vi kan fa til sammen” (2E).

De ulike oppgavene som ble fordelt mellom team medlemmene er sett pd som like viktige, og
sammen utgjer de en helhet. Implisitt er det en forstaelse av at lederansvar blir distribuert
innad i lederteamet. “Det viktigste er at vi fungerer sammen i gruppen. At vi har psykologisk
trygghet. At vi har stor grad av forstdelse av det, og at vi er lojale akkurat mot den biten der”

(10).

Om en opplever at forholdet mellom medlemmene i lederteamet ikke er likeverdig kan dette
har negative konsekvenser for skolen. To av informantene fortalte om tidligere lederteam som

ikke hadde fungert.

“Der var det fullstendig kaos. Hvor vi framstod som veldig lite samlet. Og faktisk i

plenumsdiskusjoner kunne vi pd en mate snakke imot hverandre “(1C).

Grunngivingen for hvorfor det ikke fungerte var en kombinasjon av at rektor ikke hadde
tilstrekkelig kompetanse, og at det av den grunn ble for mange arbeidsoppgaver som ikke ble
gjort. "Nei, altsd vi var. Jeg har jo min oppfatning av det. Jeg foler at rektor den gangen ikke
hadde nodvendig kompetanse” (1C). Dersom den psykologiske tryggheten er til stede i teamet
blir det ogsa slik at uenigheter heller ikke blir farlige “det gar fint det er liksom ikke sd farlig”
(2E).

Psykologisk trygghet kan ogsa fore til at en vdger & ta opp utfordringer “Jeg tror vi har en
hoy grad av psykologisk trygghet. Det har vi bade blant lederne og lcererne ... hvis de ikke far
det til ... legge frem casene sine i felleskapet...... Folk er ganske apen i forhold til bade styrker
og svakheter” (2R).

De er tydelige pé at de er dpne for ulikhetene og at hvert medlem har ulike styrker, de er ogsé

bevisst hva som ma til for bygge opp den gode psykologiske tryggheten: “Jeg prover d veere
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dpen, vennlig, imatekommende, vise at jeg lytter, at jeg onsker innspill fra andre og ikke veere

en bedreviter.” (1B)

Rektor fra informantskole 1, var tydelig pa hvordan rektor bidrog til tryggheten i lederteamet:
“Da md jeg lede gruppen slik som jeg ville ledet klassen min. Samme tankesettet, om du har
lest James Nottingham og Spurkeland. Og alle disse tingene. Jeg md se de, utfordre de, ha tro
pa dem, gi de tillit og handlingsrom. Jeg md veere raus, jeg md veere der nar de trenger det.
Ja, alle disse tingene. Det handler om hvordan, og hva jeg velger d gjore i praksis. Det

hjelper ikke d bare tenke det” (1R).

5.2.4 Tillit og felles mestring

Informantskolene forteller om dager med stort arbeidspress med utfordringer i forhold til
elevsaker. Det blir brukt begrepet debrifing der de i lederteamet far ha en utblasing. Rektor
trekker fram hva som ma gjeres nar medlemmene av lederteamet har behov for utblasing:
“Jeg md se de, utfordre de, ha tro pa dem, gi de tillit, handlingsrom, jeg md veere raus, jeg
md veere der ndr de trenger det.” (1R). “Md se hva de gjor, se hvem de er, veere innom og gi

positive tilbakemeldinger og stotte” (2R).

Avdelingslederne begrunner hvorfor de har tillit til rektor med at de opplever og vet rektor har
god kompetanse innen sitt felt. “Rektor har jo veldig hoy kompetanse. Jeg tror ikke jeg har
veert borti lignende, og jeg har jo mange ar i skolen ... Og da har vi jo tillit til hun, og det er
Jjo helt nadvendig for d fa dette til a fungere.” (1D) Videre understreker den samme
avdelingslederen hvordan lederteamet fungere i dag og at den gode fungeringen har
sammenheng med rektor sin kompetanse og arbeid:

“Sa det teamet som er nd, har jeg veert i 4ar. Teamet er bra. Det er mye rektor sin fortjeneste.
Er utrolig flink. Har fugleperspektiv pad ting og tenker hele tiden utvikling, hvor skal vi og

hvordan skal vi komme oss der.” (1D)
Rektor understreker selv hva som er den viktigste lederoppgaven og hva som skal

gjennomsyrer hele organisasjonen: “Viktigste lederoppgaven er d sorge for trygghet,

tilhorighet, struktur og system i skolen” (1R)
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Ved informant skole 2, sier de felgende om tillit “Jeg opplever at vi gir hverandre stor tillit til
av vi gjor den jobben vi skal ... jeg md ta ansvar, for de andre stoler pd at jeg gjor det jeg
skal” (2F). Og nar denne tilliten er pa plass sier ogsa en annen i samme ledergruppe at da far
man en “trygg ledergruppe” (2E). Videre vektlegger informant 2E at han/hun opplever sin
ledergruppe som “dyktige og flinke folk” dette igjen motiverer informanten til 4 bidra i

lederteamet sitt.

Sitatet: “Sammen er vi dynamitt” (1A) Handler om hvordan det oppleves og vare en del av
lederteamet. Bakgrunnen for sitatet er en beskrivelse av medlemmene som kunnskapsrike,
reflekterte, de har mye erfaring og at de sammen vil mestre utfordringer.

Ved informantskole 1 uttalte den ene avdelingslederen at det ikke var lett & begynne som
avdelingsleder: “Det var ganske hardt a begynne ..., jeg synes det var veldig vanskelig det
forste aret” (1A). Videre sa understreket informanten at hun fikk god stette i lederteamet og
da spesielt rektor: “Jeg folte meg ganske alene mange ganger. Da var rektor veldig god hjelp.
Etter hvert har jeg jobbet med inn” (1A). Utfordringer den nytilsatte avdelingslederen motte

pa var arbeidsmengde, nye arbeidsoppgaver og det & finne sin plass i lederteamet.

Ulik empiri i oppgaven var sier noe om hva som skal til for at lederteamet skal fungere godt.
A stole pé hverandre blir trukket frem flere ganger “gi de tillitt” (1R), “Vi gir hverandre stor
tillit til at vi gjor den jobben vi skal” (2D).

I et lederteam som stoler pa hverandre er det ogsa viktig & kunne be om hjelp dersom det er
oppgaver man ikke mestrer: “Vi har jo kontor rett ved hverandre sa vi spor hverandre til
rad” (2D). En avdelingsleder ved informantskole 1 uttaler: “og jeg gar ogsa d spor han ene
avdelingslederen, begge to kan jeg egentlig sporre” (1B).

Pa denne maten far man et lederteam som utfyller hverandre og blir mer velfungerende. “Hvis
du ikke har et lederteam der det er hayt under taket, som du kan fa stotte fra. Sd tror jeg det
nesten er helt umulig d gjore en god jobb i dagen samfunn’ (1C).

Nér et lederteam opplever hoy grad av tillitt, er det heller ikke vanskelig & be om
unnskyldning “lov d si at na var jeg nok litt tankelos nar jeg snakket” (2D), “hvis jeg
opplever at noen har sagt noe som jeg ikke liker sa er det ikke et problem for meg d gd a
sporre om: hva var det du mente?” (2D). Funn viser ogsa at dersom man har hey tillitt er man
ogsd apne med hverandre. “Er det noe jeg har gjort positivt eller negativt sa snakker vi om

det” (2D). Dette viser i praksis at tillitten til at de andre i lederteamet vil deg godt er til stede.
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Motivasjon til & yte er ogsé en viktig faktor for at lederteam skal bli effektive. “Ndr jeg synes
at andre er veldig flink sd vil jeg gd inn for d veere flink og” (2D). En uttaler folgende om
teamet sitt “De er dyktige og flinke folk. Og det gjor at jeg yter jo og gjor mitt beste og tenker
at jeg ogsd kan veere flink” (2E). Det ytres ogsé enske om & pavirke hverandre positivt. “Jeg
kan ogsd veere pdlogget og pa den mdten pavirker vi hverandre positivt da med at vi fdr frem
det beste i hverandre” (2E).

Begge lederteamene er sammensatte av personer med ulike verdier, styrker, svakheter og
kompetanse. Videre skal vi trekke frem empiri som avdekker vektleggingen av ulikhetene og

malsettingen om samstemthet i lederteamet.

5.2.5 Ulikheter og samstemthet

A vere en del av et lederteam i skolen innebarer et viktig ansvar og forpliktelser.
Informantene ved skole 1, sa det var viktig at en kunne vere uenige slik at en far gode
diskusjoner innad i teamet, men at teamet utad ma fremstd som en enhet og vaere enige.

“... vi moter ulike syn og gjor vdre refleksjoner. Og klarer til en viss grad a samkjore oss,
selv om vi er veldig forskjellig vi som sitter i lederteamet. Sd hjelper det veldig pa at vi utad
fremstdr som ett team med god samhandling.” (1C) Dette bekrefter ogsa informant pé skole 2.
“Vi sorger for at vi har det likt og samarbeider godt. Sdann at vi kjorer ganske likt pd de ulike

teamene. Jeg tror det er viktig” (2D).

Et samlet svar fra informantene sier at nar en avgjerelse er tatt, enig eller ikke enig innad i
lederteamet, sa er det en forstielse blant teammedlemmene om at en ikke trekker frem foran
personalet om en er uenig.

Samtidig ble det trukket frem fra informantskole 1, at det fremdeles jobbes med malsettingen

I3

a veere samstemte: ... vi har matte jobbet mye mer om a bli samstemte. Det handler om
hvordan skolen sd ut da jeg overtok. Da var det tre skoler i skolen, og veldig mange
privatpraktiserende leerere her. Det har veert en jobb d fd de samkjorte. Det er vi ikke i mal
medy (IR). Samme skole far veiledning av en innleid heyskolelektor. Der de i lederteamet, og
1 resten av personalet arbeider med diskursmodellen: “Vi har jobbet oss gjennom diskurs
modellen. Som vi bruker i personalet no. Det er jo fordi, ikke for at alle skal ha uniform og
tenke likt og gd i takt, men for a minske, kanskje strekken i laget. Det er mye tolkinger i

begreper. Er det noe vi kan diskutere. Slik at vi en viss grad snakker samme sprak” (1C).

Viktigheten av & vaere samstemte ble understreket: “For jeg synes det er veldig viktig at vi
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skal opptre som en enhet pd skolen” (1A). Avdelingslederen utrykker ogsa viktigheten av a
vaere samstemte og ga 1 samme retning ved dette sitatet: “Sa det er noe som har veert rektor

sin plan, pa lang sikt. At vi skal klare d fa skolen til a bli en enhet” (1A).

Forpliktelser til beslutninger blir ogsa fremhevet av flere. “Vi er veldig forskjellige vi som
sitter i lederteamet. Sa det hjelper veldig pd at vi utad fremstdr som et team med god
samhandling ...” (2D). Dette gjelder pd omradene a nd mal, men ogsa retningen skolen skal
gd 1. “Det blir vanskelig d lede nar en gjor forskjellig” (1B), “Vi sorger for at det vi har det
likt og samarbeider godt. Sann at vi kjorer ganske likt pa de ulike teamene” (2D), “Vi blir
enige om noe og sd gdr vi ut og gjor det vi blir enige om” (2E). Disse funnene utrykker et
onske om & fremstd som like utad mot personalet og dra dem mot samme mal. Funn indikerer
ogsd at man avgrenser mal “Ndr vi setter oss mdl sa begrenser vi omfanget, og sd er vi felles

at vi har snakket om det” (2D).

Skolen star ofte ovenfor bade utfordringer og problemer. I skolen kan mé fi en del akutte
problemer som kan vare utfordrende. “Vi md bare fikse det! Vi md bare finne losninger der
og da” (2E). Problemer som vedvarer i skolen over lenger tid er ogsa noe som de setter ord
pa, da kan de 4 ha noen & idémyldre sammen med vare en losning pd problemer. En annen
losning er ogsa erfaringsdeling “det klarer vi d finne losninger pd og sa har vi en sdnn
idemyldring” (2E), “Veldig utbytte av d hore hva de andre har erfart” (1B) og det blir ogsé

fremhevet viktigheten av & “lytte til lcererne ogsa” (1B). Dette kan vare en mater & fa

fungerende lederteam pa.

Fra informantskole 2, kom det frem fra rektor at kanskje lederteamet var blitt for samstemte.
“Jeg syns at vi har gdtt oss veldig godt sammen. Der er jo veldig sjelden. Vi kan diskutere og
veere uenige, kanskje er vi sd samkjorte at vi burde ristes opp igjen” (2R). En av
avdelingslederne ved samme skole trekker ogsa frem dette ved spersmal om hva som kan
hemme leeringen i lederteamet at medlemmene 1 lederteamet kjenner hverandre for godt.
“Nei, altsa i sa fall kanskje vi til tider kan kjenne hverandre sa godt at vi bruker litt for mye
tid pa ting som vi, sant altsa, det kan blir litt for mye prat istedenfor a veere effektive. Sd det

kan eventuelt veere det som kan hemme oss littegrann” (2E).
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5.2.6 Oppsummering: Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?

Psykologisk trygghet trakk flertallet frem som viktig for at lederteamet skal fungere godt. Den
psykologiske tryggheten kan ikke veere noe som blir bestemt fra et overordnet niva, men det
kan gjennom lederteamet bli bestemt at det skal vaere en mélsetting for teamet. Vi oppfattet at
det kontinuerlige arbeidet som gjores 1 lederteamet forhapentligvis forer til at medlemmene

opplever at de har en psykologisk trygghet.

Om et lederteam skal fungere ma en ha tillit til hverandre, en kan vare uenige innad i
lederteamet, men utad skal en vere lojal. En forutsetning for et godt arbeid i lederteamet er
denne lojalitet, om lederteamet viser at de er uenige utad, kan dette spre seg til resten av
skoleorganisasjonen. Noe som igjen kan fore til at de ansatte blir urolige og mister tilliten til

lederteamet.

De var alle enige om at rektor ma mestre lederrollen for at lederteamet skal fungere. Det var
viktig for alle i teamet at de hadde en &pen tilbakemeldingskultur. Hvert enkelt medlem av
teamet ma ta ansvar for at det er en god relasjon og kommunikasjon. De var bevisst hverandre
sin ulikhet, men mente at det ikke hadde noe sammenheng med manglende styringsdokument,
eller forankring i organisasjonen, men at det var et tegn pd at medlemmene i teamet opplevde

en tillit og autonomi.

5.3 Hvordan skjer leering i lederteamet?

Under dette avsnittet vil vi presentere analysefunn knyttet til hva informantene angir som
leering 1 sammenheng med a vare en del av et lederteam. Empirien vér har kartlagt at rektor
sin ledergruppe er i tillegg til & veere en arena for strategiske beslutninger i skolens utvikling
og ansvarlig for skolens drift, er en leringsarena. Laringsarena i den forstand at medlemmene
av lederteamet bedre skal kunne mestre sin rolle som leder i sine respektive avdelinger.

Til forskningsspersmalet Hvordan lcering skjer i lederteamet har vi laget disse

underkategoriene: Vektlegging av drafting og refleksjon, modellering som metode, bruk av

fagstoff og fagressurser.
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5.3.1 Vektlegging av drgfting og refleksjon

Begge informantskolene hevder at leering pagér kontinuerlig, og at de vektla lering av
hverandre: “Vi leerer av hverandre” (1C). Laringen skjer hovedsakelig gjennom drefting og
refleksjon. De trekker frem at de som avdelingsledere bruker lederteamet som en arena for a
finne ulike lgsninger i sammenheng med utfordrende tilfeller:

“Det er jo spesielt det med elevhandtering. Ndr vi har elever som er utfordrende, ogsa hva
som er lurt d gjore og sann at vi lcerer av hverandre. Det med d drofte, ja enten det er nd i

forhold til handtering av foreldre og hvordan vi gjor det” (2D).

Pa spersmalet om hva som fremmet lering i1 lederteamet svarte flere av informantene at de
leerte av utfordringer: “... hvis jeg fdr en type utfordring, det synes jeg alltid er veldig
spennende, og et skritt ut av komfortsonen min, sda kan det fremme lcering” (2E).

Videre ble refleksjon som var nart knyttet til det praktiske arbeidet vektlagt som grunnlag for
lering: “De refleksjonsoppgavene, som gdr veldig sdann direkte, de veldig praksisncere, sant.
Det er veldig sann direkte pa de utfordringene vi stdr i til dagen, og der vi setter oss ned og
prater sammen om ulike utfordringer. Det synes jeg er veldig interessant sd sdanne ting gjor at

jeg leerer og utvikler meg ja” (2E).

