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SAMANDRAG

| denne masteroppgava har eg sett pa kva som ma til for & implementere pedagogisk
entreprengrskap som ein heilskapleg praksis i skulen, og kva som ma til for a utvikle
ein felles kultur for lzering ved ein skule. Hensikta med studiet er & identifisere

kriterier for & implementere og utvikle ein kultur for pedagogisk entreprengrskap.

Dei siste ara sine resultat pa nasjonale prgver, PIRLS-, TIMSS- og PISA-
undersgkingar viser at elevane i norsk skule har manglande evne til a nytte kunnskap
til resonnering og problemlgysing (Halland, 2005). Korleis kan skulen pa best
mogleg mate leggije til rette for elevane slik at dei blir robuste framtidsborgarar som
meistrar det samfunnet som ventar dei? Pedagogisk entreprengrskap i skulen kan

vere eitt svar pa dette.
Problemstilling

Min studie tek utgangspunkt i fglgjande problemstilling: Kva ma til for & implementere
pedagogisk entreprengrskap som ei heilheitleg satsing slik at ein felles kultur for

leering kan vekse fram?
Metode

Denne masteravhandlinga er ei kvalitativ undersgking kor eg har gjennomfgrt intervju
med fire rektorar og ein pedagogisk radgjevar pa kommuneniva. Eg har valt ein
fenomenologisk tilnaerming til problemstilling og forskingsspgrsmal. Gjennom
semistrukturerte, kvalitative forskingsintervju har eg samla empiri for & kunne trekkje
ein konklusjon eller evne & sja ein trend som peikar pa svar pa kva som ma til for a
implementere pedagogisk entreprengrskap som heilskapleg satsing i skulen der ein
kultur for dette kan vekse fram.

Teori

FUL-leiing og Peter Senge sin 5.disiplin, systemtenking er gjennomgaande i alle
kapitlar.



Funn
Dei vikigaste funn i empirien:

1. Implementering av pedagogisk entreprengrskap som ein heilskapleg satsing i
skulen har kome lenger i barneskulane enn i ungdomsskulane

2. «Entreprengrskap i skulen» har i ungdomsskulane i stor grad jamstilt tyding
med omgrepet «elevbedrift» .

3. Private aktgrar som eit supplement til satsingar i skulen kan gje ein motsatt

effekt av det som er intensjonen.
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1.0 INNLEING

Kvalitet i utdanninga krev leiingskompetanse pa alle niva (Kunnskapsdepartementet,
2009-2010). Rektor sin viktigaste rolle er & vere den gvste pedagogiske leiar, og sarge for
best mogleg leeringsutbytte for alle elevar. Det inneber at han heile tida tilpasser seg
omgjevnadane til kvar tid. Nye rammer skapar nye moglegheiter for leiarar og tilsette. |
dette spenningsfeltet skal det utviklast ein god praksis. Dette krev kunnskap om

organisasjon og leiing. (Irgens E. , 2011).

«Skolen er gatt ut pa dato» skreiv ein elev i eit lesarinnlegg i Aftenposten i juni 2013.
(Stremme, 2013). Ho er ein sakalla sterk elev, som meiner at vi ikkje skapar nye
arbeidsplassar av a reprodusere kunnskap, og at skulen treng eit systemskifte.
Noreg er eitt av dei rikaste landa i verda. Vi ligg hagt over dei fleste andre land nar
det gjeld forbruk av ny teknologi. Men vi bidreg i sveert liten grad til & utvikle ny,
berekraftig teknologi eller satse pa entreprengriell kompetanse i utdanning, forsking,
produksjon og eksport (Kunnskapsdepartementet, 2011). Korleis kan vi klare a fa
skulen oppdatert slik at vare elevar kan mgte morgondagens samfunn med
skapartrong og framtidstru? Det er dette spaningsfeltet eg skal sgke a ga inn i med
denne studien. Gjennom den nasjonale satsinga «Vurdering for Laering» som starta i
2010, og giennom «Ungdomstrinn i utvikling» som starta i 2012 ser ein og at
myndigheitene har kontinuerleg fokus pa motivasjon og nytteverdi av leeringa i
utdanninga. | begge desse satsingane er eleven sin laering og leerar sin praksis eg
evnen til praksisendring vesentleg for a lykkast. Leerarane sin motivasjon for leering
er og av vesentleg karakter. | bae desse satsingane fordrar det at leerar gjennomgar
ei metaleering, det vil seie dei ma lasere om og av eigen laering (Irgens E. , 2011).
Dette syner at nyare norsk satsing pa skuleutvikling handlar i stor grad om eit
leeringsperspektiv. Ved at elevar og laerarar ser nytteverdien av kva dei skal laere,
blir motivasjonen for dette auka. A lsere om kva som ma til hja laerarar og leiarar for
a betre praksis er ein ting, & ga inn for & endre praksis er noko anna. Omgrepet
«heilskapleg satsing» blir i denne oppgava brukt i forstainga alle klassar, alle fag,
alle leerarar og alle elevar ved ein skule. Med dette meiner eg at det blir gjort kjent og
satsa pa dette i alle fag, pa tvers av fag, i alle klassar, pa tvers av klassar og i heile

personalet. Organisatorisk leering er eit verkemiddel for & arbeide mot ein
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idealtilstand, der laering skjer som ein kontinuerleg prosess og har ein plass i alt som
skjer (Irgens E. J., 2012). K06 blir det lagt vekt pa at elevane skal leere teknologi og
design for & planleggje, utvikle og framstille produkt til nytte i kvardagen. | tillegg tek
formalsparagrafen, 81.1 i Oppleeringslova for seg korleis skulen skal ha fokus pa
entreprengriell kompetanse for & styrke dei medmenneskelege aspekt. «A utvikle
kunnskap, dugleik og haldningar for @ kunne meistre liva sine og for a kunne delta i
arbeid og fellesskap i samfunnet. Dei skal fa utfalde skaparglede, engasjement og
forskartrong.» (Kunnskapsdepartementet, 1998). Tida vi lever i viser ei stadig
utvikling av nye yrke. Om 15 ar vil om lag ein tredel av yrka vi har i dag vere bytt ut
med nye yrke — yrke vi enno ikkje heilt veit kva er. Slik utviklinga har vore dei siste ti-
ara, ser det ut til at dei fleste av dei nye yrka ligg innan feltet teknologi og innovasjon
basert pa entreprengrskap. (Rotefoss, 2008). Dette er utfordringar som skuleleiar ma
ta med seg nar planar og visjonar skal utformast slik at dei kan gje gode peikepinnar
om kva som er vikitg & satse pa i skulen framover. For a klare a fa til eit systemskifte
er kompetanse om organisasjonsleere og skuleutvikling naudsynt.

Pedagogisk entreprengrskap handlar om & kople teori og praksis tettare saman i
skulen. Det handlar om a legge til rette for motivasjon for laering, utvikling og
nyskaping gjennom produktive, utforskande og skapande skular. Malet med a satse

pa pedagogisk entreprengrskap kan sjaast pa i to delar:

e Det kortsiktig malet med pedagogisk entreprengrskap er motivasjon, leererlyst
og auka leeringsutbytte hja alle elevar.

e P& lang sikt er malet at elevane skal kome ut som robuste borgarar som tek
ansvar for seg sjglv og sitt samfunn, som ser moglegheitene i neermiljget sitt

og gjer noko med dei (Kunnskapsdepartementet, 2011).

Den fyrste handlingsplanen som tok for seg pedagogisk entreprengrskap kom i 2004,
«Se mulighetene og gjgr noe med dem!» Planen vart godt motteke av skule-Noreg
(Rotefoss, 2008), og regjeringa vidarefgrte satsinga med ein ny plan for 2009-2014
med planen «Entreprengrskap i utdanningen — fra grunnskole til hgyere utdanning
2009-2014. Denne planen er resultat av eit breitt tverrpolitisk samarbeid. Planen
legg vekt pa at kvar enkelt elev skal gjennom utdanningslgpet tilegne seg haldningar,

kunnskap og ferdigheiter som er ngdvendige for & vere med a utvikle samfunnet vart



vidare. | tillegg legg den vekt pa at kunnskap og utdanning og er eit gode i seg sjalv,

bade for den individuelle og for den sosiale utviklinga.

| strategiplanen «Se mulighetene og gjgr noe med dem» 2004-2008, vart det
presentert eit mal om at det norske utdanningssystemet skal bli blant dei beste i
verda nar det gjelde oppleeing til entreprengrskap. Problemstillinga Kva ma til for &
implementere pedagogisk entreprengrskap som ei heilheitleg satsing i skulen
slik at ein felles kultur for leering kan vekse fram? speglar ei interesse for &

imgtekome malet i handlingsplanen.

For a setje ljos pa problemstillingar rundt rektor sin atferd i implementeringsarbeid, og
som grunnlag for analyse av empiri, vil eg bruke teoriar om lserande organisasjonar
0g organisasjonslaering. | stortingsmelding nr.19, Tid for laering
(Kunnskapsdepartementet, 2009), set myndigheitene eit sterkare fokus pa
samanhengen mellom skuleleiing og elevane sitt lseringsutbytte enn den har gjort
tidlegare. Stortingsmeldinga seier at ein god skuleleiar tek ansvar for elevane sitt
laeringsmiljg og leeringsutbytte. Meldinga meiner at skulane bgr bruke meir tid pa
pedagogisk leiing og at det bar utviklast ein leeringskultur som har stgrre fokus pa
elevane sitt utbytte av skulen. FUL-leiing og Senge sin modell for den lserende
organisasjon «Systemtenking», med ulike innfallsvinklar og utgangspunkt, bruker eg
som eit teoretisk bakteppe for & undersgke funn som kan avdekke kva som ma til for

a utvikle ein felles kultur for leering.

1.1 Forskingsspgrsmal og overordna problemstilling

| studien min «Pa veg mot ein baerekraftig entreprengrskapskultur» vil eg sgke a
spegle regjeringa si systematiske satsing pa entreprengrskap i utdanninga dei siste
10 ar opp i mot implementering og kulturbygging i ein kommune som har fatt stor
merksemd for sitt arbeid med implementering av entreprengrskap i skulen. A ha ein
baerekraftig entreprengrskapskultur vil for meg seie at pedagogisk entreprengrskap
viser seg i alle ledd i organisasjonen, og alle elevane far det same tilbodet innanfor &

kople teori og praksis for a fa betra leeringsutbyttet. (Fullan, 2014).



Stortingsmelding nr 19, Tid for leering (Kunnskapsdepartementet,2009), peiker pa ei
meir direkte line mellom skuleleiing og elevane sitt leeringsutbytte. Meldinga seier
noko om at ein god skuleleiar tek ansvar for elevane sitt lseringsmijlg og
laeringsutbytte. Vidare kjem det fram i meldinga at skuleleiar bgr bruke meir tid pa
pedagogisk leiing, og at ein laeringskultur som har fokus pa elevane sitt
leeringsutbytte er avgjerande for gode resultat. Allereie i stortingsmelding nr. 30
«Kultur for laering» fra 2003-2004 vart det understreka at leerande organisasjonar
stiller seerlig store krav til eit tydeleg og kraftfullt leiarskap. Erfaringar viser at god
skoleleiing er avgjerende for arbeidet med kvalitetsutvikling i skulen (Jgsendal,
2012). Stortingsmelding nr. 20 «Pa rett veg» (2012-2013) seier at grunnoppleeringa
skal betrast gjennom ein tydeleg retning, lokalt handlingsrom og forankring,
kapasitetsbygging og oppfelging (Fullan, 2014). Dette samsvarar godt med
Kunnskapslaftet som styringsreform. Den lyftar fram det lokale nivaet sin verdi for

praksisneer og skulebasert utvikling.

Rektor har det overordna ansvaret for oppleeringa ved eigen skule, og for arbeidet
med & utvikle og forbetre skulen sitt laeringsmiljg og elev. Eg har difor valt & sja pa
skuleleiar si rolle i mitt forskingsarbeid. Ved & ga inn og sja pa erfaringar og tankar
skuleleiar har pa implementering av entreprengrskap ved sin skule, vil eg slik peike
pa i kva grad skulen har ein heilskapleg kultur innan entreprengrskap. Eg har
intervjua fire skuleleiarar og ein pedagogisk radgjevar pa kommuneniva, alle fra
same kommune, der to var leiarar pa barneskular og to pa ungdomsskular.
Kommunen fekk «Skoleprisen 2010x» for sitt arbeid med implementering av
entreprengrskap og er rekna for & vere langt fram i lgypa innan temaet pa

landsbasis. Den endelege ordlyden pa mi overordna problemstilling er slik:

Kva ma til for & implementere pedagogisk entreprengrskap som ei heilheitleg

satsing i skulen slik at ein felles kultur for leering kan vekse fram?

Mine ambisjonar med dette forskningsarbeidet er & bidra med ny kunnskap om
skoleleiing for & fa implementert ein entreprengrskapskultur i skolane i Noreg. Eg
tenkjer her spesielt p& moglegheita til & kome neerare ein forstaing av kva for

forutsetnader som ma ligge til grunn for at skuleleiarar skal kunne utvikle sin



kunnskap om, og sin kompetanse til a leie ein entreprengrskapsskule. For & kunne

byggije opp eit forskingsmateriale kring dette, har eg utforma tre forskingsspgrsmal:

1 Korleis har skulen og kommunen jobba med implementering av
entreprengrskap?

2 Kva for bevis for teoretiske modellar om leiing av skuleutvikling kan ein sja
innan arbeidet med entreprengrskap?

3 Korleis er kulturen for bruk av entreprengrskap i alle trinn og fag?

For eg gar vidare i oppgava,vil eg avklare nokre omgrep som eg bruker i
forskingsspgrsmala. Omgrepet implementering fokuserer pa korleis nye planar eller
tiltaka blir sett ut i praktisk arbeid i skulen, altsa eit endringsarbeid. Dette vil i stor
grad handle om i ei periode a gjere ting i tillegg til det ein allereie gjer, eller & gjere
andre ting og pa andre matar enn ein tidlegare har gjort. Ved & arbeide slik parallellt
med utprgving i praksis er malet at den enkelte medarbeidar kan syne til endring av
praksis.

Vidare er det er ngdvendig a avklare omgrepet organisasjonskultur. Dette omgrepet

blir i boka til Eirik J. Irgens «Profesjon og organisasjon» definert slik:

Samtidig som en slik formell organisasjon tar form, vokser ogsa en uformell
organisasjon fram. Den formelle organisasjonene er den offisielle, slik vi sier
det skal vaere gjennom vare bestemmelser, planer og prosedyrer. Den kan
formidles som et kart, men landskapet kan likevel vaere ganske sa ulikt kartet.
Vi ender opp med to versjoner av virksomheten: en formell og offisiell variant,

og en uformell og uoffisiell variant.