Det at begge lederteamene bruker refleksjon i sammenheng med det pedagogiske arbeidet er
ogsd knytt til at de begge nyttiggjor seg av eksterne ressurser for & utvikle leering. Det forer
ogsa til en felles referanseramme og lederfellesskap. Informantskole 2, er en PALS skole, det
omhandler at de er en skole som er en del av et nasjonalt prosjekt som har som maélsetting &
bedre det sosiale miljoet for elever og voksne 1 skolen: “Vi driver jo PALS, det prover vi d
alltid ha med” (2D). Som nevnt under kategorien om kommunikasjon brukte de ogsa aktivt
IGP metoden. IGP metoden handler om individuell, gruppe og plenum, der deltakerne 1 en
diskusjon far muligheten til & tenke litt for seg selv, presentere og diskutere tankene 1

lederteamet, og for at disse deretter blir presentert i plenum.

Som nevnt under punktet om samstemthet, bruker informantskole 1, aktivt en ekstern ressurs i
form av en hayskolelektor som bruker diskursmodellen som verktey: “Vi har jobbet oss
gjennom diskurs modellen. Som vi bruker i personalet no” (1C). Diskursmodellen blir brukt i
sammenheng med utviklingsarbeidet ved skolen: “Haoyskolelektoren som hjelper oss, og har

veiledning med oss. Sd det synes vi er veldig gay, fordi jeg vet at noe av det vi holder pd med i
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dag, i dag skal vi ha diskurs pa verb i lcereplanen, og dette her med begrep, er det jeg snakket
mest om” (1A). Informantene forteller om den avsatte tiden med hoyskolelektoren som:
“Gode samtaler. Fornuftige input fra en som har den erfaringen han har, og den teoretiske

bakgrunnen. Og knytter det opp til praksis. Foler jeg lcerer mye i de matene” (1C).

Informantene forteller om kommunikasjonen mellom dem, det vil si den produktive
prosessen, der de samen skaper en ny innsikt og forstaelse gjennom a reflektere sammen.
Rektor pé informantskole 1 vektlegger at for at man skal leere sa er det viktig a ha “Forstatt
felles mdl og kan snakke om det” (1R). Rektor vektlegger ogsé at & preve og feile er en del av
leringen “Prove ut ting som vi ikke kan helt skikkelig for at vi aver oss” (1R). Hun sier at
dersom det skjer leering sa skal dette fa utfall som: “Det skal virke i utviklingsarbeidet og den
daglige driften i skolen” (1R). “Da er det d hore hvordan andre gjor ting utrolig lcererikt”
(1B). Dette funnet viser at de a lytte til andre som avdelingsleder bekrefter i neste funn “Lytte
til andre” (1B) er viktig. “Lytte ut” (1B), dette kan si noe om at en mé sjekke ut om en

snakker om det samme og at man har felles forstéelse er viktig for & kunne lere i et lederteam.

Dette sier avdelingsleder i neste funn. “Fd en felles begrepsforstielse” (1B).
Et annet funn sier at det skjer leering gjennom & “Lese og reflektere” (1B).
Funn viser ogsé at man kan lytte eller observere fra dette kan lering ogsé skje. “Da lcerte jeg

mye av henne” (1C).

En annen faktor funnene peker pé er folgende “Sd jeg synes vi leerer noe nyttig hele tiden nar
vi jobber sammen” (1C). Dette viser at ndr man samarbeider sa skjer det lering i relasjoner
mellom mennesker. Formell utdanning kan ogsa gi leering en avdelingsleder gikk pa
utdanning og “Leerte utrolig masse nytt” (1C) avdelingslederen vektlegger ogsa at nar hun
hadde vert pd utdanningen delte hun med de andre bade fagstoff og erfaringer.

En annen avdelingsleder vektlegger at samtaler er viktig for egen leering “Det d ta tid til de
nodvendige samtalene, Jeg lcerer mer av det enn d sitte pd et webinar ... for d si det sann”
(1C). Dette utsagnet viser at samtale og refleksjoner rundt egen praksis ogsa er viktig for
leering 1 lederteamet. “Fagdagene som vi har som ledelse i kommunen” (2D) disse fremmer
leering sier en avdelingsleder og “hvordan vi hdndterer ulike saker” (2D). Her blir igjen
erfaringsdeling trukket frem som laring. I spersmalet om bevissthet angdende lering 1

lederteamet sier en at samlingene i kommunene fokuserer pa leering ved at “hvordan vi som

lederteam skal bli bedre og hvordan jeg som leder skal bli bedre?” (2D).
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“Sd skal vi prove det og sd oppdager vi at oi her er det noen utfordringer pa veien. Og dagen
etter sd gar vi tilbake igjen og sd tar vi en ny runde pd det og prover pd nytt” (2E) Dette
funnet viser at de tar i bruk dobbelkrets leering. De laerer av erfaringer og endrer praksis og

prover igjen.

5.3.2 Modellering som metode

Under punktet om planer for lederteamet skriver vi kort om det med felles praksis for
informantskole 1. Felles praksis omhandler at det bli modellert for lererne og

avdelingslederne:

“Altsd jeg synes vi har en fantastisk rektor som leder lederteamet, som er utrolig. Hun
modellerer veldig for oss, hvordan hun onsker det skal veere pa denne skolen, hun har en plan

for denne skolen. Og hun viser oss veldig hvordan vi skal gjore dette” (1 B)

Rektor forteller om en praksis der det i begynnelsen var behov for modellering for
avdelingslederne. Grunnlaget for & gjore dette var at skolen var kaotisk og at det var et hoyt
konfliktniva innad i personalet og ut mot foreldre- og elevgruppen. Etter hvert opplevde de
ansatte at ved 4 mete foreldre og elever slik rektor modellerte forte til en endret kultur pé
skolen og at stressnivéet gikk ned nar de modellerte samtalene.

“Det er modellert for lcererne. Jeg har modellert foreldrematene. Det ma skoleledere gjore.
Jeg vet hvordan det skal se ut. Du tar formalsparagrafen og du skal mote alle med respekt og
medvirkning. Jeg har modellert foreldrematene, elevsamtalene, medarbeidersamtalene og

personalmotene og da kjenner de at det virker” (1R)

Informantskole 1 har en modell i sammenheng med elevsaker de omtaler den som “Eleven i
sentrum og laget til eleven.” Modellen ble forst konstruert og brukt av den ene
avdelingslederne for rektor satte som en malsetting at alle skulle bruke denne modellen ved
skolen. Det inneberer blant annet at kontaktlerer, radgiver, miljoveileder og avdelingsleder er
med pd meter med foresatte: “Dette er noe skolen ansker og noe skolen satser pd. Det har
veert en gradvis overgang det d fa alle til a ha denne anerkjennelsen at dette er viktig. Det a
bygge lag rundt eleven” (1C). Mélsettingen er hele tiden & opprettholde en god dialog og fa til
et godt samarbeid. “Sa sier vi til foreldre. Her mater du laget til barnet ditt. Vi er heiagjengen

til barnet. Vi vil at barnet ditt skal fa det til” (1R).
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Det ble sagt av informantene at det ikke ble brukt tid pd lederplattformer, men samtidig ble
det understreket at saksgangen for elevsamtaler er skriftliggjorte. Det som ikke er skriftlig, er
selve den praktiske gjennomferingen med tanke pé kroppsspraket og retorikk. Dette har blitt
modellert av avdelingslederne i lederteamet. Rektor ved informant skole 1, vektlegger
modellering og understreker at bruk av fagstoff ogsa gir grunnlag for hvordan lederteamet
arbeider. Videre vil vi presentere empiri i ssammenheng med bruk av fagstoff og fagressurser

for lederteamene.

5.3.3 Bruk av fagstoff og fagressurser

Lederteamet ved informantskole 1 har en egen delingsplattform pa google, informantene angir
dette som en skriftlig delingskultur. Informantene har en ulik oppfatning i hvilken grad den
blir brukt. Det blir understreket av rektor at det egentlig ikke er behov for en delingsplattform
nar en har Forméalsparagrafen som et styringsdokument. Rektor sier det ikke er behov for flere
alternative styringsdokument. Det eneste som er blitt konkretisert utenom er skolen sitt elev-

og verdisyn, og hvordan det kommer til uttrykk.

Det som blant annet fremmer lering i lederteamet, er at det blir satt av tid til & samtale
sammen og reflektere sammen. Det at hvert medlem av lederteamet deler sitt syn og kommer

med innspill.

Informantskole 1 er samstemt i at avlastningen med & ha en egen driftsleder gjor til at det blir
mer rom for lering og refleksjon i lederteamet. De forteller ogsa om bruk av ekstern
fagperson fra heyskolen som bruker en diskurs modell som omhandler refleksjoner og

tolkinger av bruk av begrep i skolen.

“Na har vi akkurat lest en artikkel sammen om refleksjon. Sa skal vi i utviklingstiden pa
tirsdag ha en diskurs. En diskurs om innhold, hva betyr og hva menes med nar det star i
fagplanen at elevene skal reflektere. Hva legger vi i begrepet. Vi skal ha en felles oppfatning
av begrepet her pd skolen.” (1B)

Informantskole 1 hadde en klar struktur der de bruker Vivian Robinson sin skoleledermodell.
Denne innebarer for skolen at de forventer fire kvaliteter som tillit er basert pa for & skape
storre akademisk og sosial fremgang enn elever i sammenlignbare skoler med lav tillit. De

fire faktorene er mellommenneskelig respekt, personlig hensyn til andre, kompetanse 1 rollen,
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og personlig integritet. “Den bruker vi, sann at jeg har sorget for at det er trygghet,
tilhorighet, struktur og system i skolen” (IR).

5.3.4 Oppsummering: Hvordan sKkjer leering i lederteamet

Informantene har gjennom intervjuene forklart om sine roller i lederteamet ved skolen, og
vektlagt hva som gjor at et lederteam opplever lering innad i1 teamet. Alle vektlegger
kommunikasjon, relasjon og psykologisk trygghet i lederteamet. Datamaterialet peker pé at
leeringen 1 teamene skjer som en kontinuerlig prosess gjennom handling og refleksjon.
Teamene har en aktiv leeringsatferd der de sper hverandre om hjelp, seker tilbakemeldinger
og diskuterer ulike utfall og konsekvenser. Funn viser at atferden til lederteamene er en
integrert del av teamenes praksis, og gjennom laeringsatferden kommer ogsa den psykologiske
tryggheten i teamene til uttrykk. Begge lederteamene arbeider todelt, det vil si at de arbeider
med koordinering av drift og elevsaker i tillegg til ha fokus pé leering og utvikling. De som
kommer frem at de vektlegger hoyt er at de er et lederteam der de har en gjensidig
avhengighet. Det & se pa ledergruppen som en laeringsarena for at avdelingslederne bedre skal
mestre sin rolle som leder for sine avdelinger igjen. Ledergruppen var ogsa for nytilsatt
avdelingsleder et verksted for & leere ledelse. Videre viser funn at ledergruppen ogsa er en

arena for & utvikle en felles kunnskapsbase for lederteamet.

I analyse kapittelet har vi trukket ut relevante funn fra intervjuene som kan vare nyttige for &

besvare og problematisere problemstillingen og forskningsspersmaélene.
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6 Drgfting

I denne delen drefter vi problemstillingen var, Hvordan kan lederteam fungere som lerende
profesjonsfellesskap, sett i lys av oppgavens teoridel og var empiri. Som beskrevet i1 kapittel
4, metode, har vi kodet viktige sitat og deretter samlet disse 1 kategorier (Malterud, 2017;
Kvale & Brinkmann, 2015). Kategoriene har oppstatt gjennom en veksling mellom empirien
og teorien. Videre har vi vekslet mellom a se pa helhet i1 intervjuene og fordype oss i deler av
dem. For vi til slutt ser pd helheten. Hovedkategoriene som ble plukket ut, er relatert til empiri
og aktuell teori. Videre knyttes den sammen med forskningsspersmalene vare. Under hvert

forskningsspersmél har vi underkategorier som er laget pa bakgrunn av funn i empirien:

Hvordan blir et lederteam brukt i ledelse av en skole?
e Viktigheten av mél, visjon og planer
e Fordeling av oppgaver
Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?
e Psykologisk trygghet som bygger pa mestring, tillit og apen kommunikasjon
e Forpliktelser og samstemthet til beslutninger i lederteamet
Hvordan skjer lcering i lederteamet?
e Learing i profesjonsfellesskapet.
e Laring gjennom refleksjon og drefting.

e Modellering som l@ringsmetode.

6.1 Hvordan blir et lederteam brukt i ledelsen av en skole?

Skoleledere opplever en gkt kompleksitet 1 oppgavene sine. Disse har opphav i skiftende
politiske og offentlige krav og forventninger. Skoleledere har et administrativt ansvar og skal
ogsa uteve kontroll og oppfolging av elever. De skal utvikle sitt personale, utfore en del
offentlig saksbehandling og undervise. Dette forer til en variert, men kompleks hverdag.
Forventningene til skolens lederteam er okt i takt med oppgavene de blir palagt og det fordrer

ogsa en type ledelse som er mer enn bare méaling og kontroll (Aas & Paulsen, 2017).
Kjernevirksomheten til skolen er lost koblet til skolens formelle ledelsesstruktur. De lose

komponentene i1 dette systemet pavirker hverandre tilfeldig og diskontinuerlig istedenfor

forutsigbart og kontinuerlig. Skolen fir palegg utenfra, men disse péleggene kan
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bli fungerende bare symbolske i organisasjonen. Dette fordrer en annen styringsmate i
organisasjonen enn bare ved hjelp av mélstyring, prosedyrer og standardisering. Kommuner i
seg selv er 1 stor grad drevet av malstyring og internkontroll. Mens i skolen er ledelse lost
koblet mot kjernevirksomheten og man trenger derfor en annen type styring (Aas & Paulsen,

2017).

Skoleledelse gér i retning av a ha flere ansvarlige ledere, maten ledelse distribueres pa til
medlemmene kan gi et godt grunnlag for a drive med skolens kjerneoppgaver. Ved at
lederoppgaver blir delt pa flere, anerkjenner man at a lede en skole krever distribusjon.
Fokuset flyttes fra handlingene til den enkelte, til interaksjonene de har seg imellom (Spillane,
2006). Etlederteam kan bli lite effektive hvis det er uenighet om formalet til teamet, hva som
er felles mal og hvilke oppgaver man mi gjere for 4 nd mél. Videre blir ogsa avklaring av
roller og felles ansvar en viktig del av arbeidet lederteamet ma gjore.

Underkategorier som er knytt til dette forskningsspersmaélet er: Viktigheten av mal og visjon,

planer og fordeling av oppgaver.

6.1.1 Viktigheten av mal og visjoner.

Informantene ved begge lederteam startet alle med & arbeide som larere. Noen av
informantene har lang erfaring med & vaere bade larer og leder, mens noen har kort fartstid
som leder. I vér studiet spurte vi dem om hvorfor de hadde valgt & bli ledere. Felles for de
fleste var at de ensket seg nye utfordringer. De sgkte etter 4 utrette noe som har betydning for
dem. Et lederteam ved en skole kan sgke og skape felles visjoner ved & ha en felles aspirasjon
(Senge, 2004). For en leerende organisasjon, som skolen skal vere, er det viktig at det er en
felles visjon for arbeidet (Senge, 2004). Jacobsen og Thorsvik (2018) sier ogsé at en felles
visjon er viktig for organisatorisk lering og ma vare felles for alle de ansatte. En felles
visjon er et gnske om & knyttes sammen i noe som er viktig. For vare informanter er elevenes
og de ansattes lering og utvikling det som skal danne en felles visjon. Dette kommer som
palegg gjennom LK-20 (Kunnskapsdepartementet, 2017). Men kan en vere sikker pa at dette
er en felles visjon for alle i et lederteam? Dersom man ikke har en felles visjon vil man heller
ikke fé en felles forpliktelse mot & nd mélet sitt som lederteam. I var empiri har vi funnet

likheter ved at begge lederteam ved skolene onsker & arbeide for de ansattes og elevenes
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leering og utvikling. Begge rektorer trekker ogsé frem at de ensker & gjore sitt lederteam 1
stand til & lede og utvikle sine teammedlemmer. Ved dette viser de at de har en felles visjon
om & sette lederteamet sitt 1 stand til a lede skolen. Senge (2004) vektlegger ogsé det a ha
personlige visjoner i sin teori. Han hevder at en leder som ikke har ambisjoner for sin egen
lederoppgave, vil bruke mindre grad av energi pa a utvikle skolen og lederteamet som de er en
del av. Personlige visjoner er knyttet til disiplinen personlig mestring. Dersom rektor ensker a
sette sitt lederteam 1 stand til & lede er dette nart knyttet til & mestre personlig. Det mé da
bygges et miljo der det er trygt for mennesker & skape en visjon. For et menneske som skaper
en personlig visjon er det viktig at de fér stette i omgivelsene. Dersom lederteamet blir en slik
arena viser man at man verdsetter personlig vekst og rektor kan ga foran som et forbilde. Pa
denne maten kan dette forplante seg videre i organisasjonen bade blant lerere og elever. Man
frigjor den sosiale kapitalen som finnes mellom menneskene i1 organisasjonene (Fullan, 2017).
P& denne maten oppleves engasjementet som meningsfylt og man opplever personlig mestring

samtidig som man utvikler profesjonsfellesskapet (Wenger, 1998).