Altsa kan vi seie at organisasjonskultur er den uformelle og uoffisielle delen av ein
organisasjon. (Irgens, 2007). | mitt andre forskingsspgrsmal spgr eg etter bevis for
modellar av leiing av organisasjonar. Her bruker eg ordet leiing i tydinga a leie leering
i eit translasjonsteoretisk perspektiv. Dette kallas & leie gjiennom

kunnskapsoverfgring som ein form for oversetting.



1.1.1 Definisjon av pedagogisk entreprengrskap

| oppgava mi forstar eg omgrepet entreprengrskap i skulen, eller her gjerne omtala
som pedagogisk entreprengrskap som ein « dynamisk og sosial prosess, der individ,
aleine eller i samarbeid, identifiserer moglegheiter og gjer noko med dei ved a
omforme idear til praktisk og malretta aktivitet. Dette kan vere i ein sosial, kulturell
eller gkonomisk samanheng». (Entreprengrskap i utdanningen, 2009-2014).

Nar ein lzerar bruker entreprengrielle aktivitetar integrert i si undervisning der formalet
er auka laeringsutbytte hja elevane, kan ein seie at leeraren driv pedagogisk

entreprengrskap.

1.2 Grunnlag for val av temaet baerekraftig pedagogisk entreprengrskapskultur

Entreprengrskap i skulen handlar fyrst og fremst om a lage gode bruer mellom
teoristoff og praktisk arbeid. Elevbedrifter er ei av arbeidsformene innan
entreprengriell undervisning. A nytte bedriftsmetoda sitt potensial for & gje elevane ny
motivasjon og positiv leeringseffekt (Sjgvoll s.27), saman med andre laeringsstilar og
metoder som knytter teori og praksis tettare saman er det som dannar det
heilskapelege entreprengrskapssynet. Pedagogisk entreprengrskap skal i tillegg til
kunnskap og ferdigheiter som fortel kva og korleis, vere med & utvikle personlege og

sosiale eigenskapar som:

e Enve og vilje til & ta initiativ

e Nytenking og kreativitet

e Risikovilje

o Sjalvtillit

e Samarbeidsevne og sosiale eigenskaparprinsipp og slik gjennomsyre

undervisninga.



1.2.1 Mi forstaing av tematikken

Eg har jobba som laerar i 17 &r og som skuleleiar i to. Gjennom ara har eg mgtt
mange elevar som ikkje har vore motiverte — eller sett nytteverdien — for fag i skulen.
Dette er elevar som ikkje har hatt kognitive vanskar, men som sleit med & sja nytten
av a leere noko om faget. Resultatet av dette var at elevane vart underytarar i fag der
dei i utgangspunktet hadde potensiale for gode resultat. Skolen hadde ein kultur for
a tilpasse undervisninga innan vanskegrad i faget, men ikkje innan variering mellom
metoder i hgve kva for matar kvar enkelt kunne lgyse oppgava pa. Evalueringa av
strategiplan for 2004-2008 seier noko om at for mange skular er framleis laereboka
leiande for korleis undervisninga blir. * Eg meiner at pedagogisk entreprengrskap har
eit uant potensiale i norsk skulesamanheng, som far eller seinare ma koma til sin rett

i skule-Noreg.

1.3 Evaluering av regjeringa sin strategiplan: «Se mulighetene og gjgr noe med dem!»

Bade for strategiplan fra 2004-2008 og i handlingsplanen for 2009-2014 vart denne
definisjonen pa entreprengrskap i skulen brukt: «Entreprengrskap er en dynamisk
sosial prosess, der individer, alene eller i samarbeid, identiviserer muligheter og gjar
noe med dem ved & omforme ideer til praktisk og malrettet aktiviet,det veere seg i
sosial, kulturell eller gkonomisk sammenheng.» Den fyrste planen omhandla

grunnskulen. Det er difor denne eg vi bruke som grunnlag i denne studien.

| regjeringa sin fyrste strategiplan for 2004-2008 var visjonen «Det norske
utdanningssystemet skal bli blant de beste i verden nar det gjelder oppleering i
entreprengrskap». | den reviderte versjonen definerer dei visjonen til:
«Entreprengrskap i utdanningssystemet skal fornye oppleeringen og skape kvalitet og
mangold for & forstrekreativitet og nyskaping»>. Fokuset endra seg slik fra & bli best i
verda til korleis entreprengrskap skal fornye oppleeringa. Dette er ei dreiing mot
pedagogisk entreprengrskap der det blir brukt spesifikt som ei metode for auka

leeringsutbytte.

! KPB-rapport 4-2008
> UFD, KRD og NHD (2004:1)
¥ KD, KRD og NHD (2006:1)



| spgrjeundersgking i evalueringsarbeidet gar det fram at det er viktig at
entreprengrskap er satt pa dagsorden. Det har vorte ein bevisstheit om
entreprengrskap i dei ulike niva i skulesektoren, og at omgrepet no handlar om meir
enn elevbedrift. Gjennom resultat fra undersgkingar med leerarar og skuleleiarar,
peiker rapporten pa nokre utfordringar for implementering av entreprengrskap i
skulen. Desse var blant andre manglande kompetanse hja leerarar, knappe
tidsressursar, manglande prioritering fra skuleleiar, lite nytenkjande laerekrefter,

mangel pa erfaringsspreiing og endringstrattheit i skulen.

1.3.1 Entreprengrskap og K06

Leereplanverken for Kunnskapslgftet er satt saman av tre delar; generell del, prinsipp

og rammer for oppleering og leereplanar for fag.

Da K06 kom i 2006 var vi midt i Strategiplan for Entreprengrskap si levetid.
Regjeringsskiftet var ein arsak til at revidering av strategiplanen vart ngdvendig. Men
hovudarsaken var eitt av dei nye prinsippa i Kunnskapslgftet: Lokal valfriheit nar det
gjeld arbeidsform, leeremateriell og organisering av oppleeringa. Nokon oppfatta
dette som ein sjanse for & inkludere entreprengrskap i undervisninga. Andre sag
ikkje korleis dei kan jobbe med entreprengrskap nettopp pa grunn av dette
(Hopfenbeck, 2013). Rapporten syner ogsa til at leerarar meiner K06 verkar
fremjande pa entreprengrskapsarbeid, men at den ikkje har hatt ein eintydig positiv

effekt pa satsinga.

1.3.2 Forskingsrapportar og statlege satsingar

| perioda 2000 til 2010 har det vore gjennomfgrt fleire forskningsrapportar knytta til
entreprengrskap i grunnopplaeringa. Desse har vore gjennomfgrt av blant andre
Kunnskapsparken i Bodg (KP)*, @stlandsforskning (@F)° og Nordlandsforskning® .

Rapportane tek for seg kva resultat bruk av pedagogisk entreprengrskap har. Stutt

4 http://www.kpb.no
° http://www.ostforsk.no
e http://www.nordlandsforskning.no



fortalt er det nokre gjennomgaande resultat som peiker i positiv retning hja elevane
nar det gjeld trivsel pa skulen, motivasjon for leering, meining i leeringa, mindre fraver,
betre samarbeidsevne og problemslgysingsevne, poritiv effekt pa val av utdanning og
yrke, betre kameratskap, betre leeringsutbytte og ei positiv oppleving av a fa delta i

eigen laering.’