Senge (2004) omtaler personlige visjoner, som noe man gnsker & oppna, eller realisere 1
fremtiden. Informantene i begge lederteam oppgir at deres lederteam ikke har utarbeidet en
felles visjon. Informantene trekker frem ulike grunner til dette. De har tenkt at de bruker
formélsparagrafen som visjon, og at det ikke er behov for & lage flere dokumenter for a
skriftliggjoring visjon for arbeidet 1 ledelsen. Informantene forteller lite om hvordan ledelsen
skal jobbe for & né skolen sin visjon. Flere av informantene, sarlig informantene ved skole 2,
trekker frem at de administrative oppgavene tar det meste av tiden nar lederteamet er samlet,
og man rekker ikke & snakke om hvordan ledelsen arbeider for & nd organisasjonen sine mal.
Dette kan fore til at lederteamet mister fellesskapsfolelse og forpliktelse om & dra i samme
retning (Senge, 2004). Om en organisasjon har en felles visjon kan det utlese felles energi og
enske om 4 skape det lederteamet virkelig ensker (Senge, 2004). Robinson (2016) viser til at
ndr flere er delaktige i medbestemmelsesprosesser fir de et eierforhold til felles visjoner og
verdier. Dersom man distribuerer ledelse gjennom flere ledd i organisasjonen, kan dette vere

med 4 utvikle profesjonelle leringsfellesskap.

Begrepet mal kan ogsa ha sammenheng med visjon. Senge (2004) trekker frem at en gruppe
kan bli knyttet sammen gjennom felles mal, uttrykt som en delt visjon. Stoll (2009) sin
forskning om, Professional Learning Communities, viser at en felles visjon er en viktig faktor
for et leerende fellesskap. I folge Spillane (2006) utgjer lederskaps handlinger tre viktige

faktorer; deling av oppgaver, samhandlinger og parallell utevelse. Dette kan gjore at
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lederteam arbeider mot samme mal, men det kan ogsé fore til at de arbeider mot motstridene
mal. Dette til tross for at de alle utferer ledelse. Informantene viser til at de har ulike
erfaringer med a vere en del av et lederteam. Utfra funn sier avdelingslederne at de er
forneyde med rektor, de er samstemte 1 at rektor har en hoy kompetanse og det vil igjen fore
til legitimitet. I begge lederteamene er rektor tydelig pd hva som er retningen til skolen og
bruker modellering aktivt. Det at det er et sa tydelig lederskap i teamet viser seg & ha en stor
innvirkning pé de resterende medlemmene sine meninger. I likhet med Janis (1982)
konkluderer vi utfra funn at der rektor ikke opptrer neytralt, vil lederteamet sine samlende
meninger trekke i rektor sitt faver. En motsetning til dette er vektlegging av samarbeid, og at
alle sin kompetanse og styrke skal bli utnyttet. Det & ha et distribuert ledelses perspektiv gjor
til at fokus flyttes fra den ene geniale rektoren til en praksis som er utviklet i et komplekst
samspill mellom alle i lederteamet. Resultatet blir distribusjon av ledelse ut fra Gronn (2010)
sitt perspektiv om at ledelse er felles ansvar for oppgaver og aktiviteter i organisasjonen.
Halvorsen (2014) understreker at det er selve samspillet vi mé utforske hvis vi ensker & finne
ut hva som utgjer god skoleledelse, altsd den ledelsen som fremmer elevenes lering. Som
omtalt i analyse delen vektla begge lederteamene at de hold hverandre orientere om de delte
arbeidsoppgavene de utforte. De hadde et godt samspill som bygde pa tillit, psykologisk
trygghet og mestring. Et slikt perspektiv, hevder vi i likhet med Halvorsen (2014), vil
reduserer avhengigheten av enkeltpersoner sin genialitet, og heller legge opp til at en far
utnyttet hele lederteamet sin kompetanse pa en helt annen méte. Leithwood et al. (2008)
papeker at ved a bruke det distribuerte perspektivet kan de samlede ressursene 1 personalet

gjore det lettere & na organisasjonens mal.

Ifolge Christensen et al. (2017) er idealet at et lederteam skal ha klare mal for
organisasjonene, de skal ogsd vite hvilke virkemidler de skal bruke for 4 fa de ansatte til &
bevege seg mot malet. De skal ogsa ha evne til & laere av erfaringer (Christensen et al., 2017).
Dersom mal er uklare kan dette vise at lederteamet ikke har god nok kunnskap. Det kan ogsa
oppstd malforskyving ved at det kan utvikle seg operasjonelle mal som er veldig lost koblet til
de offisielle malene. P4 spersmélet om det var utarbeidet en felles lederplattform fikk vi
mangelfulle og diffuse svar fra begge lederteamene, dette hadde vi ikke forutsett. En
lederplattform vil kunne inneholde felles mél og visjoner for lederteamet. P& den ene siden er
de klare pa at det er viktig for de & ha struktur og felles mal. Men néar det kom til egen visjon
for lederteamet og lederplattform var de ikke like tydelig. Informantskole 1 vektla at de styrte

etter overordnet del 1 lereplanen. Innholdet 1 overordnet del er formélet med opplaringen,
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men vi stiller oss spersmalet om dette vil vare et tydelige nok mél og dokument for visjon et
lederteam skal lede etter? Dersom det som ikke stir der er jevnlig oppe til debatt i
lederteamet vil det da vere tydelig nok for lederteamet hvilken visjon og mél de har for sin
skole? Ut fra overordnet del i leereplanen, star det at leerere og ledere i skolen ma jevnlig
reflektere over sammenhengen mellom opplaringen i fag og de overordnede mélene, verdiene
og prinsippene for opplaeringen (Kunnskapsdepartementet, 2017). Dersom lederteamet
nyttiggjer seg av den overordnet delen jevnlig og de reflekterer over sammenhenger i
opplaringen og undervisningen systematisk, vil det kunne utgjere en viktig forskjell pa om
skolen nér sitt mal. Dersom de ikke gjennomferer det, vil det & drive en skole etter overordnet
del bli ganske diffust, og man kan {4 vanskeligheter med & skape felles visjon og mal for

organisasjonen.

Informantskole 2, vektla at de hadde arshjul. De snakket ogsd om at de hadde hatt en
lederplattform for noen ér siden, men den hadde de ikke arbeidet med pa en stund. Ut fra dette
lurer vi pd om det er tydelig formulerte mal i et &rshjul, eller om det bare inneholder
aktiviteter for kommende ar? Dersom dette er tilfelle, har ikke lederteamet pa informantskole
2 noen mél og visjoner for eget arbeid 1 organisasjonen sin. Senge (2004) understreker
virkningen og viktigheten av & sette mal. For det forste mé deltakerne i lederteamene fole seg
personlig forpliktet til malet, og oppleve at de har evne til & oppnd mélet som er satt. Mal mé
ogsa vere spesifikk, det gjor til at en kan folge med pa egen og lederteamet sin framgang mot
malet. Faren ved at en ikke har tydelige mél med arbeidet i et lederteam kan vere at en ikke
klare & laere. En kan fatte feile beslutninger basert pa at mélet ikke var tydelig nok, altsa
organisatorisk lering finner ikke sted. Lederteamet mé ogsa passe pé at det ikke setter egne
individuelle mél som gér pa bekostning av teamets mal, da dette ogsa kan hindre lering og

ogsa skape utrygghet og darlig samarbeid i teamet.

Videre blir det trukket frem av flere informanter at de er mangel pd tid i skolen, og at de har
en hoy arbeidsbelastning. Nér ledere foler seg stresset av mange motstridende prioriteringer
som innebarer bade administrativ- og pedagogiske oppgaver, kan det ifalge Robinson (2016)
vere til hjelp & ha tydelige méal. Det vil tvinge frem en tydelig vurdering av hva som skal
prioriteres 1 hvilken grad. Konsekvensen blir ogsa en okt folelse av mening, personlig
effektivitet og tilfredshet pd jobben. Malsettingen for & skape felles visjoner er a fa en felles
forstaelse av ledelse slik at den enkelte styrker sin evne og kapasitet til 4 lede (Senge, 2004).
Samtidig understreker rektor ved informantskole 1, en sterk visjon rundt arbeidet med

modellering, og at alle 1 lederteamet skal ha en mélsetting om at skolen skal bli samlet til en
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skole. Visjoner utarbeidet av rektor, hevder Senge (2004), kan gi skuffende resultater fordi det
kan miste sin kraft ved at felles energi og innsatsvilje i lederteamet uteblir (Senge, 2004).
Videre forteller informantene og rektor selv at det var behov for en endring da rektor begynte
1 stillingen. Det var gnskelig at skolen métte ha et fokus pa 4 bli mer samlet som en skole. Vi
hevder da at rektors visjon kan vare utarbeidet pa grunnlag av et problem, og nér problemet
er lost, mister visjonen sin kraft. P4 en annen side hevder Senge (2004) at visjonens
opprinnelse er mindre viktig, og at det er prosessen for & gjore visjonen felles som er
avgjerende. Nar lederteamet har en felles visjon og arbeider parallelt ute 1 organisasjonen med
a nd samme mal, kan dette skape en redundans (Gronn, 2002). Dette kan vare en fordel ved at
man selger inn felles mal og visjoner blant de ansatte, som kan vere med a forsterke visjonen

i skolen.

I begge lederteam angir de at malet for alt de gjorde var elevenes lering og utvikling. Det var
utfordrende & hente ut konkrete og entydig empiri om hva som var nedfelt som malsetting for
hver skole. Den ene skolen forteller at de legger overordnet del i lereplanen som grunn for
mal. Vi stiller oss sperrende til om det er mulig & drive en skole utfra formélsparagrafen uten
at det er operasjonalisert inn i skolen sin kontekst. Den andre skolen har fokus pé arshjul og
hvilke oppgaver som ligger der. Arshjulet sier noe om hva en skal gjore og nir, men ogsi om
hvem som skal utfere handlingen. Det vil si at drshjulet kan si hvilken praksis som eksisterer
bade den implisitte og den eksplisitte (Wenger, 1998). Vi kan her se at ledelse blir distribuert
fordi alle medlemmene er med i forhandlingsprosessen om a lage arshjulet. Dette er fordi
lederteamet ser pa fordeling av funksjoner og rutiner og pa denne maten tar ansvar for

distribusjonen av lederoppgavene (Spillane, 2006).

Begge lederteamene arbeidet mot malet & sette elevene forst, og de er ogsa helt tydelige pé at
viktigheten av 4 bygg lag rundt elevene. Helt konkret sier de ikke s& mye om hvordan dette
arbeidet utfores. Det kan ha sammenheng med at de implisitt vet hvilke mal som ligger til sin
rolle 1 organisasjonen, eller at de tenker at disse mélene er tydelige for alle som arbeider 1
skolen. Dette med grunnlag i at de tilherer felles profesjonsfellesskap med mye taus

kunnskap.
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6.1.2 Planer og fordeling av oppgaver

Funnene tilsier at begge lederteamene veksler mellom det Paulsen (2019) omtaler & vere en
ledergruppe som arbeider med koordinering av drift, elevsaker og informasjonssaker, til &
vare en gruppe som har teammodus med innovasjon, lering og utvikling. Det at teamet har
fokus pé at medlemmene trenger hverandre og har en gjensidig avhengighet, mé ifolge
Paulsen (2019) vere forste prioritet. Selv om lederteamet har gode planer og intensjoner om &
fullfere planene sine forteller begge lederteamene om utfordringer i sammenheng med tid.
Viére funn viser, i likhet med Moller (1996), at medlemmene av lederteamene ser nytten av a
sette av tid til drefting og refleksjon, men opplever ofte at det ikke blir tid grunnet andre
arbeidsoppgaver. Arsaken til dette sier informantene kan omhandle administrative oppgaver
og héndtering av uforutsette hendelser og oppgaver. Informantskole 1, var samstemt at de
onsket & bruke minst mulig tid pa arbeidsoppgaver innenfor drift, de hadde en egen
avdelingsleder som hadde det som hovedoppgave. Informantskole 2, sier ogsd om dette at de
deler daglig drift og pedagogisk ledelse 1 to ulike meter for & handtere de ulike

arbeidsoppgavene.

Som nevnt ovenfor er mangel pé tid en faktor begge lederteam vektlegger. Spillane og Harris
(2008) hevder at utfordring med tid kan veare en drsaker til hvorfor distribuert ledelse har fatt
en okt oppslutning. For det forste er det en reel endring i skolens virksomhet. Det har medfert
en vekst i arbeidsoppgaver som igjen har medfort at det blir nedvendig & spre
ledelsesoppgavene pa flere ansatte. For det andre har ekte krav og okt ytre press pa skolene
gjort det nedvendig & omstrukturere skolens ledelse og fordele ansvar pa flere. Harris (2007)
viser til at distribusjon av ledelse er positivt for skoleutviklingen, de ansatte tar mer ansvar og
dette skaper igjen storre motivasjon for arbeidet. P4 den maten kan man si at de er en viss
sammenheng mellom distribusjon av ledelse og elevenes lering. Fokuset 1 arbeidet til den

enkelte eker fokus pé faglighet og kompetanseutvikling (Harris, 2007).

Det kan vare vanskelig 4 identifisere ledelse, og derfor kan det ogsé bli vanskelig & skille
dette fra andre aktiviteter (Moller et al., 2010). Dette er noe av kritikken mot distribusjon av
ledelse. De er ogsd kommet kritikk pa at dersom ledelse skal distribueres, ber den distribueres
til de 1 kunnskapsfeltet som er kompetente til & ta beslutninger. Dersom ledelsen distribueres,

bor dette ogsd forega pa en systematisk mate (Harris, 2007). Gronn (2002) mener pé sin side
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at det ikke trenger 4 foregé pé en systematisk mate. Han hevder at ledelse ikke kan
institusjonaliseres gjennom tilrettelegging, men ved at man spontant og intuitivt loser
ledelsesoppgaver. Informantene legger vekt pé at lederoppgavene deres bestar av bade
planlagte oppgaver, men ogsa av at det oppstar et behov som bare ma lgses der og da, og de

ma utfere lederhandlinger.

Moller (2007) viser 1 sin studie at ledelse er et nettverk av relasjoner, strukturer og kulturer.
Hun mener den formelle ledelsen spiller en viktig rolle, for om palegg fra eksterne, for
eksempel staten, blir mediert og implementert. P4 denne maten kan palegg bli en del av
skolens verdier. Hvordan og hvor mye ledelse som distribueres kan henge sammen med
stadiet det enkelte lederteamet er kommet i sin utvikling og deres kultur og struktur. Ved den
ene skolen pdpeker informantene at de er samkjorte. Dette kan tolkes som at de har en stor
grad av distribusjon i og med at de kjenner hverandre godt og vet hva hverandres svakheter og
styrker er. Distribusjon kan gjeres pa tre ulike méter, gjennom avgrenset ansvar, samarbeid og
parallelt ansvar (Spillane, 2006). P4 den andre informantskolen papekes det at driftsoppgaver
er skilt tydelig fra hverandre i og med at skolen har mange elever. P4 denne méten skapes det

gode strukturer.