Nar det gjeld forsking spesifikt pa implementering av pedagogisk entreprengrskap,
finnst det ingen rapportar eller forskingar pa dette. Det er likevel prinsippielle likheiter
mellom entreprengskap i skulen og pa satsinga Ungdomstrinn i utvikling — GNIST-
og den statlege satsinga Vurdering for Laering. Alle satsingane har kome som eit
tiltak for at elevane skal fa auka motivasjon, sja nytteverdien i eigen laering og for &
auke lzeringsutbyttet. A gjere undervisninga meir praktisk og variert er fellesnemnar
seerleg mellom Ungdomstrinn i utvikling og pedagogisk entreprengrskap. |
styringsdokumentet til Ungdomstrinn i utvikling blir det presisert at undervisninga skal
bli meir motiverande, at elevane skal forsta nytteverdien av a leere og at dette skal
fare til auka leeringsutbytte (Kunnskapsdepartementet, 2012) . Desse satsingane
handlar i stor grad om praksisendring hja leerarane. Tiltaka inneber medverknad i
eigne leereprosessar, og i styringsdokument og handlingsplanar for desse tre er det
understreka at elevane skal utvikle seg gjennom aktivitet og samarbeid. Desse
retningane kan karakteriserast som eigen leeringsstrategi og metode. Satsingane
handlar i stor grad om klasseleiing — og dermed ogsa praksisendring hja leerarane.
Dette fordrar ein organisasjonskultur som stgtter skulebasert kompetanseutvikling
ved til demes systematisk arbeid i leerande nettverk, refleksjon og erfaringsutveksling
0g ei satsing over tid slik at det kan vekse fram ein varig kultur for satsinga. Pa
grunnlag av dette vil eg sja pa nokre generelle funn fra evalueringa av den nasjonale

satsinga i vurdering(Hopfenbeck, 2013)%:

1.4 Oppsummering av kapittel 1

| dette kapitlet har eg gjort greie for mitt syn pa og val av tematikken. Eg har sgkt &

dra nokre liner mellom leereplanen K06 og kva for effekt pedagogisk entreprengrskap

" Fra hefte :Pedagogisk entreprengrskap som fenomen i utdanningskontekst» 1.K.R.@degard
® Oversett til norsk av underteikna.
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har pa leering spesielt og pa samfunnsbyging generelt. Eg har ogsa prgvd a belyse
kva tidlegare forsking seier om dette, og korleis predagogisk entreprengrskap fell
saman med tidlegare og noverande statlege satsingar i skulen . | hgve andre
satsingar i skulesamanheng, har eg peikt pa at pedagogisk entreprengrskap har
fleire like trekk med nasjonale satsingar som Ungdomstrinn i Utvikling og Vurdering
for leering. Det som skil pedagogisk entreprengrskap fra intensjonane til desse er slik
eg ser det, det breie samfunnsnyttige og framtidsretta aspektet entreprengrskap i

skulen har. | neste kapittel vil eg knyte relevant teori opp i mot studien.

2.0 TEORETISK TILNARMING

| denne delen av oppgava vil eg presentere relevant teori for studien til
problemstillinga Kva ma til for & implementere pedagogisk entreprengrskap som ei
heilheitleg satsing i skulen slik at ein felles kultur for leering kan vekse fram? Eg har
valt teori knytt til implementering, organisasjonskultur og leiing. Eg vil ga inn og sja
pa teori om organisasjonsbygging, leerande organisasjonar, FUL-leiing, og
kulturbygging. FUL-leiing i lag med systemisk tenking vil vere «mine briller» i leit etter

funn i min empiri. Aller fyrst vil eg definere sentrale omgrep i studien.

2.1 Sentrale omgrep i studien

Her vil eg aller fyrst avgrense omgrepa implementering, leiing og kultur, ut ifra den
konteksta eg skal jobbe i mot. Implementere vil seie & setje i verk, eller realisere. Eg
definerer dette som det som har vore gjort fra eit leiingsniva til sine medarbeidarar for
a realisere dei vedtaka som lag i kommunen sin strategiplan. Omgrepet Kultur for
leering handlar i denne samanhengen om kva for sameinte métar ein skule jobbar og
laerar pafor a betre laering og leeringsresultat. | teorien handlar det om na vil her
definere sentrale omgrep som eg meiner er essensielle for denne oppgava. Vidare
skal eg definere pedagogisk entreprengrskap, Ungt entreprengrskap og berekraftig
entreprengrskapskultur. Omgrep som blir brukt i teksta i tillegg til desse, vil eg gjere

greie for in situ.

10



2.1.1 Pedagogisk entreprengrskap

| oppgava mi bruker eg pedagogisk entreprengskap og entreprengrskap i
undervisninga som jamstilte omgrep. | kapittel 1.1.1 definerte eg stutt kva
pedagogisk entreprengrskap er. Her vil eg ga djupare inn i omgrepet.

Entreprengskapet sine pedagogiske aspekter er®:
1. Aktivitet og interaksjon
2. Samarbeid med lokalsamfunnet
3. Prosjektorganisert og tverrfagleg
4. Erfaringsbasert og problembasert
5. Medbestemmelse

6. Resultatorientert

Gjennom ei entreprengriell tilnaerming til lzering vil teori og praksis verte naturleg
knytta saman, og fare til ei situert laering. Situert laering er laering som skjer i
samspel med omgjevnadane (Dysthe 2001). Dette vil med andre ord seie at aktivitet
er ein forutsetnad for & kunne kalle undervisninga for entreprengriell. Rge @degard
skriv i si bok om ulike entreprengrielle metoder eller arbeidsformer. Dette kan vere
samarbeid med lokalt arbeids-,kultur- og organisasjonsliv og partnerskapsavtalar,
problembasert lzering, erfaringsleering, uteskole-pedagogikk, storyline, elevbedrift,
grander-camp, cafe-pedagogikk, kreative ekskursjonar, prosjektarbeid og
nysgjerrigpermetoda for & nemne nokre. Fra entreprengrielle aktivitetar som innslag
i undervisninga til at dette blir integrert som ein laeringsstrategi, vil ein utvikle ny
organisering av leereprosessar. Dette er pedagogisk entreprengrskap (Roe
@degard, 2010). Modellen under gjev eit bilete av samanhengen mellom
entreprengrielle aktivitetar som innslag i undervisninga og entreprengrielle aktivitetar
integrert i undervisninga. Gjennom modellen under forklarar ein entreprengrskap

som leeringsstrategi (Ree @degard, 2010)

° |K. Rge @degard, 2010)
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Entreprengrskap som didaktisk profil

Pedagogisk
entreprengrskap
(intearert i undervisninaa

Konvensjonell Ny organisering av undervisning

organisering og leereprosessar

Entreprengrielle
aktivitetar (innslag
i undervisninga)

Entreprengrskap som aktivitet

Figur 1 Entreprengrskap som aktivitet kontra entreprengrskap som didaktisk profil

Her ser ein samanhengen mellom graden av entreprengrielle aktivitetar i
undervisninga og ein ny organsisering av leereprosessar. Nar ein laerar bruker
entreprengrielle aktivitetar integrert i si undervisning der formalet er auka

laeringsutbytte hja elevane, kan ein seie at leeraren driv pedagogisk entreprengrskap.

2.1.2 Ungt entreprengrskap

Her vil eg presentere Ungt Entreprengrskap (heretter kalla UE) som organisasjon og
som stgttespelar til kommunar og skular rundt i landet. UE har ei vesentleg rolle i
arbeidet med innovasjon og nytenking i skule-Noreg. Med grunnlag i mine funni
denne studien, vel eg & vie UE meir merksemd enn eg i utgangspunktet hadde tenkt.

Funna kjem eg attende til i kapittel 4.

Ungt Entreprengrskap (UE) er ein landsomfattande ideell organisasjon. Den vart

etablert gjennom eit samarbeid av Neerings-og handelsdepartementet, Landbruk-og

12



matdepartementet, Kommunal-og regionaldepartementet og
Kunnskapsdepartementet i 1997 saman med ulike organisasjonar fra neeringslivet.
UE gjev kommunanane i Noreg tilbod om fleire konkrete opplaeringsprogram oppover
i grunnskule og vidaregdande skule. Desse handlar grovt sett om a bli kjend i sitt
naermiljg, om nytenking, kreativitet og samarbeid. Alle program involverer ulike miljg
utanfor skuleverket. Ungt Entreprengrskap sine program er tufta pA metoden «Leere

ved a gjere». Entreprengrskap i skulen legg vekt pa at kreativitet kan leerast og gvast

o

pa.

Ungt Entreprengrskap Norge sitt formal er &:

« Gije barn og unge forstaing for og tydinga av verdiskaping og nyskaping i
naeringslivet

« Fremje barn og unge sine evner til @ samarbeide og til & bli bevisst sitt ansvar.
« Giforstaing for og kunnskap om etikk og reglar i neerings- og arbeidslivet

o Styrke samhandlinga i lokalsamfunnet mellom neerings- og arbeidslivet og
skulane

o Stimulere til samarbeid over landegrensene

« Inspirere til framtidig verdiskaping i en sosial, kulturell og gskonomisk
samanheng

« Utvikle barn og unges kreativitet, skaparglede og tru pa seg sjglv'°
Dette er dei ulike UE-programma som dei tilbyr i grunnskulen:

1. Vart Lokalsamfunn 1.-4-kl

2. Smart 4.-7.kl

3. Sikk Sakk Europa 5.-7.kI

4. Elevbedrift 9.kl

5. Grundercamp, u-skulen

6. @konomi og karrierevalg, u-skulen
7. Jobbskygging, u-skulen

8. Se mulighetene, u-skulen

9

. TeknoVisjon, u-skulen

10 www.ue.no
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2.1.3 Beerekraftig entreprengrskapskultur

Ordet beaerekraftig er brukt i mange samanhengar. Ordet tyder ei utvikling som kjem i
mgte generasjonen i dag utan a redusere moglegheitene for dei kommande
generasjonar. (Guttu, 2011). Ordet entre- er fransk og tyder a ga inn, preneur tyder a
gidde eller ville. Nar ein sett dette saman med —skap som tydar & eige, far ein ga inn

1

om du gidd / vil skape ditt eige. **. Kultur kjem fra latin, og tyder & dyrke eller

bearbeide. (Guttu, 2011). Dersom ein set saman tydinga av alle tre orda, kan ein

berekraftig entreprengrskapskultur i denne samanhengen tolkast som & dyrke leering

gjennom & skape slik at dei komande generasjonar star sterkare rusta til & mgte

utfordringar som kiem i ei enno ukjend framtid.

2.2 Teori

Mgller (Mgller J. O., 2011) peiker pa at rektor som gvste leiar har eit saerleg ansvar
for utvikling og resultat i skulen, og at det difor er ngdvendig at leiar legg fgringar pa
kva ein skal utvikle. A ta avgjerdsler utan & involvere leerarane kan ofte gjere at
prosessen blir vanskeleg. | litteraturen om leiing blir vi kjiend med desse
utfordringane gjennom fleire teoretiske innfallsvinklar. Nokre av desse har fokus pa
leiareigenskaper og korleis leiar utviklar sin organisasjon gjennom samhandling og
samarbeid. Andre teoriar er opptekne av leiarrollar og personlegheita til leiaren. Dei
personlege eigenskapane hja desse leiarane, og maten dei har star fram offentleg,
har ofte vore med péa a forme inntrykka til folk flest av den organisasjonen dei har
leia. Denne leiingsteorien har vore sterkt framme i USA, der den er omtala som ein
heltedyrking av leiaren. Her har dei personlege karakteristikkane hatt meir fokus pa
innsats, kva kunnskap dei har, og kor dyktige dei er (EImore, 2000). FUL-leiinga, som
eg skal bruke som eitt av utganspunkta for drgfting av empiri, er ein modell som

spring ut ifra dette tankesettet. Dette vil eg koma attende til.

| denne delen vil eg gjere greie for relevant teori om implementering, om bygging av

organisasjonskultur og om leiing med det formalet a belyse kva som ma til for a

1 Definisjon presentert pd UE-messe 2014, Neeringslivets hus, Oslo
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implementere pedagogisk entreprengrskap til ein felles kultur for leering. Irgens

hevder at

«...skoler er organisasjoner som har laering som sentral oppgave, og at leerere og
skoleledere derfor kontinuerlig ma sette laering i sentrum bade for seg selv og sin
skole for best mulig a bidra til elevenes leering og utvikling. Dette krever forpliktende
samarbeid: Leering kan ikke styres, men kan fasisliteres gjennom tilretteleggende

leiing og akselereres gjennom samarbeid». (Irgens E. J., 2012)

Dette understreker at laering ma sta i sentrum bade i forhold til leereren sin eigen
utvikling og for sin skule, for at elevane skal fa optimalt laeringsutbytte. Peter Senge
seier skulen ikkje kan bruke ein didaktisk modell for leering som dei ikkje har trua pa.
Difor vel eg & ta i bruk teoretiske modellar som og samsvarar med

entreprengrskapsmetodikken nar eg skal drgfte mine empiriske funn.

2.3 Systemisk tenking

Omgrepet lezerande organisasjonar er allmenn kjend. Mange norske skuleleiarar vil
kan hende beskrive sin skule som ein leerande organisasjon. Nokre difinisjonar peiker
pa at omgrepet leerande organisasjon beskriv organisasjonar som er har stor grad av
fokus pa vikitgheit av a leere (Irgens E. , 2011). Eg vil presentere Senges (2004)
teori om dei fem kjernedisiplinane for leerande organisasjonar. Senge legg vekt pa
den individuelle dimensjonen. Han beskriv dei fem kjerneomrada som sjglve
grunnlaget for laering og endring i organisasjonar: 1.Systemisk tenking, 2.personleg
meistring, 3.mentale modellar, 4.felles visjonar og 5.gruppeleering. Kvar av desse
omrada handlar om korleis vi tenkjer, kva vi gnskjer og korleis vi samhandlar og
laerar saman med andre (Senge, Den femte disiplin, 2004). Forutsetnaden for &
utvikle ein laerande organisasjon, er at dei tilsette utvikler desse fem omrada saman.
Desse ma alle tilsette jobbe jamleg med. Den verkelege laeringa vil setje i gang endra
praksis hja ein person, som saleis farer til endring i organisasjonen. Senge meiner at
«dei organisasjoner som skal lykkes i fremtiden, ma vaere organisasjoner som
oppdager hvordan de skal vekke til live menneskers motivasjon og fremme deres

evne til & leere pa alle nivaer i organisasjonen». For & evne dette, ma vi sja
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samanhengar mellom dei ulike kreftene i verdssamfunnet, meiner Senge. Farst nar
illusjonen om at verda bestar av einskilde krefter utan samanheng er borte, kan vi
byggje organisasjonar kor dei tilsette utviklar seg vidare slik at dei skaper dei
resultata dei gnskjer. For at dette skal skje, ma nye ekspansive tanker fa lov til &
vekse fram og dei kollektive ambisjonane ma fa utfolde seg. Den optimale
organisasjonen er der mennesker er gode til & leere i fellesskap (Senge, 2004).