Paulsen (2019) sammenfatter at forskning innen team viser at teamarbeid er forbundet med
bade negative og positive utfall. Informantene angir at et negativt utfall med & vaere
organisert i team er at de opplever at de far for lite tid igjen i forhold til det de investerer i
ledermeater. I sammenheng med struktur og planer for lederteamet viste funn at begge
lederteamene hadde en fastlagt meoteplan, det vart ogsa uttalt at de hadde mange faste moter.
Utfordringer en kan mete pa i den sammenheng er at ikke alle medlemmene i lederteamet vil
engasjere seg i prosessene, matene kan fore til et senket motivasjonsniva og en svekket
tilknytning til ledergruppen. De positive utfallene viste det motsatte. Medlemmene av
lederteamet var engasjerte, som igjen forte til at de leerte relevant og praksisner ledelse 1
metene. Alle medlemmene i1 teamet vart inkludert i bestemmelsesprosesser for skolen. Videre
fortalte informantene at de opplevde at de i motene fikk tid til & dele erfaringer, samt

reflektere rundt problemstillinger de hadde 1 sine avdelinger.

Det kan virke fornuftig & fordele arbeidsoppgaver i et team fordi det bade gir
teammedlemmene en form for frihet og ansvar for oppgaver. I tillegg angir informantene at

hovedoppgavene til lederteamet, som & vaere en del av ressursteamet, ekstra ansvar med
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sprakopplaering og ekonomi, er knyttet til en hoy grad av kompleksitet og spisskompetanse.
Samtidig erfarte vi i arbeidet med analyse av empirien at noen av informantene begynte a
reflektere over intensjonen og konsekvensen av en slik fast fordeling. De ville understreke at
de hold hverandre informert om hva hver enkelt gjorde, og s& utfordringer med en for fast
fordeling av arbeidsoppgaver. Det kan virke hemmende pa det dynamiske samspillet som en
onsker at et lederteam har. Ved at de ulike medlemmene av lederteamet far ansvarsoppgaver,
sé vil det skape et mer effektivt lederteam dersom en systematiserer arbeidet med lering i

teamet.

6.2 Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?

I arbeidet med & trekke ut empiri for & svare pd forskningsspersmaélet vart om hva som skal til
for at lederteam skal fungere, har vi trukket linjer til Senge (2004). Teoriene hans som
omhandler leerende organisasjon og teori om de fem disipliner. Ingen av informantene ved de
to lederteamene brukte begrep fra Senge (2004) sin teori om leerende organisasjon. Likevel
var alle innom ulike mater & drive et lederteam ved en skole pa, som i stor grad handlet om &

utvikle de fem disiplinene Senge (2004) introduserer.

Hos Senge (2004) er personlig mestring noe mer enn kompetanse og ferdigheter. Flere av
informantene 1 begge lederteamene vektla at &penhet, kreativitet og interesse stér sentralt.
Informantene understreket at arbeidet og arbeidsoppgavene i lederteamet betydde noe for hver
enkelt av dem. Det & vare apen for nye ideer og ha en interesse for & utvikle seg selv der en
evner 4 ta ansvar for egen og fellesskapets utvikling, hevder Senge (2004) er sentralt i lerende
grupper. Videre papekte informantene at refleksjon og drefting var metoder begge lederteam
brukte i meter. I den sammenheng drar vi linjer til det Senge (2004) hevder om mentale
modeller. Senge (2004) understreker at hvis man klarer & gjore mentale modeller eksplisitte,
kan det bidra til leering ved & bringe de mentale modellene til overflaten og teste dem ut. En
slik prosess krever at rutiner og verktey for refleksjon er godt innarbeidet og brukes
strukturert. Lederteamet ved informantskole 1, brukte en ekstern ressurs for a drofte ulike
begrep og betydningen av disse. Det 4 reflektere handler om & senke farten pa vare
tankeprosesser slik at vi kan bli mer bevisste hvordan vi former vire mentale modeller, og

hvordan de pévirker vare handlinger (Senge 2004). Informantene brukte felles drefting og
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forstéelse av eksisterende mentale modeller og forestillinger som et utgangspunkt for a bygge

nye modeller. Dette gjorde de for a fi en stabil og felles forankring for skolen og lederteamet.

Begge lederteamene hadde erfaring med a arbeide i team, og de uttrykker at dette er en god
madte a arbeide pa. Vi fikk ogsé inntrykk av at teammedlemmene opplever at arbeidet de
utforte var av hoy kvalitet. Men ut fra intervjuene med informantene sammenfatter vi at det
var lite fokus pd hvordan de skapte gode samhandlinger i lederteamet, men at fokus pa

teamleering var viktig for dem.

Det ble understreket at medlemmene i teamene at de kjente hverandre godt. Det a ha fokus pa
relasjonsarbeidet 1 lederteamet kan vare en avgjerende faktor for et godt lederskap. Bade
rektor og avdelingslederne ber kjenne hverandre. Slik kan de tilrettelegge for pa en best mulig
mate & gjennomfere de distribuerte lederoppgavene. I tillegg bor medlemmene 1 lederteamet
ha en praksis som gjer at de far oppslutning rundt avgjerelser som omfatter resten av
skoleorganisasjonen. Edmondson (2004) mener at for & komme til den konklusjonen at de har
en god relasjon i lederteamet ma de ha en refleksiv tilneerming nér relasjonen gér fra a vere
god til darlig. Dette er ikke noe som kommer av seg selv, det mé trenes pa (Edmondson
2004). Vektlegging av relasjon opplevde vi var viktig for informantene. I likhet med Paulsen
(2019) mener vi at sterke relasjoner i et lederteam kan forer til at de gjor hverandre gode.
Spillane (2006) trekker frem at den sterste lederutfordringen er skiftet i fokus fra

lederhandlinger og rutiner til interaksjonen mellom medlemmene i lederteamet.

Vi stilte spersmaél 1 intervjuene som omhandler leering. P& spersmél om de larte av & vaere en
del av lederteamet, svarte flertallet at de leerer hele tiden, og at de lerte av hverandre. Senge
(2006) sin disiplin om teamlceering handler om at hvert medlem av gruppen kan oppna en
personlig vekst, noe som igjen kan fore gruppen videre i sin utviklings- og leringsprosess.
Dette kan skje i sammenheng med vektlegging av personlig mestring og at lederteamet har
arbeidet fram en felles visjon. I sammenheng med visjoner papeker Senge (2004) at en felles
visjon ikke er en ide. Det er mer som en kraft av imponerende styrke. Visjonene kan vare

inspirert av en ide, men favner langt videre.

Medlemmene av et lederteam ber vaere gode til a lytte til hverandre og lytte hverandre ut.
Dette har sammenheng med Senge (2006) som mener at dette er en viktige evner, for at en
gruppe mennesker skal fungere som en helhet. Videre understreker Senge (2006) at det ma

skje en justering og avpasning mellom gruppemedlemmene 1 et leerende fellesskap slik at
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arbeidet gar i samme retning og mot samme mal. Flere av informantene ved begge skolene
fortalte om at de hadde en ansvarsfordeling av arbeidet til lederteamet, men samtidig
understreket de at det var viktig at alle ble involvert, og at de de opplevde at de hadde
medvirkning og deltok i dialogen 1 ledermetene. Ifelge Senge (2006) er involvering og
medvirkning et kritisk punkt knyttet til teamlaring. Et annet kritisk punkt har ssmmenheng
med bygging av ny kunnskap. Informantene ved skole 1, fortalte om en mate & organisere
arbeidet rundt elevene, “laget til eleven”. Denne metoden skulle gjennomsyrer hele
organisasjonen og alle skulle ta den 1 bruk. Den nye kunnskapen som ble tatt i bruk har en
sterk sammenheng med den ene avdelingslederen sine individuelle kunnskaper,
samhandlingskompetanse og erfaringer. For & mestre dette arbeidet og for a sette det ut i
praksis, ble relasjon og relasjonskompetansen trukket frem som viktig for lederteamet. Senge
(2006) beskriver at god teamlering innebarer at deltakerne ikke glatter over motsetninger.
Begge lederteamene vi intervjuet trakk ulikheter frem som en styrke. De ensket at man var
uenige og tenkte ulikt om saker. Det var viktig for dem at de hadde ulikheter bade nar det

gjaldt kompetanse og erfaring uten dette fikk de ikke hjulpet hverandre.

Senge (2006) kaller den femte dimensjonen, systemtenkning. Dette er hjornesteinen som alle
de fire andre disiplinene bygger pa. Begge lederteamene papekte at det overordnet oppdraget
deres handler om eleven og deres samfunnsmandat. Rektor ved informantskole 1,
understreket at de hadde som mélsetting & samle skolen mer. Det vil si at de skulle vare en
skole som gikk mer i samme retning med felles mél. Systemtenkning handler om a se de
mentale modellene, de tankemenstrene og den kulturen som preger enkeltindividene og
skolen som helhet. Det som, ifelge informantene ved skole 1, preget skolen var at de var “tre
skoler i en skole”. Systemtenkning handler om 4 se de mentale modellene, de tankemenstrene
og den kulturen som preger enkeltindividene og skolen som helhet. Samtlige avdelingsledere
ved informantskole 1 fortalte ogsa om den samme malsettingen. For & fa dette til krever det at
en forstar sin egen samarbeidskultur ved & gjennomfore en historisk analyse og en
ndtidsanalyse. P4 den maten kan man oppdage sammenhenger, spenninger og hindringer for

utviklingen av en samarbeidende skolekultur.

Som omtalt i teorikapittelet, papeker Slinning (2017), at det finnes fem dysfunksjoner som
lederteamet mé overvinne for a bli produktive lederteam: fraveer av tillit, frykt for konflikt,
manglende forpliktelser, unnvikelse av ansvar og manglende resultater.

Funn 1 empirien tilsier at flere av disse dysfunksjonene ikke var gjeldene for lederteamene

som vi intervjuet. Steiner (1972) gar sd langt som & hevde at en del team vil oppleve
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prosesstap som folge av dysfunksjonelle gruppeprosesser. P4 grunnlag av dette ber derfor et
lederteam vare bevisst pa hva teameffektivitet er, hvilke faktorer som pédvirker dette og under

hvilke betingelser disse faktorene har en effekt.

Vi vil videre presentere var drefting av empiri i lys av aktuell teori. Underkategorier som er
knyttet til dette forskningsspersmaélet er drefting i forhold til Psykologisk trygghet som bygger
pd mestring, tillit og en dpen kommunikasjon videre vil vi ogsa trekke frem drefting i

sammenheng med Forpliktelser og samstemthet i lederteamet.

6.2.1 Psykologisk trygghet som bygger pa tillit, mestring og en dpen
kommunikasjon.

Trygghet i lederteamet blir bekreftet av Edmondson (1999) som en viktig faktor for at et
lederteam skal fungere sammen. En annen faktor Edmondson (1999) trekker frem er at leder, 1

vart tilfelle rektor, har en viktig rolle for & skape den psykologiske tryggheten.

Den psykologiske tryggheten kan tilrettelegge for gruppelering. Vare funn viser at
lederteamene vektlegger psykologisk trygghet som en forutsetning for leering. Der ingen
spersmal er dumme, og de kan diskuterer viktige ting. Dette igjen eker sannsynligheten for at

de reflekterer rundt egen fungering i lederteamet, og kan derfor leere som en gruppe.

Tillit er noe begge informantskolene vektla. Som vi har referert til i teori kapittelet er det seks
ulike element som var viktig & arbeide med systematisk for & bygge tillit. 1. Trygghet og
dpenhet for feil og utilstrekkelighet 2. Konfidensialitet 3. Lojalitet 4. Verdifellesskap 5.
Forutsigbarhet 6. Tiltro til teamets evne til d lose oppgaven (Ekelund & Moe, 2014). Utfra
var empiri var det viktig for alle informantene at det er en trygghet og dpenhet for feil og
utilstrekkelighet i lederteamet. Videre ble det ogsé viktig for begge lederteamene at det som
ble snakket om pé ledermetene ble behandlet som konfidensielle opplysninger. Det hevder vi
ogsa handler om lojalitet til lederteamet, men ogsd vektleggingen av at skolen og lederteamet
skal ga 1 samme retning. [ ssmmenheng med verdifellesskap og tiltro til at teamet evner og
loser oppgaver sammen, sa opplever vi at begge lederteamene har en positiv innstilling og
engasjement til det som blir skapt i fellesskap i lederteamet. De uttaler at; “sammen er vi
dynamitt” og at de ensker at skolen skal bli enda mer samlet. Begge lederteamene har ogsa

en klar struktur pd meteplaner, dette er noe som forer til forutsigbarhet og tillit.
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Vi har, tidligere i oppgaven, trukket frem at begge lederteamet til en viss grad var en
homogen gruppe, teammedlemmene er alle utdannet leerere. De hadde bade erfaring fra
undervisning og som ledere i skolen. Samtidig var medlemmene av lederteamene ulike 1
sammenheng med grad av lederutdanning, individuelle egenskaper og styrker. Det som da kan
bli avgjerende for fungeringen til lederteamet er tillit. Dersom man har hgy grad av tillit vil
teamet kunne fungere og klare & samarbeide pa tross av ulikheter, men dersom medlemmene
er veldig ulike nar det gjelder kompetanse, alder, kultur eller lignende, kan det bli vanskelig &
fa samarbeidet til & fungere (Levin & Rolfsen, 2015). Dette kan vare en av utfordringene til
lederteamene. Den ene informanten var tydelig pé at lederutdanning hadde ikke blitt prioritert
da det ble for tidkrevende, mens andre medlemmer i samme teamet vektla videreutdanning og

den formelle kompetansen som viktig.

Tillit innebaerer ogsa at man stiller seg sarbar ovenfor hverandres handlinger i lederteamet.
Dette kan vere utfordrende i og med at det ikke er sikkert at de andre i teamet ditt ensker &
oppfylle dine interesser (Mayer et al., 1995). Nar man ikke er trygg pd at teammedlemmene
tar hensyn til alles interesser stiller man seg sérbar. P4 denne méten vil det & vaere medlem av
et lederteam alltid involvere en viss risiko. Behovet for tillit blir serlig viktig nir det er en
risiko involvert (Mayer et al.,1995). Evnene til & skape tillit bygger pa tre faktorer. Det er
kompetanse, velvilje og integritet (Mayer et al.,1995). For a utvikle tillit i et lederteam baserer
man sin ndvarende tillit pd tidligere erfaringer og forventninger. P4 denne méten kan man si
at tillit og trygghet stadig er i endring og kan forandres, bade positivt og negativt. Hva som
pavirker trygghet og tillit hevder vi har sammenheng med hvordan relasjonen er i lederteamet.
I analyse delen kom det frem at de er rause med hverandre og har en god takheyde. Dette kan
komme av at rektor har satt en kultur, slik at tilbakemeldinger som blir gitt er relevante og
ekte. Rektor gdr foran som et eksempel og viser autentisk lederskap. Blant annet gjennom
handling hvordan en kan mete sine medarbeidere. Dette kan fore til at det blir utviklet en
positiv teamkultur (Karp, 2019). Rektor vil vere viktig i dette arbeidet, men det er allikevel
ikke mulig 4 fa til dersom avdelingslederne ikke bidrar. Avdelingslederne er hovednekkelen
til at lederteamet skal fungere og videreutvikle seg. I likhet med Edmondson (2004) har vi
kommet frem til en slutning, med bakgrunn i empiri, om at rektor ved begge lederteamene
ikke er den som er mest avgjerende for et godt lederteam med tanke pé distribusjon og lering.
Det som er viktig for lederteamet er at rektor opptrer pa en slik mate at lederteamet ensker a

samhandle, viser hverandre tillit og skaper trygghet.
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Distribusjon av lederskap er noe som utvikler seg over tid. Etter som individene blir kjent
med hverandre og finner styrker og svakheter. De utvikler tillit til hverandre og utvikler
arbeidsfellesskap der man distribuerer ledelse 1 form av oppgaver, men ogsa ved relasjonene
som oppstar mellom lederne (Spillane, 2006). Dette er noe informantene setter ord pa nar de
sier at de kjenner hverandre godt og de vet hvem som er god pa hva. Alle informantene sier at
de har tillit til hverandre. De har tillit til at de alle utferer oppgavene sine og at de har tillit til
hverandre i relasjonene sine. Gronn (2010) vektlegger ogsa i sin teori om distribuert ledelse at
tillit er viktig for utferelsen av oppgavene sine. Informantene var opptatt av at alle sine
stemmer skulle bli hert. Halvorsen (2014) skriver at distribuert ledelse har mye til felles med
demokratisk ledelse, en samarbeidende ledelses. Nar ledelse blir distribuert, blir
konsekvensen at den formelle ledelsen viser at de er avhengig av alle ansatte i organisasjonen

og det sosiale samspillet som skjer mellom de ansatte.