Denne organisasjonen kan kalle seg ein leerande organisasjon.

2.3.1 Systemtenking — den femte disiplin

Systemtenkinga handlar om at dei andre kjerneomrada for organisasjonsutvikling
ikkje skal halde fram med a vere «adskilte triks, eller dei siste stjerneskudd pa
organisasjonsutviklingens himmel» (Senge, 2004, s. 17). Den femte disiplen —
systemtenkinga- blir betegna av Senge som den grunnleggjande disiplinen. Denne
integrerer disiplinane saman og smelter dei til ei eining av teori og praksis. Utan
dette omradet i tenkinga ville vi ikkje kune sja korleis dei enkelte disiplinane heng
saman. Det handlar om heilheitstenking. Det handlar om a forstd samanhengar og
m@anstre og om & fa oversikt over heitheita og delar samstundes. Det handlar om &
sja endringsmgnster framfor statiske bilete av ein augneblink. For a klare dette gjev
systemtenkinga oss eit sprak som starter med & rekonstruere korleis vi tenkjer. Den
utfordrar oss til & endre tenkemate slik at vi ser heilheiter, samstundes som vi ser

enkeltpersonar som aktive deltakarar som skaper sin framtid.

2.3.2 Personleg meistring

Personleg meistring er den disiplinen som Senge kallar det andelege fundamentet i
ein laerande organisasjon. Omgrepet er tufta pa kompetanse og ferdigheiter, men det
krev ogsa ei andeleg vekst. Det handlar om a leve livet kreativt. Organisasjonar
laerer berre ved at personar leerer. Ein organisasjon sin evne til a laere kan difor aldri
bli starre enn den er hos medlemane i organisasjonen (Senge, Den femte disiplin,
2004). Personleg meistring er slik sett ikkje noko ein eig, det er ein prosess som gar

gjennom heile livet. Dei menneska som har hgg meistringsgrad, reflekterer over sin
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eigen livslange laering og kan til ein kvar tid skjgne kva for resultat som betyr mest for
dei, meiner Senge (2004). Medan vi stadig integrerer personleg meistring i livet vart,
byggjer vi pa to andre handlingar. Det fyrste vi baserer oss pa, er ei stadig
klargjering av kva som er viktig for oss. Dette kallar vi visjonen. Det andre opprettheld
vi ei kontinuerleg laering om korleis vi kan sja den noverande verkelegheit pa ein
klarare og betre mate. Menneska skil seg fra andre ved at dei star for sine eigne mal
og visjonar. Dersom verkelegheita var var den same som visjonen var, ville det ikkje
vere ngdvendig & gjere noko for & koma neerare visjonen. Det er i gapet mellom
verkelegheit og visjon vi finn kilda til kreativ energi og tenking. Senge (2004) kallar
dette gapet for kreativ spenning. Det vesentlege ved personleg meistring handlar om
a lzere korleis ein kan skape og oppretthalde denne kreative spenninga i livet.
(Senge, Den femte disiplin, 2004). Slik kan ein seie at personleg meistring blir ein
prosess i livslang leering. Nar det gjeld personleg meistring og forhold til den femte
disiplin- systemtenking- er det nettopp her ngkkelen til integrering av fornuft og
intuisjon kan ligge. Ein kan ikkje oppfatte intuisjon med var linezere tankegang. Men
etter kvart som leiarar blir vane med systemtenking vil dei kanskje sja at ein kan

forklare mange av dei, i fglgje Senge (Senge, 2004)

2.3.3 Mentale modellar

Mentale modellar er vare inngrodde antakingar, generaliseringar eller tankebilete.
Desse verkar pa korleis vi handlar og oppfattar verda. Denne disiplinen kan gjelde
bade oss sjglve, men den kan og gjelde andre mennesker, institusjonar og alle
aspekt av verda. Vi kan bli styrt av denne pa den maten ved at vi i magte med ny
innsikt uansett vel dei kjente matane & tenke eller handle pa. Slik ser vi at dei
mentale modellane set grenser for oss. Senge seier at malet med den mentale
disiplinen, er & finne fram og prave a justere vare eigne mentale modellar. (Senge,
Den femte disiplin, 2004). Disiplinen handlar om a finne fram til og teste dei
grunnleggjande oppfatningane som den aktuelle organisasjonen byggjer pa. Slik kan
ein ved a vera medviten, ved & reflektere og ved & drefte danne seg nye modellar.
Dette skal vi gjere for & hindre at dei gamle inngrodde antakingar skal setje
begrensingar for oss. Fordelane med a integrere systemisk tenking med mentale

modellar, handlar om to ting. For det fyrste handlar det om at vi forbetrar vare
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mentale modellar, det vil seie vi forbetrar det vi tenkjer. For det andre endrar vi og
maten vi tenkjer pa. Vi ma gje slepp pa mentale modellar som har overvekt av
hendingar, til fordel for mentale modellar som erkjenner langsiktige endringsmgnstre

og dei underliggjande strukturane til desse, som lagar mgnsteret.

2.3.4 Felles visjon

Felles visjon handlar om a skape eit felles bilete av korleis framtida skal sja ut. | dei
organisasjonane kor personlege visjonar i disiplinen personleg meistring far kraft fra
den enkelte sin omsorg, vil ogsa felles visjonar fa kraft ifra felles omsorg. Slik ser vi
at personleg meistring ligg til grunn for a utvikle felles visjonar. Ein felles oppleving
av mal, visjon og operative verdiar skapar ein grunnleggjande form for fellesskap
(Senge, Den femte disiplin, 2004) . Felles visjonar kan danne niva av kreativ
spenning som overgar det som er behageleg for enkeltindividet. Dei som best bidreg
til & realisere ein overordna visjon vil halde lengst pa denne kreative spenninga.
Malet med & lage ein felles visjon er & oppna ein hggare grad av toleranse for
endring gjennom felles forstaing. Ein visjon kan skape ein felles identitet ved at
dykkar organisasjon blir til var organsiasjon. Ein ekte visjon vil i fglgje Senge (2004)
gjere at mennesker vil skape og leere, ikkje fordi dei blir fortalt at dei skal det, men
fordi dei har lyst. Dei som verkeleg deler ein indre visjon, er knytta saman av ein
felles aspirasjon. Dersom visjonen er av indre karakter, vil denne lyfte menneska
sine aspirasjonar. Visjonar skapar begeistring, tenner gnisten og verkar
oppmuntrande. Dette kan vere med & lyfte organisasjonen opp i fra det daglege
spenningsnivaet. Ein kan ikkje ha ein lzerande organisasjon utan ein felles visjon.
Ein felles visjon skapar felles identitet. Organisasjonar som er innstilte pa & byggje
felles visjonar vil heile tida oppmuntre mennesker til & utvikle eigne personlege

visjonar. (Senge, Den femte disiplin, 2004).