I sammenheng med beskrivelse av lederteamet uttalte en informant ved skole 1 at: “Sammen
er vi dynamitt” (1A). Det at ledergruppen har en mestringstro vil vi i likhet med Paulsen
(2019), si at det i teamet har utviklet seg en felles tro pa at gruppen kan mestre utfordringer
knyttet til en rekke ulike oppgaver. Det blir som en kognitiv teamressurs at de har en kollektiv
forventning om at de skal innfri lederteamet sine mél nér de forener felles innsats. Ifolge
Paulsen (2019) vil denne formen for handlingskompetanse fremme laring pé en positiv mate.
En tro pa mestring 1 lederteamet omhandler at det har utviklet seg en felles tro pa at gruppen
kan mestre utfordringer som er knyttet til en rekke ulike oppgaver i skolen (Guzzo et
al.,1993). Det 4 ha en felles handlingskompetanse med en malsetting om & lykkes vil igjen
fore til at leering blir fremmet. For & mestre utfordringer som kommer trekker Paulsen (2019)
frem rektor som en individuell «gatekeeper» for medlemmene i lederteamet. Et lederteam
som vager & ga inn i vanskelige beslutningsprosesser med en tro pa egen mestring har storre

sannsynlighet for a lykkes og kunne sta i krevende prosesser over tid.

Vi dro ogsa linjer fra empirien om at mestringstro som gruppeegenskap bygger pa den
individuelle mestringstroen som er blant medlemmene i lederteamet. Mestringstroen til
ledergruppen har ogsa en sammenheng med at de vager & utvikle seg. Om vi ser pa funn fra
informantskole 1, der de utvikler en egen modell, “laget til eleven” som de gjennomferer og
som de har som maélsetting skal gjennomsyre hele organisasjonen. Gjennom arbeidet med a
utvikle sin egen modell, viser lederteamet at de evner a engasjere seg 1 krevende prosesser, og
at de som lederteam stir sammen 1 utfordringene. Dette kan fore til en mestringstro blant

teammedlemmene.
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Funn fra informantskole 1, understreker at den psykologiske tryggheten er avgjerende for at

medlemmene av lederteamet vil ta opp praksisavvik, eller kritikkverdige forhold, det som blir
omtalt som enkeltkretslering (Argyris, 1999). I likhet med Paulsen (2019) mener vi at graden
av psykologisk trygghet er helt avgjerende for at medlemmene sier ifra om korreksjonsbehov

i skolen og i lederteamet.

Begge informantskolene var bevisst det & vaere utviklende og prave nye praksiser. Dette viser
at en gruppe med sterk psykologisk trygghet vil vaere mer mottakelig og &pen for nye ideer og
prove dem ut i praksis. Ved informantskolene ble det blant annet vektlagt & danne “laget til
eleven”, IGP modellen og bruk av ekstern fagperson fra hayskolen. Dette ble gjort for a skape
leering og refleksjon. Paulsen (2019) hevder at et gruppeklima av psykologisk trygghet i
lederteamet, legge grunnlaget for & etablere en atmosfaere der det er aksept for utproving,
feiling og laering av feil. I historisk sammenheng har skolen hatt en sterk kultur for ulike
pedagogiske forsgk og utpreving (Paulsen, 2019). Det & utvikle en ny praksis, som
informantskolene har gjort, apner ogsa opp for muligheten at det ikke fungere som tiltenkt.
Funn i empirien viser at informantskole 1, var tydelig pad at om de oppdaget noen utfordringer
pa veien gikk de tilbake igjen pa beslutninger s tok de en ny runde med drefting og
refleksjon i lederteamet. Nar en analyserer og trekker slutninger i lederteamet hvorvidt noe
var en suksess eller ikke, vil klima basert pd psykologisk trygghet vere avgjerende for om en
kan bruke bdde det negative og det positive utfallet som laring. Det & drofte og vare kritisk til
ny praksis kan fere til at en gjor endringer, noe som vi kan se i sammenheng med Argyis

(1999) sin teori om dobbeltskretslering (Argyris, 1999; Paulsen 2019).

Avdelingslederen som hadde arbeidet mest med “laget til eleven” gjennomforte dette forst pa
eget trinn deretter brukte han lederteamet som et analyse- og leringsverksted. Rektor
bestemte at dette skulle vaere en praksis som ble gjeldende for hele skolen. Det ble en
organisatorisk endring ved hele skolen. Vi hevder at den psykologiske tryggheten da forte til
innovasjon og utvikling av ny praksis. Rektor ved informantskole 1, var ogsa tydelig pa
viktigheten av & involvere foreldre og elever. Vektlegging av “laget til eleven” som praksis
ble ogsa videreutviklet og satt i ut i praksis med forankring hos ledelse, lerere, foreldre og
elevene. Ved 4 gjore slike praktiske endringer i organisasjonene kan en apne opp for et
distribuert perspektiv der distribusjonen forer til en indirekte normativ funksjon (Harris &

Spillane, 2008).
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I analysen av kategorien relasjon kom det frem at den ene avdelingslederen folte seg alene nar
hun forst begynte som avdelingsleder. Rektor ble da viktig for henne. Forskningen til Paulsen
(2019) viser at opplevelsen av a bli vist omsorg av en leder, som rektor, bygger
tillitsrelasjoner. Dette igjen oker tilbgyeligheten til & engasjere seg i leering bade 1
organisasjonen og i lederteamet. Arlighet blir ogsa trukket frem av informantene. De hevder
at det er viktig & vaere @rlig i tilbakemeldinger til hverandre. Nar en gir @rlige
tilbakemeldinger blir en sett pa som en autentiske ledere som téler a sté 1 kritikk og har et

enske om lering og endring.

Flere av informantene har et enske om “ta med inn” en egen styrke, eller egenskap inn i
lederteamet for & bidra til gode refleksjoner i lederteamet. Dette fremheves ogsa av Senge
(2006) som papeker at 1 en dialog mé deltagerne betrakte de andre i lederteamet som
kollegaer. Teamet ma derfor arbeide for & skape trygghet og en positiv tone. Under
refleksjoner er det en forutsetning at akterene setter hierarkiet til side, og at hver og en gir

kommunikasjonen og dialogen @rlige innspill (Bang & Midelfart, 2012).

Psykologisk trygghet innebzrer ikke a senke standarden for prestasjoner, eller at det skal vere
et fraveer av trykk, eller utfordringer (Edmondson, 1999). Men kan derimot veare en padriver
for at standarden oker og at man makter 4 std i1 trykk og utfordringer. Psykologisk trygghet
betyr heller ikke at teamet ma vare samstemt og enige om alt hele tiden. Dette ble ogsa
bekreftet av informantene, de ensket stor takheyde for & diskutere og at det skulle vaere rom

for ulike meninger.

6.2.2 Forpliktelser og samstemthet til beslutninger i lederteamet

Er samstemthet alltid bra for et lederteam? Det som var et overraskende funn, var hvor utbredt
enigheten var 1 begge lederteamene. Som vi har trukket frem 1 metode delen, var begge
ledergruppene til en viss grad homogene, der medlemmene hadde en lik utdannings- og
erfaringsbakgrunn. Wenger (1998) stiller seg kritisk til dette og hevder at et praksisfellesskap
blir dannet pd bakgrunn av felles interesser, men at dette ikke forer med seg homogenitet. Et
lederteam er ikke basert pa likhet, men det er heller forskjellen mellom deltagerne 1 teamet
som gjer at praksisen blir mulig & gjennomfere og at den blir produktiv. Levin og Rolfsen
(2015) sier ogsa at dersom en har ulikheter i et team, vil utnytting av dette kunne fore til at en

skaper gode arbeidsforhold og kunne skape spennende innovasjoner.
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Jacobsen og Thorsvik (2018) understreker at heterogene lederteam kan vise til bedre resultater
enn homogene team. Beslutninger tar lengre tid og konfliktnivéet er hoyere, men samtidig
kompenserer de med et mangfold som igjen kan fore til at saker blir belyst fra flere sider
(Jacobsen & Thorsvik, 2018). Et godt fungerende lederteam mé ha et mangfold av ulike
erfaringsbakgrunner, i tillegg til et mangfold av kunnskaper og egenskaper. Det blir ogsa
trukket frem at det 4 ha et felles sett av grunnverdier som muliggjer uenighet uten konflikt,
ulike synspunkter uten at en blir mistenkeliggjort, samt tillit til at alle ensker skolen og ikke

bare sitt eget beste (Jacobsen & Thorsvik, 2018).

Lederteamene kan mete pa strukturelle hindringer for lering, som det kom frem i metode
delen er teamene homogene og en slik homogenitet kan ifelge Nordhaug (1994) kun bidrar til
bekreftelser mellom medlemmene og en reproduksjon av tidligere kunnskap. Homogenitet er
ikke kun bygget pé erfaringer og kunnskap til deltagerne i teamet. En kan ogsé forsta det utfra
at sosialisering i lederteamet gjor til at medlemmene blir mer like hverandre, og det vil igjen

redusere variasjonen mellom dem. Dette papeker Katz (1982, s.85):

Group homogeneity can come either from similarity of social backgrounds and
characteristics, or from group members remaining in their project positions long
enough to make shared socialization and shared group experiences a meaningful basis

of mutual support (Katz, 1982, s.85).

En motsetning til dette er Janis (1982) sin teori om gruppetenking, som sier at nettopp det er
det homogene som gjor kommunikasjon og praksis mulig. De homogene lederteamene vil ha
den fordelen at de opplever lite konflikter pa grunn av verdifellesskap, samtidig kan de ogsa

ha en lettere kommunikasjon fordi de “snakker samme sprik”.

Som vi har dreftet under punkt 6.2.1, viser funn av begge lederteamene at de har en hey grad
av psykologisk trygghet, de har bygget seg en sa god og stabil relasjon at de har blitt
sosialisert sammen. Som Hjerte (2017) hevder s er konformitet er et storre problem enn
uenighet, dette viser ogsad funn ved informantskole 2. De stiller spersmal ved om de er for
godt sammensveiset som ledergrupper og om de kunne trengt forandring a bli “ristet opp
igjen”. Et annet moment ved at man blir for like i et team er at det kan oppstd gruppetenkning.
Ifolge Levin og Rolfsen (2015) kan fenomenet gruppetenking oppsté overalt, og sarlig nér et
team er utsatt for press, ma prestere bedre enn vanlig, eller utsatt for ekonomiske

begrensninger. Andre arsaker til gruppetenkning kan vare at man ikke lytter til innspill
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utenfra, det kan bli alt for stor likhet i synspunkter innad i gruppen og pé denne maten
utfordrer en ikke hverandre. Noen ganger kan det ogsé skyldes at lederen av et team ikke tiler
a bli motsagt, da kan dette sla sterkt ut i et team. Dette kan vere fordi leder ensker en klar og
tydelig losning. Andre ganger kan ogsa gruppetenkning oppstd som resultat av at man
oppmuntrer og roser hverandre for mye. Teamet klarer da ikke a se alvorligheten av
problemer som lederteamet treffer pa i hverdagen i og med at man overvurderer egne evner i
teamet. Kombinasjonen av dette og en sterk leder kan fore til at man fér situasjoner der
innspill og andre tanker ikke finner plass og dermed tolereres ikke avvik (Parks & Sanna,
1999). Felles for lederteam som opplever gruppetenking er at en ser pa seg selv som usarbar
og uangripelig, teamet kan ogsa ha lett for & se pa seg selv som moralsk og intellektuelt
overlegne. Man regner seg som team som enstemmige, uten & faktisk ha testet det ut pa noen
mate. Man lever i en illusjon som team. Man kan ogsi rasjonalisere bort problemer, eller
begynne & skape stereotypier om de andre i organisasjonen (Levin &Rolfsen, 2015). Farene
ved gruppetenking kan vere at darlige losningsforslag passerer uten refleksjon. En lar vaere &
underseke handlingsalternativer, unngar kritisk refleksjon, ignorere innvendinger og 1 ytterste

konsekvens kan man ta etiske, eller straffbare avgjorelser.

Dersom et lederteam opplever dette, er det leder for teamet som ber serge for & fa frem
kritiske synspunkter (Levin &Rolfsen, 2015). Dette kan gjores ved & lytte. Begge
informantskolene sier at de prover & lytte til hverandre, eller lytte hverandre ut, dette kan vere
en metode for & unngé gruppetenking. De gnsker a lytte til hverandre for de trekker slutninger
om handlingspraksis, eller finner lesninger pa problemer. Leder av teamet og medlemmene av
teamet ber ta ansvar for at motforestillinger blir presentert, selv om dette kan veare

ubehagelig. P4 denne méten kan en ogsa motvirke gruppetenking (Levin &Rolfsen, 2015).

Det kom ogsa frem at de vektlegger hverandre sine styrker, som kan bli omtalt som kapital.
De har ulike fagkompetanse, utdanning, alder, kjonn og erfaring. I likhet med Paulsen (2019)
konkluderer vi med at et lederteam med hey grad av iboende psykologisk trygghet, vil ha god
kapasitet til & handtere de interne heterogenitetene pa en produktiv méte og utvikle en felles

opplevelse av at forskjellheten kan utgjere en styrke.

Lederteamene vi har intervjuet, opplever vi har en relasjonell ledelsesorientering. Det vil si at
det er en menneskeorientert ledelse som bygger pa et humanistisk menneskesyn.
Relasjonsledelse handler om & pavirke medarbeidere gjennom tillitsrelasjoner og

kommunikasjon. Den relasjonelle ledelsen hevder vi kan sees i sammenheng med Meoller
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(2007) sin teori som fremhever at ledelse mé sees pé som relasjon, og at ledelsen har en storre
pavirkning pa skolen nér ledelsen arbeider utfra et distribuert perspektiv. Det kom frem at de
innad 1 lederteamet distribuerte oppgaver utfra de ulike medlemmene sine styrker og
kompetanse. Det kom ogsa frem at de opplevde en trygghet i arbeidet fordi rektor har tillit til
dem, og ser hver enkelt sin kompetanse. Tryggheten forutsetter en tett og god relasjon mellom
rektor og avdelingslederne, og det forutsetter at rektor kjenner hver enkelt sin kapasitet og
kompetanse. En kan da stille seg spersmalet om tryggheten og mestringsfolelsen lederteamet
opplever, vil bli pavirket dersom en ma gjennomfore et rektorbytte? Tryggheten og
mestringsfolelsen kan vaere knyttet til individuelle egenskaper. P4 denne méten kan altsa

tryggheten i teamet endres nar medlemmene endres.

6.3 Hvordan skjer leering i lederteamet?

Peter Senge (2006) hevder at lering 1 organisasjoner forutsetter systemisk tenkning hvor den
enkelte har vilje og evne til & tenke i helhet og sammenheng. Vi velger likevel i denne delen a
sortere drefting i tre underkategorier, det betyr ikke at de ulike delene ikke skal ses i
sammenheng og tolkes som tre separate deler. Vi har valgt & sortere dem for & gi en bedre
oversikt over en kompleks virkelighet og gi mulighet til & identifisere bade delene og helheten
i datamaterialet vart. Underkategoriene er: Leering i profesjonsfellesskapet. Leering gjennom

refleksjon og drofting. Modellering som lceringsmetode.

6.3.1 Laering 1 profesjonsfelleskapet

God skoleutvikling krever rom for 4 stille spersmal og lete etter svar og et
profesjonsfellesskap som er opptatt av hvordan skolens praksis bidrar til elevenes
leering og utvikling. Alle ansatte 1 skolen ma ta aktivt del i det profesjonelle

leeringsfellesskapet for & videreutvikle skolen (Kunnskapsdepartementet, 2017, s.19).

I lys av Robinson (2016) og Kunnskapsdepartementet (2017), er det viktig for skoleledere &
bygge et profesjonsfellesskap. Nér dette profesjonsfelleskapet er til stede, kan man utvikle og
evaluere egen praksis slik at elevenes leringsmiljo kan bli bedre. Paulsen (2019) papeker at
en skole er avhengig av organisatorisk leringskapasitet. Videre setter han sgkelys pé at den

kollektive kulturen, som har lering og profesjonsutvikling som sine kjerneverdier, ma vere
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pd plass for a fa til dette. Jacobsen og Thorsvik (2018) trekker frem viktigheten av & vaere
tilpasningsdyktig, dette har ssmmenheng med at samfunnets kompleksitet og at det hele tiden
er 1 endring. Vi ber med dette som bakgrunn kjenne til hvordan skolen som organisasjon
leerer, og utvikler seg til en leerende organisasjon. Bang og Midelfart (2012) mener det er to
viktige sporsmal & fi avklart i sammenheng med lederteamet sitt forméal. Viktigheten av
hvordan ledergruppen stotter hver enkelt avdelingsleder i hvordan ledelse kan utferes i egen

avdeling, og hvordan ledergruppen kan skape egenlaring i ledelse.

De to informantskolene er organisert i lederteam og skolene er organisert 1 ulike team bade
klasseniva og pa tvers av organisasjonene. Disse teamene danner grunnlag for & kunne lere
ved 4 kunne reflektere over eksplisitt kunnskap, taus kunnskap og praksiskunnskap (Levin &
Rolfsen, 2015). Et team har sin styrke 1 laering ved at teamet utgjer mer enn bare et individ
sine ferdigheter, men er summen av det flere kan klare pd egenhand. P4 denne méaten kan du
leere mer i fellesskap enn alene. Den felles laeringen gjor ogsa at lederteamet kan lgse mer
komplekse oppgaver sammen enn de klare alene. For a lase oppgaver sier Levin og Rolfsen
(2015) at samspillet i teamet er knyttet til to faktorer, dette er kommunikasjon og konkret
samarbeid. Dette forteller begge informantskolene at de gjor. De ensker 4 oppné god
kommunikasjon og de har konkret samarbeid bade i mater seg imellom og i ulike team i
organisasjonene. En informant ved skole 1, sier at ssmmen er lederteamet som dynamitt.
Dette er fordi de jobber sammen og loser oppgaver ved & hjelpe hverandre. Begge lederteam
vektlegger at de arbeider sammen, altsa vil den kollektive dimensjonen kunne virke positivt
for samarbeid, endringsvilje og trivsel (Irgens, 2011). Ved a samarbeide kollektivt kan et

lederteam skape endringer i organisasjonen som forer til lering.

Informantene ved begge skolene forteller at de har en ulike rutiner for samarbeid. Disse
rutinene for samarbeid er tilpasninger mellom mennesker 1 fellesskap. Rutinene gjor at teamet
kan samarbeide i fellesskap for & lose oppgaver. Rutinene utgjer handlingsteorien til
lederteamene ved de to skolene. P4 denne méten viser lederteamet sin samlede kunnskap for
hvordan arbeidet i skolen skal utferes. Dersom handlingsteorien endres vil lederteamet vise at
de lerer. Handlingsteori bygger pa bade praksislaring og erfaringsbasert lering.
Informantskole 2, angir at de samarbeider om et &rshjul, og metoder for a fa leerere til & dele
praksis. De referer til dette som IGP. P4 denne méten vil de fa frem handlingsteori bade
mellom lederer og mellom lerere og ledere. P4 denne méten kan man fa informasjon som gjer

at man fatter beslutninger i lederteamet som gjor at en oppnér lering. For at man skal kunne
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skape situasjoner der lering foregdr mé det vere til stede et samspill mellom individ,
organisasjon og samfunn (Mgller & Ottesen, 2011). Slik kan man hevde at leering oppstar i en
sosial kontekst. For a fa til profesjonell lering hevder DuFour og Marzano (2011) at det er
viktig at forpliktelsen m& komme innenfra. Lederteamet pa begge skolene sier at de er med pa
a forplikte seg til det som bestemmes pa teamet. De har et felles méal om at elevenes lering
skal sta 1 sentrum for arbeidet de gjor. Senge (2006) tar ogsa ordet for dette i dimensjonen om
felles visjon. Senge (2006) hevder ogsé at engasjement bor komme innenfra, nar dette skjer

vil lederteamet onske & laere og utvikle egen praksis. Nar en gjor det utvikler en gruppelering.

Stoll (2009) hevder at essensielle faktorer for & utvikle det leerende fellesskapet, handler om
tilherighet, medvirkning og struktur. Senge (2006) vektlegger ogsd systemtenkning som en
viktig dimensjon. Lederteamet pd begge skolene laget systemer for ulike ting. Dette gjaldt
matestruktur, bygge lag rundt elevene, felles planer, arshjul osv. De vektla ogsé at det var
viktig 4 fa alles stemme med. De valgte & bevisst nyttiggjere seg av IGP, individuelt, gruppe

og plenum, som metode slik at medlemmene 1 teamet skulle fa storre medvirkning.

Gjennom deltagelse i profesjonsfellesskapet blir nye avdelingsledere, eller rektorer sett pa
som en legitim perifer deltager (Lave & Wenger, 1991). Laringsforlepet til den nye rektoren,
eller avdelingslederen vil vare avhengig av mulighetene som ligger i profesjonsfellesskapet.
En avdelingsleder ved informantskole 1, beskriver hvordan det var & vare nytilsatt 1
lederteamet. I begynnelsen larte hun mye av hvordan de andre 1 lederteamet utforte
arbeidsoppgaver og provde dette selv ut i praksis. Det ble gitt rom for at den nye
avdelingslederen fikk delta 1 praksis pa en fullverdig méte, uten at forventningene ble for
store. Basert pd Lave og Wenger (1999) var den nytilsatte avdelingslederen en legitim perifer
deltager 1 lederteamet. Hun beskriver ogsa at hun lerte mye av refleksjonene de hadde i
lederteamet. I denne sammenheng blir det naturlig & trekke inn det sosiokulturelle
perspektivet pa lering. Ifolge Wenger (2009) vil deltakelse i profesjonsfellesskapet bidra til
en leringsprosess. Nir den nytilsatte avdelingslederen deltar 1 drofting og refleksjon vil
forstaelsen av praksisutevelsen eke, og det kan bidra til 4 utvikle ny praksis (Vygotsky, 2000,
1 Postholm, 2012). Ved & sette ord pa tanker og idéer og reflektere rundt dem forsterkes
forstaelsen av praksisutevelsen, og denne forstéelsen kan 1 sin tur bidra til & utvikle praksis.
Dreyfus (1986) mener derimot at leeringsituasjoner er beskyttet fra det virkelige liv, men

trenger ikke delta 1 fellesskapet for & leere noe.
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Begge lederteamene la vekt pa drefting og refleksjon. Gjennom refleksjon og dialog vil
lederteamet kunne justere sin egen virkelighet og pa denne méaten utvikle felles mentale
modeller (Senge, 2006). Ved a oppné dype refleksjoner, der deres tanker blir eksplisitte kan
en komme narmere det & utvikle et leerende fellesskap. Her er tillit, relasjon og felles
forstéelse viktige hjernesteiner (Stoll & Louis, 2007). P4 samme mate som Stoll og Louis
(2007), far Senge (2006) frem hvor viktig tilherighet, relasjon og felles visjon er for
utviklingen av lerende organisasjoner. Ingen av de fem dimensjonene til Senge (2006)

utvikler seg alene, men virker inn pa hverandre.

6.3.2 Leering gjennom refleksjon og drefting

Med utgangspunkt i sosiokulturell leeringsteori vektlegger Senge (2006) betydningen av at det
legges til rette for refleksjoner 1 lederteamet. Informantene 1 studien uttrykker at de opplever
at deltagelse 1 refleksjonsprosesser gir den enkelte ny innsikt, kunnskap og ferer til endring av
praksis. Flere av informantene angir at det blir for liten tid til refleksjon pa grunn av det
stadige krysspresset mellom administrative og pedagogiske oppgaver. Refleksjon blir vektlagt
av medlemmene i lederteamet som en viktig del av leringsprosessen, og blir trukket frem som
en essensiell ingrediens innen lederteamet sin lering og utvikling av god ledelsespraksis

(Postholm & Rokkones, 2012; Dysthe, 2001; Sélj6, 2001).

Intervjuene med informantskole 1, viser et lederteam som apner opp for lering pé alle niva
nar de har et gjennomgédende fokus pé drefting og refleksjon over egen praksis, og andre
arbeidsoppgaver og forhold i skolen. Det & vare organisert i et lederteam gjor det ogsa mulig
at leringen skjer under trygge forhold, der det er takheyde for feil, justeringer og diskusjoner.
Den relasjonelle ledelsen &pner ogsé opp for & sette i gang ulike arbeidsmetoder ved &
samhandle relasjonelt. Som “laget til eleven” organiseringen. Lederteamet har et fokus pd at
dette er noe vi som skole skal gjennomfore og fa til. Ved & ha sekelys pa en vi, vil en
involvere og samkjere alle mot en endring som omfatter alle, og ikke bare rektor som

igangsetter.

Bruk av refleksjon og drefting som metode for lering innad 1 lederteamet var et uttalt funn for
begge informantskolene. Klev og Levin (2020) understreker viktigheten av at medarbeiderne
deltar gjennom refleksjon og dialog, jf. begrepet samskapt laering. Senge (2006) sin teori om
de fem disipliner og Spillane (2006) sin teori om distribuert ledelse, tar begge utgangspunkt i
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sosiokulturell leringsteori nar det legges til rette for kollektiv refleksjon i lederteamet. Selve
refleksjonen skjer i situasjonen, i selve kontekst. Noe som gjor til at refleksjonen blir neert

knyttet til praksis. Ledelse uteves med andre ord in sifu (Spillane, 2006).

Informantene uttrykte at de opplevde at & vare med pa refleksjonsprosesser gav hver enkelt
av dem ny innsikt og kunnskap som igjen kunne fore til endring av praksis. Vi trekker linjer
til det Lillejord (2003) og Dysthe (2001) skriver om laring 1 et relasjonelt perspektiv, og at
informantene angir at de kommuniserer og reflekterer sammen, dette vil komme under
kategorien produktiv leringsprosessen. En motsetning til dette er den reproduktive
leeringsprosessen der lederteamet kun vil opprettholde eksisterende kunnskap, og vil bare
reprodusere kunnskap. Det at lederteamet har en &pen kommunikasjon og vektlegging av
psykologisk trygghet hevder vi forer til at de unngér leeringsprosesser som forer til negative
konsekvenser for enkelt medlemmer, eller hele lederteamet. Laeringen i de to lederteamene vi
har intervjuet viser oss at kunnskap blir distribuert (Dysthe, 2001) mellom medlemmene i
felleskapet. Deres samlede kunnskaper er med pé & hjelpe dem 4 lose oppgavene de star 1

daglig.

For a skape ny kunnskap fremhever Lillejord (2003) tre forutsetninger. For det forste mé det
veere tillit, og at det legges til rette for at hver enkelt av lederteamet ma vere aktiv 1 prosessen.
For det andre m4 hver enkelt i refleksjonsprosessen vare bevisst at man selv ikke har det
riktige svaret. For det tredje ber refleksjonen ha som grunnlag pa det medlemmene allerede
vet, kan og gjor. Funn fra begge informantskolene, viser at de har hyppige samtaler om sin
egen praksis, og det er blitt en vane som oppleves trygt. De forteller om raushet og en god
takhoyde 1 lederteamene. Som tidligere, nevnt i analyse delen, har vi trukket frem empiri
rundt vektlegging av relasjon 1 lederteamene. Dette vil ifelge Lillejord (2003) og Dysthe
(2001) fore til lering 1 lederteamet.

I teoridelen trakk vi frem, Henriksen (2005), sin teori om dialog i ulike nivéer. Utfra empirien
kommuniserte lederteamene med bade faglige og sosiale dialoger. Den ene avdelingslederen
forteller om gode sosiale dialoger, faktisk sa gode dialoger at det ble behov for “viddevakter”,
det vil si at dialogen gikk si lett at de fort kom utenfor fastsatt tema for metene. De sosiale
dialogene kan bidra til at medlemmene blir trygge pd hverandre. De faglige dialogene, kom
mer frem nér de diskutere nye begrep 1 lereplanen, dette gav ifelge informantene dem ny
innsikt. Informantene fra begge skolene sier at faglitteraturen ble brukt som inngangsbillett til

pedagogiske dialoger i lederteamet. I likhet med Meller (2007), hevder vi at refleksjon over
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egen praksis er viktig for at det skal fore til endring av praksis, lering og utvikling. Den ene
avdelingslederen sa at dialogen gjorde til at de fikk et annet tankesystem enn hver enkelt
hadde fra for. Nar en skal reflektere sammen finnes det normer for kommunikasjon og om det
er legitimt 4 kritisere, eller utfordre hverandre. Dette kan ifelge Earl og Timperley (2008)
virke bade fremmende og hemmende for kunnskapsutviklingen. Dersom samtaler og dialog
skal virke kunnskapsutviklende er det viktig at samtalene ikke blir overfladiske, men gar i
dybden for a fa betydning (Earl & Timperley, 2008). Med andre ord er det ikke bare innholdet
1 samtalene 1 et lederteam som er viktig, men ogsa hvordan samtalen foregar. Profesjonelle
leeringssamtaler kan besta av bade sterke og svake refleksjoner. For & fa samtalene til & bli
sterke dialoger med refleksjon om laering er det viktig med samarbeidsvilje, gjensidig tillit,
ekspertise utenfra og fokus pa relevant data. Pa denne maten synliggjores praksis og
oppfatninger og de kan blir gjenstand for utpreving (Earl & Timperley, 2008). For &
oppsummere trenger ikke alle dialoger, eller samtaler a fore til lering dersom kvaliteten pa
samtalen er for svak. Dette kan vare en utfordring i et lederteam. Dersom en ser pa laering
som en endring vil et lederteam ogsd kunne mete motstand innad i og med at de kan bli utsatt

for tvungen utvikling (Jacobsen & Thorsvik, 2018).

Informantene forteller at refleksjoner i lederteamet har fort til bdde ny innsikt og endring av
egen ledelsespraksis. De fremhever at refleksjonene er verdifulle og gir temaene nye
perspektiver. Refleksjonene som tar utgangspunkt i overordnede temaer og fagartikler,
trekkes frem som gode utgangspunkt for refleksjoner i lederteamet. For & fa til refleksjoner
nevnes bade diskurs metoden og IGP metode. Fér 4 fa til faglige diskusjoner nevnes PALS,
men ogsd annen litteratur. Dette er i trdd med Rognaldsen (2008) som viser til at pedagogisk
litteratur kan benyttes i lederes laering og vare en del av det pedagogisk utviklingsarbeid til
lederteamet. Rognaldsen (2008) fremhever ogsa at litteraturen sin betydning, bade som
grunnlag for individuell refleksjon og kollektiv refleksjon. Teori vil veere med & heve
kvaliteten pé utviklingsarbeidet fordi “det teoretiske nivaet hos ledere og lcerere ikke alltid er
pd topp” (Rognaldsen, 2008, s.180). Dersom et team ikke ensker 4 reflektere over litteratur

og forskning kan dette vare utrykk for at egen praksis ikke er tilfredsstillende.

Informasjonsdeling og utveksling ble fremhevet av begge lederteam som en forutsetning for
at lederteamet skulle fungere godt. Begge lederteamene vekslet mellom a dele sine
synspunkter, de forsvarte sine meninger for sa ogséd uteve aktiv lytting. Dette er ifolge
Glosvik (2008) med & fremme en kollektiv innsats. Noe som vi igjen hevder, kan fore til at et

lederteam vil samarbeide bedre og laere mer. I lederteam med hoy grad av trygghet og tillit er
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man ikke redd for & dele informasjon (Levin & Rolfsen, 2015). Informasjonsutveksling er en
viktig faktor for & dele kunnskap som lederteam. Denne kunnskapsdelingen er med pa & sette i
gang refleksjoner, som igjen kan fore til lering 1 teamet. Dersom det ikke skjer utveksling av
informasjon kan dette ogsa fore til at beslutninger blir tatt pa feilt grunnlag. Avgjerelser kan
bli fattet som skolen kan angre pa dersom de bygger pa mangelfull informasjon, eller mangel
pa informasjon i sin helhet. Cannon og Edmondson (2005) sier at dette er spesielt skadelig
for ledere da disse kan ha en tendens til & distansere seg fra egne feil i og med at en
organisasjon Vil belonne suksess. Det er derfor viktig med god informasjonsutveksling slik at
beslutninger i et lederteam ikke basere seg pé feil kunnskap. A bidra til hverandres lzring
innebarer at man tor a stille kritiske spersmaél til hverandre samtidig som det forutsetter

emosjonell trygghet (Moller, 2007).