Det fyrste steget i denne disiplinen er & gje slepp pa den tradisjonelle tankegangen
om at visjonar kjem ifra oven eller vert utvikla fra ein organisasjon sin
institusjoanliserte planleggingsprosess. Arsaken til visjonen er mindre viktig enn den
prosessen som far ein visjon til & bli til eit felleseige for fleire menneske. Fgr den er

knytt opp i mot dei personlege visjonane i heile organisasjonen, finnst ingen felles
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visjon. Dei visjonane som er felles, vil koma gradvis fram. Dei vil vekse fra mgter
mellom individuelle visjonar. Erfaringar viser at felles visjonar krev kontinuerlege
samtraler kor personane er frie til & uttrykkje drgmmane sine, og der dei leerer a dele
tankar og a lytte til drammane til kvarandre. Ut ifra dette vil ei ny forstaing av kva som
er mogleg vekse fram. Visjonar som ikkje samsvarar med dei verdiane som
menneska lev etter, vil heller ikkje fa fram ein eerleg entusiasme. Ein treng ikkje gje
opp sine synspunkt i ein visjonsprosess med sgking, gransking og lytting. Visjonar
treng sterke talsmenn som kan sgke etter og lytte til andre sine visjonar. Dette kan
opne opp for at visjonen kan bli meir omfattande enn vare individuelle visjonar. Her
kjem kreativ spenning inn som ein faktor som kan hemme skaping av felles visjonar.
Kreativ spenning er det sentrale prinsippet innanfor personleg meistring. Dei
organisasjonane som ikkje legg til rette for personleg meistring, vil merke at det er
vanskeleg & fremje og a oppretthalde plikter overfor ein overordna visjon. Leiarar
som meistrar denne disiplinen, leerer kor lite matnyttig det er & prave a diktere ein
visjon som dei sjglve brenn for. (Senge, Den femte disiplin, 2004).

2.3.5 Gruppeleering

Gruppelaering er ein kollektiv disiplin, men handlar om individuelle ferdigheiter og
forstaing. Senge snakker her om alignment eller fininnstilling, som er eit fenomen
som vil seie at ei gruppe menneske fungerer som eit heile. | ei gruppe vil det vere ei
samling av individ. Desse individa har ulik grad av «personleg makt». Det vil seie at
dei har ulik evne til & na dei mala dei har satt seg. Dersom ei gruppe er fininnstilt, vil
det utvikle seg ein felles fglelse av kva retning dei ber g, og kreftene til dei ulike
deltakarane blir harmonisert. Da blir den visjonen dei hadde felles ei forlenging av
medlemane i gruppa sin personlege visjon. Fininnstilling er ein nagdvendig faktor for
at deira personlege styrke skal kunne bli overfart til heile gruppa. Grupper som
manglar denne fininnstillinga kan jobbe hardt, men deira innsats gjev ikkje utslag i ein
effektiv laginnsats. Slik sett er gruppelaering med fininnstilling og utvikling av laget
gruppa sin evne til a skape dei resultata som dei verkeleg gnskjer. | fglgje Senge
baserer gruppeleering seg pa felles visjon og personleg meistring. Men dette er
likevel ikkje nok, medlemane i gruppa ma ogséa kunne & spele saman pé lag. A
meistre gruppelaering er eit avgjerande skritt i arbeidet med a skape leerande
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organisasjonar. | gruppelaering er dialogen vesentleg for & reflektere seg fram til ny
felles kunnskap. Lytting og refleksjon star sentralt her. | diskusjonen —derimot- er
det prestasjon, forsvar, skjult dagsorden og makt som rar. Dialogen innbyr til fri og
kreativ utforsking av komplekse og vanskelege tema. | diskusjonen leiter ein etter dei
beste synspunkta som kan stgtte dei slutningane som ma fattes her og nd. Formalet
med dialogen er & ga ut over inkeltindividet sin forstaing av temaet. Ulike syn blir
presentert for & oppdage eit nytt syn. Slik far individene ei innsikt dei ikkje kunne
tilegna seg kvar for seg. Diskusjonen blir ogsa kalla den ngdvendige motpart til
dialogen. Den presenterer og forsvarar. Dette kan gje nyttig analyse av heile
situasjonen. | ei leerande gruppe flytter ein seg mellom dialog og diskusjon.
Fenomena har ulike reglar, og grupper som ikkje skil desse fra kvarandre, vil ikkje

oppleve at verken diskusjonen eller dialogen kan vere produktiv.

Systemtenkinga har ein vesentleg plass i gruppelaeringa. Det trengs eit felles sprak
for & deale med kompleksiteten. Utan dette vil gruppelaeringa vere begrensa.
Systemtenkinga er og viktig for leiargruppa si hovudoppgave, som er a utvikle
strategiar, visjonar , organisasjonsstrukturar og handlingsplanar. Dette gjer at ein ma
slite med sveert komplekse spgrsmal. Denne kompelksiteten er ikkje i ro, einkvar

situasjon er i stadig endring (Senge, Den femte disiplin, 2004).

2.3.6 Styrker og svakheiter ved systemtenkning

| systemtenkinga er det fyrst og fremst heilheita som er det vesentlege. Prosessen vi
er inne i blir lagt stor vekt. Dette seier noko om at dette er ei grundig metode, som
forstar samanhengar og magnster, og der enkeltmenneska er eit viktig ledd i det heile
biletet. Kvar enkelt av disiplinene, eller fagomrada, handlar om korleis det enkelte
menneske tenkjer, gnskjer, samhandlar og leerer med og av kvarandre. Dette er i
seg sjalv ei styrke i hgve a inkludere alle sine behov i leerande organisasjonar.
Enkeltindividet far stor makt, og innovasjon og endra tankemate er vesentleg. Alt
dette er slik eg ser det ei styrke i utviklinga til ein laerande organisasjon. Nar det
gjeld svakheiter, kan ein sja at dette kan vere ei tidkreviande metode far ein ser
endring. Dette er ein eigen tankegang, eller filosofi som ma gjennomsyrast alle ledd

for a lykkast. Denne heilheitstenkinga tenkjer eg er meir eit verdival fra leiinga, enn ei
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metode for kjappe endringar av organisasjonen. Det kan vere bade ei styrke og ei

svakheit.

2.4 Instructional leadership

Instructional leadership er eit leiingsomgrep som kom fram i skuleforskninga i USA
pa 1970-talet. Fokuset var retta mot skuleleiarar som evna a endre skular med eit
darleg utganspunkt til vinnarskular. Seerleg leiaren vart lyfta fram som ein vesentleg
faktor for suksess. Leiar vart dleine lyfta fram for & ha klart & betre heile
organisasjonen (Emstad A.B & Postholm, 2010). Skuleleiar var tett pa praksis og
danna ein kultur innan organisasjonen som stilte hgge krav til undervisning og leering
hja leerarar og elevar. Leiaren hadde stor arbeidskapasitet, var karismatisk og
malorientert. Denne typen leiarar vart sett pa som seers dyktige i sitt fag. Hallinger og
Murphy (1985) utvikla ein leiingsmodell for instructional leaderschip som var tufta pa
empiriske undersgkingar pa 70- og -80-talet. Denne hadde tre grunnleggjande

element i seq:

1. A etablere ein felles visjon for organisasjonen
2. Aktive og tydelege leiarar

3. Forme ein konstruktiv laeringskultur

Det er ein rasjonell kunnskapsteori som ligg til grunn for instructional leadership.
Med dette meines at kunnskapen er gitt, det er noko som finnst inne subjektet. Det
blir spegla i ein tydeleg vekt pa malorientering og pa elevane si leering. Det blir og
spegla i aktive leiarar som koordinerer, kontrollerer og utviklar undervisning
(Fuglestad O.L., 2006). Leinga utarbeider mal og retning for leeringsarbeidet, og star
som ansvarleg for & skape ein konstruktiv laeringskultur i skulen (Hallinger, 2005).
Denne modellen danna grunnlaget for FUL-leiing, ein norsk konstruksjon av denne

som eg tek for meg i neste avsnitt.
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2.5 FUL-leiing