6.3.3 Modellering som leeringsmetode

I lederteamene gikk trygghet og tillit begge veier mellom rektor og avdelingslederne, men at
det var rektor som tok ansvar og var hovedleder. Det & vare en del av et lederteam, er ifolge
Gronn (2010), det & vere en del av en institusjonalisert praksis. Dette legger foringer for
hvordan de utforer sine oppgaver og samhandlinger. Lederteamet ved den enkelte
informantskole blir summen av alle lederhandlinger de utferer, og den samhandlingen de har
seg imellom (Gronn, 2010). Rektor ved informantskole 1, understreket et fokus pa praksiser
som alle de ansatte 1 skolen skulle samle seg rundt og gjennomfore. Det ble blant annet satt
sokelys pa hvordan de ansatte meoter foresatte. Viktigheten av bdde det som blir uttrykt verbalt
og nonverbalt skal vise at de ansatte 1 skolen lytter og setter eleven 1 sentrum. Praksisen som
ble vektlagt var, ifelge rektor selv, underlagt den overordnede formalsparagrafen til

laereplanen.

Vi opplevde at det var utfordrende for informantene a angi lederteamet sin konkrete
malsetting. Dette kan muligens ha sammenheng med at malsettingen ikke er blitt tilstrekkelig
operasjonalisert. I likhet med Lillejord (2003) sd mener vi at det er lettere & utfore endringer
og handlinger nér vi vet mélsettingen. Utfra den innsamlede informasjonen fra informantene
ved skole 1, kan det tyde pé at malsettingen til lederteamet blir referert til gjennom

modellering og henvisning til den overordnede formalsparagrafen.
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Rektor utnyttet lederteamet som en arena for & skape og sette en ensket kultur. Dette viste seg
gjennom modelleringen. Vi fikk ikke tilstrekkelig empiri for & finne ut om det var rektor som
alene har utviklet, og avgjort innholdet 1 det som ble modellert for lederteamet ved informant
skole 1. Men om dette var noe rektor utviklet alene, kan modelleringen vare en motsetning til
Wells (1999) sin pastand om at leering mé skje i fellesskap, ved at en sammen skal finne ut
hva en skal gjore for & bli bedre ledere og igjen endre sin praksis. I likhet med Paulsen (2019),
kan vi utfra funn 1 analysen si at lederteamet ogsa er en leringsarena for avdelingslederne. For
at avdelingslederne bedre skal kunne mestre rollen som ledere i sine respektive avdelinger ble
modellering brukt som verktey. Hos informantskole 1, var den ene avdelingslederen nytilsatt,
hun opplevde lering ved & vare en del av et team. Paulsen (2019) sier at det er isar viktig for
nye avdelingsledere & vaere en del av et team. Som referert til tidligere kan den nytilsatte
avdelingslederen ved informantskole 1, bruke ledergruppen som et verksted for & leere ledelse
og skoleutvikling. Samtidig som vi trekker frem empiri fra rektor ved informantskole 1, der
rektor beskriver & ikke ha tro pa modellering gjennom gving i lederteamet. Rektoren
understreker at skal det skje en endring fra observasjon av praksis til generalisering av
praksis, ma avdelingslederne selv utfore det som er blitt modellert for dem. Vi hevder at
rektor ved informant skole 1, med sin tydelige overbevisning om hvordan avdelingslederne
skal utfere visse arbeidsoppgaver. Kommer inn under Jacobsen og Thorsvik (2018) sin
definisjon av ledelse, som vektlegger at ledelse er en spesiell atferd som blir vist 1 den hensikt
a pavirke avdelingslederne sine tanker, holdninger og atferd. Det kom frem fra alle
avdelingslederne ved informantskole 1, at de opplevde at rektor hadde mye kompetanse og
ekspertise, men ogsa at de opplevde at rektor hadde en formell autoritet. Dette kan samsvare

med Robinson (2016) sin teori om at det er viktig 4 ha en pavirkning for utevelsen av ledelse.

Funn avdekket ogsa at begge lederteamet var bevisst & nyttiggjore seg av hvert enkelt medlem
av lederteamet sin kompetanse og humankapital. Ifelge Hargreaves & Fullan (2012) blir det
omtalt som den profesjonelle kapitalen. Hvert enkelt medlem av lederteamet bringer sin
kunnskap og kompetanse inn i lederteamet og nér den enkeltes kompetanse deles i felleskapet
oppnar man en profesjonskapital. P4 denne méaten utnytter lederteamet den enkelt sin
kompetanse, slik at den totale kompetansen blir sterre. Den enkeltes kompetanse blir delt i
gruppen og gjort til sosiale kompetanse. P4 denne maten kan ogsé gruppen oke sin
beslutningskapital ved at avgjerelse ikke bare bygger pé et synspunkt, men pa flere synspunkt
og at disse blir droftet 1 fellesskap. Informantene var bevisst hva som var deres styrker, men

ogsa hva de synes det utfordrende. De tre kapitalene, som er nevnt i teoridelen omhandler
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human-, sosial-, og beslutningskapital. Dersom man deler god praksis fra et bredt
forskningsgrunnlag og lederne deltar i samarbeid med lererne idet de skal ta for seg
undervisningsbehov, vil dette vare en av neklene til kollektiv kapasitet pa skolene (Fullan,
2017). Dette bekrefter ogsd Robinson (2016) da hun viser til at effektstorrelsen ved a lede
leererne sin laering og utvikling, er det som har sterst effekt som skoleledelse. Nar lederne blir
satt i en posisjon der de deltar som lerende sammen med sine lerer for & fi skolen til &

bevege seg fremover og utvikle seg.

6.4 Oppsummering

I denne delen vil vi forseke & summere dreftingen og konkludere i forhold til
problemstillingen var. Vi spurte i problemstillingen om Hvordan kan lederteam fungere som
lcerende profesjonsfellesskap, og har gjennom teori og intervju av lederteam ved to skoler
forsekt & se om det er mulig & svare pa problemstillingen. Vi har valgt & oppsummere utfra
forskningsspersmalene. Selv om vi har en overordnet inndeling, vil empiri og funn innenfor

hvert forskningsspersmal kunne bli repetert.

6.4.1 Hvordan blir et lederteam brukt i ledelse av en skole?

Ledelse organisert i lederteam skiller seg fra tradisjonell ledelse. Ved tradisjonell ledelse har
man en toppleder. I denne konteksten vil da rektor fremstd som en toppleder, men i skolene vi
har i var forskning blir dette tonet ned ved at de fungerer som ett lederteam. P& denne maten
vektlegger de relasjon og ulike ferdigheter 1 lederteamet. Kollektiv ledelse kommer 1 fokus,
og en sterk helhet blir viktigere enn hver enkelt leder. Distribuert ledelsesteori handler om & fa
flere til 4 ta ansvar, og lede prosesser. Man fér utnyttet hele lederteamet der teamet har en
utstrakt myndighet til & bade planlegge og gjennomfore prosesser (Halvorsen, 2014).
Informantskolene viser at ledelse bestar av ulike og komplekse oppgaver. Ledelsen skal
administrere skolen, de skal ogsé serge for god pedagogisk ledelse og klare a distribuere
ledelse ut i organisasjonen. Pa denne maten kan de sikre et trygt og godt laeringsmiljo for de
ansatte og elevene. De skal etter overordnet del 1 leereplanen sikre et godt profesjonsfellesskap

for de ansatte slik at dette kommer elevens skolefaglige prestasjoner til gode.
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En annen viktig funksjon lederteamet har er a soke og skape felles visjoner. Dette gjores ved &
ha en felles aspirasjon (Senge, 2006). Nér en gjor dette, kan en samle innsatsen til den enkelte
og fa organisasjonen til 4 nd malet sitt. Pa den ene siden kan det skape redundans i
organisasjonen, men pa det andre siden kan det i noen tilfeller veere utfordrende. Dette fordi
enkelte kan sette egne mal som ikke nedvendigvis er det samme som organisasjonenes mal.
En annen utfordring med manglende mal kan ogsa vere at det blir vanskelig a prioritere
oppgaver (Robinson, 2016). I skolen er det mange oppgaver som skal lgses og prioritering er

derfor viktig for lederteamet.

De som er i lederteamet, vil gjennom et profesjonsfellesskap bade reflekterer og lage nye
metoder for & praktisere godt lederskap. Det kan de ulike avdelingslederne nyttiggjore seg av i
sine respektive avdelinger, og pa den maten kan de igjen distribuere ledelse utover i
organisasjonen. Ledelsen blir distribuert bade i form av oppgaver og ved relasjonene mellom
avdelingsledere og de andre ansatte. Med funnene vare som bakgrunn vil et godt lederteam og
det profesjonsfellesskap de danner kjennetegnes ved a evaluere, reflektere og laere av
hverandre. Overordnet del av lereplanverket understreker viktigheten av at skoler utvikler seg
som organisasjoner mot profesjonsfellesskap for & lykkes med de mange endringsprosessene

de meter i dagenes samfunn og de mange ulike oppgavene skolen skal lase.

Et annet viktig funn er at det er mangel pa tid, dette kan fore til at lederteamet blir flinkere &
distribuere ledelse (Harris & Spillane, 2008). Distribusjon av ledelse kan ogsa eke fokus pé
faglighet og kompetanseutvikling.

6.4.2 Hva skal til for at lederteamet fungerer sammen?

I likhet med Irgens (2011), har vi funnet at oppdraget skolen skal utfere er stort og
omfattende. Ledelsen vil alltid sté i et spenningsforhold mellom drift og utvikling. At det var
et skille mellom det pedagogiske arbeidet og drift av skolen, var helt essensielt for at
lederteamene sin arbeidshverdag skulle fungere. Avklaring av roller og forventinger til
hverandre er viktige faktorer innad i lederteamet. En ma bearbeide mentale modeller bade om
rollefordelingen og om relasjonen mellom de enkelte medlemmene av lederteamet. Det ligger
en sterk forventing og normativ foring i den overordnede delen av laereplanen ved at
myndighetene peker pa en forpliktelse skoler har til 4 utvikle seg til l&rende

profesjonsfellesskap. Paulsen (2019) understreker at strategien for a tilnerme seg denne
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forventingen er a uteve tillitsbasert ledelse, som kommer til uttrykk gjennom psykologisk
trygghet og gruppebasert ledelse. Psykologisk trygghet og tillit i lederteamene forte blant
annet til innovasjon og utvikling av nye praksiser, og er i tillegg viktige forutsetninger for at
lederteamet skal funger sammen. Psykologisk trygghet kan vare med & skape et engasjement i
felleskapet. Gjennom systemtenkning og analyser kan man utvikle en felles samarbeidende

kultur.

Nar et lederteam fungerer tilfredsstillende sammen vil den enkeltes bidrag inn i lederteamet
kunne frigjore krefter som gjor at man kollektivt kan lgse store oppgaver sammen som man
ikke klarer alene. Hvert enkelt teammedlem bringer sin kapital inn i fellesskapet, og man
danner en kraftfull profesjonskapital (Fullan, 2017) der man leser komplekse oppgaver

sammen og larer av hverandre.

I lederteamet er det ogsé viktig for teamfungeringen at refleksjon finner sted. Dette gjores
gjennom a bearbeide mentale modeller og ha en felles visjon. Nir man reflekterer kan man
laere av hverandre og dette forer til bade personlig vekst, men ogsa til mestringstro. Personlig

vekst og mestringstro er ogsa avhengig av distribusjon av tillit mellom medlemmene i teamet.

6.4.3 Hvordan skjer leering i lederteamet?

Ifolge Lillejord (2003) er en betingelse for at ledelsen lerer at de har forstéelse for hvordan
laereprosesser foregar. Lederteamene 1 forskningen vér satt av tid til lering. Ved & bruke
refleksjon og drefting utvikler de et metaperspektiv pa laering. Postholm og Rokkones (2012)
peker pé at leering krever bade metakognitive strategier og metakognitiv kunnskap. Ved &
vaere bevisst strategien, noe som de de blir gjennom & blant annet bruke eksterne ressurser
som fagpersoner og faglitteratur. Kan det gi lederteamet verktey som de kan bruke 1
sammenheng med planlegging, ledelse og kontrollere egen laering. Metakognitiv kunnskap er

til hjelp for a forsta hvilke strategier som er best egnet i den enkelte situasjon.

I likhet med Wells (1999), mener vi at leering forutsetter at l&ringsprosessene bygger pa
erfaringer den enkelte leder allerede har, og at denne trekkes med i arbeidet for a skape ny
kunnskap og informasjon i lederteamet. Erfaringer hvert enkelt medlem av lederteamet har
med seg ble konfrontert med kunnskapen til andre i lederteamet. Samhandlingen mellom
medlemmene i lederteamet forte til at de tolket informasjon og skapte ny kunnskap 1

fellesskap. Wells (1999), hevder at dette forer til at den enkelte skoleleder vil justere og endre
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péa oppfatninger man hadde tidligere. Det kan utvikles ny innsikt bade for den enkelte og

lederteamet.

A vare organisert som et team forutsetter og krever en lerende og reflekterende tilnerming
av lederteamet. For & mestre & gjennomfere det mé lederteamet gjennom relasjonsbygging ha
et overordnet perspektiv med arbeidet med & utvikle felles visjoner og plattform for arbeidet
som skal utferes. Med dette som bakgrunn mener vi at en viktig forutsetning for at
lederteamet skal fungere som en arena er at det utformes felles visjoner for arbeidet.
Visjonene vil hjelpe teamet & malrette arbeidet sitt. For & gjore dette ma hvert enkelt medlem
utvikle sin visjon. De samlede visjonene ber utvikles gjennom kollektiv refleksjon og i tillegg
ta utgangspunkt i den enkeltes personlige visjoner og erfaringer. Utforming av felles visjoner
er en forutsetning for at lederteamet skal fungere som en arena for leering. For 4 mélrette
arbeidet til lederteamet, vil en felles visjon vere til god veiledning for teamet. Medlemmene i
begge lederteamene forklarte at refleksjon var et viktig verktey de brukte for & avdekke hva
de mener og hvorfor. Ifelge Lillejord (2003) vil det bidra til bevisstgjering av egne meninger,
en bedre innsikt og forstaelse perspektivet til de andre i teamet. En annen viktig fordel med
bevisstgjering av visjon er at dette skaper en fellesskapsfolelse som igjen kan fore til at

lederteamet leerer og fungerer sammen.

I forskningen var har vi videre sett at leering i stor grad skjer i felleskap med andre. Det er
forst og fremst i mete med andre at ny kunnskap oppstar. Ved blant annet erfaringsdeling og
bruk av modellering som verktey. En person blir lettere overbevist om sitt eget potensiale for
a lese utfordrende oppgaver ved a observere en kollega som mestrer de samme oppgavene.
Det & observere et medlem i lederteamet mestre krevende oppgaver, kan fore til at en tenker at
dette kan ogsé jeg fa til. I denne sammenheng kan vi trekke inn Senge (2006) som papeker at
det er ofte stimulerende for personlig mestring at den som gir tilbakemelding, ogsé kan peke

pa hvordan kollegaen kan lofte seg i jobben gjennom & heve aspirasjonsniviet.

Gjennom mete med de andre 1 profesjonsfellesskapet dannet informantene grunnlaget for sine
refleksjoner og utarbeidet nye kollektive praksiser. Det er ogsé her man kan utnytte den
enkeltes kapital og deres bidrag til felleskapet for a lofte hverandre. Videre vil vektlegging av
distribuert ledelse medfere en ansvarliggjering av hvert enkelt medlem som igjen kan fore til
at en opplever mestring og utvikling. Nér personlig vekst og personlig mestring finner sted,
kan ogsd lering 1 teamet finne sted. Ved & vere bevisst viktigheten av relasjon, psykologisk

trygghet og tillit kan profesjonsfellesskapet ogsa lare og utvikle seg.
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For a utvikle et lederteam som larer og fungerer sammen, kan perspektiver vi har dreftet i
oppgaven vér, muligens vaere en motivasjon og begeistring for leseren, skoleledere, lederteam
og andre. Kanskje det ogsé kan skape et grunnlag for nye refleksjoner basert pé at
psykologisk trygghet er viktig for et velfungerende lederteam. Lederteam kan ogsa vare en
uutnyttet arena for leering og utvikling. Funnen vére viste ogsa at skolen er en kompleks
organisasjon med mange akterer. Aktorene har bade egne og felles visjoner. Dette gjor at

arbeidet som lederteam kan vere utfordrende og komplekst.
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7 Avsluttende refleksjoner

Kunnskapsleftet (2020) og overordnet del har gitt foring for utvikling av
profesjonsfellesskapet i skolen. Dette forutsetter at lederteamet reflekterer over
utviklingsbehov og verdivalg. Dette gjores ved 4 distribuere ledelse innad i lederteamet, men

0gsd ut i organisasjonen.

Innledningsvis spurte vi hva oppskriften for at et lederteam ved en skole skal fungere
sammen. For & sammenfatte teori og empiri hevder vi at lederteam kan fungere som leerende

profesjonsfellesskap om de:

e Definerer og formidler klart gjennom maél og visjoner hva de ensker 4 oppnd med de
konkrete arbeidsoppgavene til teamet.

e Har en fokusert innsats pd arbeidsoppgavene og malene de har satt for hva de vil
oppné gjennom lederteamet.

e Distribuerer ledelse til hverandre og viser hverandre tillit.

e Utnytter hverandres ressurser, erfaring, kompetanse og personlige kapital.

e Er bevisst betydningen av psykologisk trygghet og tillit 1 lederteamet. Psykologisk
trygghet er “ferskvare”, noe man ma arbeide med hele tiden.

e Drofter og reflekterer slik at de kan lere og utvikle seg, men ogsa justerer og endre sin
mate a fungere sammen pa, dersom det er hensiktsmessig. I noen situasjoner er status

quo ogsa en fordel.

Et lederteam kan vare et profesjonsfellesskap. Vi har funnet at det er mulig & bruke
lederteamet til & utvikle seg selv, men ogsa til & styrke profesjonsfellesskapet. Distribusjon av
ledelse er en forutsetning for at lederteamet skal fungere sammen som et profesjonsfellesskap.
I studiet vart er utvalget lite, vi har med syv informanter. Dette kan fore til at den eksterne
validiteten kan vare lav. Det kan dermed knytter seg usikkerhet til om resultatene er gyldige
og generaliserbare ut over skolene vi har undersegkt. Vi har stilt oss selv spersmalet om vi ved
a inkludere flere informanter og et storre representativt utvalg, kunne ha testet ut validiteten
av funnene vére i storre grad. Men vi hevder likevel at det er tendenser i materialet vart, som
kan ha innvirkning pé a drive et leerende profesjonsfellesskap 1 lederteam, og som vi ogsa
finner stette for 1 teori. Som nevnt i metodedelen er kanskje ikke funnene vare gyldig for alle
lederteam ved alle skoler i Norge. Naturalistisk generalisering, der en som leser selv vurderer

hvorvidt funnene kan overfores til egen kontekst, gjor at forskningen var kan fere til at funn

105



blir anvendt i andre lederteam. Gjennom intervjuene med deltakerne i lederteamene har vi
funnet frem til mulige dimensjoner ved praksis for & fremme lering i lederteam. Det er heller
ikke gitt at svarene vi har fatt hadde blitt like om vi hadde fulgt lederteamet over tid. Det er

ogsa slik at svarene vi har fatt er farget av den organisasjonskulturen som de er en del av.

Underveis i prosjektet har vi kommet over mye forskning og litteratur som har kastet lys over
problemstillingen var. Véar interesse for fagfeltet har vaert med pa a drive forskningen
fremover, selv om det har vert vanskelig & fa full oversikt over all litteraturen som finnes. I
forskningsarbeidet ble vi oppmerksom pa at det antageligvis finnes mye mer relevant
forskning og teori vi kunne inkludert i oppgaven var. Funnene vére satte oss ogsé i gang med
a reflektere for hvordan forskningen kunne videreutvikles. Det dukket opp nye spersmél som
hadde vert interessante & forske pa:

Hvordan kan lederteamet sin leering ha effekt utover i skoleorganisasjonen?

Hvilken innvirkning har tid d si for prosesser i et lederteam og hvilke implikasjoner har dette
pd leering i lederteam?

Noe av avgrensingen vir har ssmmenheng med at det har vert utfordrende & analysere
materialet vart. Det var mange sider med tekst som skulle analyseres og kategoriseres.
Sammenlagt opplever vi at arbeidet har vart givende og lererikt. Det har fatt oss til 4 stille

sporsmaél ved egen praksis, reflektere over egne mentale modeller og skapt gode dreftinger.
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Vedlegg 1: Informasjonsskriv

“ Hegskulen
paVestlandet

Vil du delta i forskningsprosjektet «Ledelse og lederteam»?

Dette er et sporsmdl til dere om & delta i et forskingsprosjekt. I dette skrivet finner du

informasjon om mal for prosjektet og hva deltagelse innebarer for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er & finne ut mer om ledelse og lederteam i skolen. Vi skal intervjue
to ulike ungdomskoler sitt lederteam fra to ulike kommuner. Vi er studenter pa
masterprogrammet for Organisasjon og leiing ved Hogskulen pé Vestlandet.

Forskningsprosjektet er knyttet til masteroppgaven vaér.

Hvem er ansvarlig for forskingsprosjektet?

Forsteamanuensis Laila Margaret Nordstrand Berg fra Hogskulen pd Vestlandet, Institutt for
samfunnsvitenskaper, er ansvarlig for prosjektet.

Kjell Atle Halvorsen fra NTNU er veileder for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Vi gnsker & intervju rektorer og avdelingsledere pa to ungdomsskoler og har foretatt et
strategisk utvalg av deltagere som kan ha informasjon som kan belyse studiet vart. Et av
kriteriene er at du har arbeidet 1 et lederteam i minimum to ar. At du har lederansvar for andre
ansatte. Dersom du ikke oppfyller dette kriteriet er vi takknemlige for om du kontakter oss

slik av vi kan avklare dette.

Hva innebaerer det for deg a delta?
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Du blir herved invitert til & delta i et intervju som vil ta ca. 45-60 min. Intervjuet vil bli gjort
digitalt. Det blir tatt lydopptak og skrevet notater under intervjuet. Vi vil og be om & fa tilgang

til aktuelle planer, avtaler og styringsdokument for din kommune.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Om du velger & delta, kan du nir som helst trekke ditt
samtykke tilbake uten begrunnelse. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil
ikke ha noen negative konsekvenser for deg om du ikke vil delta, eller senere velger & trekke

deg.

Ditt personvern — Hvordan oppbevarer vi og bruker dine opplysninger

Vi vil bruke opplysningene du gir til formalet vi har fortalt om 1 dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

* De som har tilgang til data vil vere prosjektansvarlig/veileder og vi som skriver oppgaven.

* Navnet og kontaktopplysningene dine vil bli erstattet med en kode som blir lagret pa en egen
navneliste adskilt fra egvrige data. Datamaterialet blir lagret pA HVL sin forskingsserver.

* [ den publiserte masteroppgaven vil deltagerne bli omtalt anonymisert og
personopplysninger vil ikke vere sporbare.

* Det vil bli foretatt lydopptak av intervjuet, dette blir i etterkant transkribert. Om det er

onskelig kan du fa lese transkripsjonen.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskingsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes innen 31.12.22. Kodelista med dit navn og nummer blir
da destruert og data vil bli oppbevart i anonymisert form 1 passord beskyttet enhet som bare vi

har tilgang til.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres 1 datamaterialet, har du rett til:

« innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
+ 4 fa rettet personopplysninger om deg,

* fa slettet personopplysninger om deg,

 fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

116



+ a sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandling av dine

personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke. P4 oppdrag fra Hogskulen pa
Vestlandet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, vurdert at behandling av

personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Om du har spersmal til studiet, eller onsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
* Student: Hege Jordalen e-post: 124092(@stud.hvl.no, telefon: 97144891
* Student: Elisabeth Haukeland e-post: 582116@stud.hvl.no, telefon: 40607973

* Prosjektansvarlig: Laila Margaret Nordstrand Berg
e-post: Laila.Nordstrand.Berg@hvl.no, telefon: 480 64 094
» Veileder: Kjell Atle Halvorsen e-post: Kjell.halvorsen@ntnu.no, telefon: 91897063

* Personvernombud ved Hogskulen pd Vestlandet e-post:

Trine.Anniken.Larsen@hvl.no, telefon: 55 58 21 17

* NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, e-post: personverntjenester@nsd.no,

telefon: 55 58 21 17.

Tid og sted

Vi héper du har lyst og mulighet til 4 bli intervjuet i forbindelse med dette prosjektet.

Vi planlegger & gjennomfere intervjuene i tidsrommet november 2021 — januar 2022, og vil
kontakta deg pé e-post, eller telefon for 4 avtale tid og sted.

Intervjuet er som sagt beregnet til  vare cirka 45-60 minutter over zoom.
Med vennlig hilsen

Forsteamanuensis Laila Margaret Nordstrand Berg, Kjell Atle Halvorsen

(prosjektansvarlig/veileder)

Hege Jordalen Elisabeth Haukeland
(student) (student)
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Vedlegg 2: Samtykkeerklaering

Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet, “Lering i lederteam”, og har fatt

mulighet til 4 stille spersmal. Jeg samtykker i:

[ & delta i intervju
[ at intervjuet blir tatt opp pa band
[] at funnene fra studien kan publiseres i anonymisert form 1 var masteroppgave

[ at data fra intervjuet kan brukes etter prosjektslutt i anonymisert form

Jeg samtykker til at mine opplysninger blir behandla fram til prosjektslutt, 31.12.22.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3: Godkjenning fra NSD

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

Vurdering

Referansenummer

FBH053

Prosjekttittel

Lering i lederteam

Behandlingsansvarlig institusjon

Hegskulen pd Vestlandet / Fakultet for ekonomi og samfunnsvitskap [/ Institutt for samfunnsvitskap
Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)

Laila Margaret Nordstrand Berg, laila.nordstrand berg@bhvlno, tft 43064094

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Elisabeth Haukeland / Hege Jordalen, 5821 16@siud hvl.oo / 124092@stud hvl no, tIf: 40607973,/597 144891
Prosjektperiode

04.10.2021 -31.12.2022

Vurdering (1)

1L.10.2021 - Vurdert

Det er vir vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vare i samsvar med
persomvernlovgivningen s fremt den gjennomfares i trdd med det som er dokumentert | meldeskjemact med
vedlegg den 11.10.2021, samt | meldingsdialogen mellom innmelder og WSD. Behandlingen kan starte.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjekiet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 31.12.2022.

LOVLIG GRUNMLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Vir vurdering er
at prosjektet legger opp til et samtykke 1 samsvar med kravene i art, 4 og 7, ved al det et en frivillig,
spesifikk, informert og wivetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan wekke

tilbake,

Lovlig grunnlag lor behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art.
6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRIMSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil felge prinsippene i
htips: maldeskioma nsd nolvurderingiE1 Hadld el 4606 bo7 4- 2047 08akE "
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personvermnforordningen om:

* lovlighet, rettferdighet og &penhet {art. 5.1 a), ved at de registrerte fir tilfredsstillende informasjon om og
samivkker til behandlingen

* formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og
berettigede formél, og ikke behandles til nye, uforenlige formél

+ Jataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger soim er adekvate, relevante og
nadvendige for formalet med prosjekict

+ lagringsbegrensning (art. 5.1 €), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for &
oppfylle formdlet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

54 lenge de registrerte kan identifiseres 1 datamaterialet vil de ha felgende rettigheter: dpenhet (art. 12),
informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art, 18), og
dataportabilitet (art. 20).

MSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form
og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13,

Wi minner om at bivis en registrert tar kontakt om sine retfigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt
fil & svare innen en méned,

FELG DIN INSTITUSIONS REETHNIMNGSLINIER
WD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d),
integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Wed bruk av databehandler (sparreskjemaleverander, skylagring eller videosamtale) mé behandlingen
opplylle keavene til brok av databehandler, j art 28 og 29.

For i forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere felge interme retningslinjer ogfeller ridfere dere med
behandlingsansvarlig institusjon.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere nedvendig &
melde dette til N3 ved 4 oppdatere meldeskjemaet. Fer du melder inn en endring, opplordrer vi deg il &
lese om hvilke type endringer det er nedvendig a melde:

hitps:/iwww.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger melde-endringer-i-
meldeskjema

Do méd vente pd svar fra NSD far endringen gjennom fiares.

OPPFALGING AV PROSIEETET
MNSD w1l falge opp ved planlagt avshatning for 4 avklare om behandlingen av personopplysningene er
avslattet.

Lykke til med prosjektet!

hittpesziineddes kjema. rred. roteurderingds 1 3tad Dd-eed-150f-boT4- 2307 00ab5 1 il
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Vedlegg 4: Intervjuguide

Intervjuguide

1. Presentasjon:

Presenter deg selv, lederteamet og skolen du er ansatt ved?

Fakta: Skoleslag, tall ansatte, hvor lenge i jobben, hvor lenge du har vert en del av
lederteamet? Hvor mange personer som deltar i lederteamet?

2. Egenbeskrivelse: Beskriv deg selv som leder.
a. Hvorfor velger du i vaere avdelingsleder / rektor?

b. Fortell om dine oppgaver i lederteamet?

3. Teamledelse: Beskriv din rolle i lederteamet
a. Fortell hva du legger i begrepene ledelse og lederoppgaver?

b. Hvem har lederoppgaver ved skolen?
c. Fortell om de viktigste oppgavene dine som leder i lopet av en uke.

d. Har du eksempler pa god samhandling i lederteamet?

e. Har du eksempler der samhandlingen ikke har fungert optimalt?

f. Dersom du far en oppgave som du ikke foler deg kompetent/kvalifisert til, hvem sgker du
veiledning hos?

Oppfelgingsspersmal:

g. Er det noen 1 lederteamet som planlegger rutiner?
- Hvordan foregér dette samarbeidet?
- Hvem serger for at de blir fulgt

4. Medarbeiderperspektivet i lederteamet:
a. Beskriv hvordan man kan fa det beste ut av sine medarbeidere i lederteamet?

b. Hvordan bidrar du til 4 skape trygghet i ledergruppen slik at man dpner for
diskusjoner?

¢. Samarbeid og deling: Beskriv samarbeids- og delingskulturen i lederteamet?
d. Mal og medvirkning: Fortell om hvordan man setter mal 1 lederteamet?
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Oppfoelgingssporsmal
e. Nar og hvordan deler dere erfaringer i lederteamet?
f. Samarbeider dere mye spontant i lederteamet?

g. Klarer lederteamet a utnytte kompetanse og erfaring fra de ulike i1 lederteamet?

5. Leering — lederteamet som verksted
a. Hva fremmer din leering i lederteamet?
b. Hva hemmer lering i lederteamet?

c. Hva legger du begrepene erfaringsdeling og erfaringslering?

d. Hvordan gjer dere erfaringsdeling til erfaringslering?

e. Kan du gi konkrete eksempler p4 hva du opplever som mest lzererikt i lederteamet?
/ Har de eksempler pa god leering?

-felles eller individuell
f. Hva er god leering i et lederteam?

g. Er det bevisst at det skal veere leering i lederteam?
h. Bruker dere fagstoff, fagartikler og forskningsartikler i lederteamet?

Oppfelgingsspersmal
i. Hvilke rom har dere for utpreving i lederteamet?

j. Hvilke fora har dere for refleksjon av lering i lederteam?
- kom gjerne med eksempler
k. Hvordan legger dere til rette for laering?

6. Lederplattform
a. Har dere utarbeidet en felles lederplattform?

Oppfelgingsspersmal:
b. Hvordan var samarbeidet i sammenheng med 4 utarbeide den?
c. Hva er innholdet i denne plattformen?

d. Hvordan brukes plattformen?

7. Lederpraksis

a. Fortell om dine erfaringer og utfordringer i arbeidet som leder, og som del av et
lederteam?
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b. Hva er det som péavirker din ledelsespraksis?
- er det noen erfaringer i lederteamet som pavirker din ledelsespraksis?

c. Hva tar dere hensyn til nar dere tar avgjerelser i lederteam?

Oppfolgingssporsmal:
d. Hvem og hva setter rammene for arbeidet i lederteamet?

e. Hvordan blir du pavirket av de andre i lederteamet?

8. Avrunding

a. Nye moment/tanker som har dukket opp underveis?
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