Emstad og Postholm (2010) har utarbeida ein norsk versjon av leiingsmodellen til
Hallinger og Murphy. Denne blir kalla leiing av arbeidet med Forbetring av
Undervisning og Leering, heretter kalla FUL-leiing (Emstad A.B & Postholm, 2010, s.
185) . FUL-leiing har fokus pa undervisning og leering. Skulane som blir leia etter
FUL-modellen kan kjennast av hgge forventningar til bade leerarar og elevar. Leiinga
rettar heile tida sgkjeljoset mot korleis skulen kan forbetre seg. Dette er deira
leeringskultur. Skuleleiar er synleg i organisasjonen, og engasjerer seg i planlegging
og iverksetting av ideane som blir utarbeidd blant personalet. Der samarbeid er eit
viktig element i FUL-skulane, bade for personalet og for elevane- har ein utvikla eit
enda breiare perspektiv pd FUL-leiing. Eit smalare perspektiv til FUL har i
utgangspunktet fokus pa den heroiske, individuelle leiaren som eine og aleine er
ansvarleg for skulen sin utvikling. Denne retningen har ikkje fatt gode omtaler i dei
siste ara, da den har fatt skulda for & byggje ned organisasjonskulturen og det
kollektive arbeidet innan skulen (Mgller J. , 2006).

FUL-teorien tek for seg nettopp det som handlar om forbetring av undervisning og
auka lzeringsutbytte. A utvikle ein skulekultur og ein visjon med tanke pa at heile
organisasjonen skal bli betre, er eit mal i denne tenkinga. Skuleleiar er malretta og i
stand til & definere ein klar retning for skulen . Samtidig motiverer han leerarar til &
delta i eigen laering og utvikling. Hovudmalet er heile tida auka leeringsutbytte. Leiar
er synleg i organisasjonen, og engasjerer seg for forbetringar hja leerarar og elevar.
Denne implementerer viktige element i dei ulike modellane og teoriane for
organisasjonslaering som eg har teke for meg. | neste avsnitta skal eg ga neerare inn
pa dei tre hovudelementa i FUL.

2.5.1 A etablere ein felles visjon for organisasjonen

Malorienterte organisasjonar der dei utarbeidde mala er basert pa elevane si laering
er det eine kjenneteiknet pa FUL-leiing. Ein kan definere leiaroppgavene til to
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kategoriar: & utvikle skulen sin visjon eller mal, og pa kva mate leiaren skal formidle
dette malet vidare i skulesamfunnet. Leiaren har ikkje aleine ansvar for a utvikle
visjonen, og ansvarsfokuset ligg pa at elevane skal ha ei fagleg utvikling og at dei
tilsette tek innover seg denne visjonen (Emstad A.B & Postholm, 2010). Skulen sin
visjon bar vere synleg formulert for alle i skulesamfunnet. Den bar ha fokus pa lokal
tilpassing av undervisninga, og den bgr ha ein klar samanheng med korleis dei
tilsette underviser. Det er ein forutsetnad for suksess at visjonen blir akseptert av det
pedagogiske personalet pa skulen. Da er det naudsynt at lzerarane far ein felles
presentasjon og at dei blir med i prosessen om korleis arbeidet skal giennomfgrast.
Utan & ga gjennom desse stadia far prosessen eit preg av a vere top-down-styrt. Det
kan innebaere mindre fokus pa samarbeid, raskare endringar, og at motivasjon blir
mindre vektlagt. Ei slik top-down-styring kan vere naudsynt i eitt tidspunkt. Moos
(2003) meiner at dette er ei viktig metode nar ein skal setje i gang planer, eller for a
hindre dei i & stoppe opp. Da er det og viktig at det finnst ein bottom-up-styring som
kan styrke medverknaden og engasjementet til dei som er med i prosjektet. Utan at
desse to styringane kan mgtast vil prosjektet kome til & mangle djubde, substans og
vilje til & endre praksis. (Moos, 2003). | slike hgve kan skuleleiaren bli einsam om
han blir for autoriteer og oppgladd i prosessen i eit utviklingsarbeid. Dersom
skuleleiar blir for dominerande vil medarbeidarane trekkje seg unna. (Fullan, 2014).

2.5.2 Aktiv og tydeleg leiar

Skuleleiar har hovudansvar for at arbeidet med lsereplanar blir gjort (Postholm M.
B., 2010). Malet med & leie undervisning og lzereplanarbeid er a koordinere og
kontrollere undervisninga og leereplanmalet. Her ma leiaren ha kompetanse bade i
undervsning og laering, og han ma ha klare mal for korleis han gnskjer & utvikle sin
skule. A veileie og vurdere oppleeringa, samkgyre leereplanarbeid og ha oversikt
over elevane si leeringsutvikling er viktige leiaroppgaver (Hallinger, 2005). Leiing i
Noreg blir av Mgller og Presthus framlagt som eit kollektivt ansvar. Leereplanane
ivaretek kva for tema og emner som elevane skal la&ere om, men det er i undervisinga

at denne lzeringa skjer. FUL-leiing har fokus pa demokratisk leiing av oppleeringa. A
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vere ein demokratisk leiar handlar i stor grad om & ta val og handtere ulike dilemma.
Dei vala som leiar gjer, er gjerne tufta pa etiske refleksjonar og etiske vurderingar
knytt til dei verdival ein star over for. «Perspektivet demokratisk ledelse av
oppleeringen kan knyttes til amerikansk pragmatisme, frigjerande pedagogikk, kritisk
teori og deliberative demokratiforstaelser.» (Veday, 2010). Dette betyr at dersom ein
skal utdanne elevar for og til demokrati, s ma ein ogsa leve med demokrati i
kvardagen. Teoretiske tilneermingar til demokratisk leiing handlar sjeldan om kriterier
eller oppskrifter for korleis leiinga ber utgvast. A vere ein demokratisk leiar er slik sett
a vere ein aktiv og tydeleg leiar. Mgller og Presthus (2006) peikar pa at elevane skal
lsere om demokratiet, og i tillegg skal dei opparbeide seg ein demokratisk
kompetanse gjennom aktivt arbeid i skulen. Dette betyr at ein ma sja pa skuleleiing i
ein samanheng. Demokratiske leiing handlar om samarbeid og forhandlingar. Det er
vesentleg at skuleleiar gir tillit til medarbeidarane sine, og oppfordrar dei til & kome
med innspel og meiningar. | tillegg er det viktig at ein reflekterer over eigen
yrkespraksis saman. Dersom det er hgg kvalitet pa dette arbeidet, vil leiarane lykkas

med a utvikle ein felles praksis i organisasjonen (Presthus J., 2006).

2.5.3 A forme ein konstruktiv laeringskultur

Leiing er eit reiskap for betring av undervisning og leering (Elmore, 2000). Dette har
vore omtala fleire gonger i oppgava. Det er vanskeleg & gjennomfgre ei slik type
leiing utan at ein kollektiv samarbeidskultur blir danna. Ein felleskultur ma ha fokus
pa a skape felles grunnsyn blant fleire ansvarleggjorte i skulen, meiner Elmore.
Tidlegare leiarar hadde forventningar til seg om a vera inspirator og motivator knytta
til rolla si, det var eit klart individfokus pa leiaren. Dette har det vore ein endring pa i
dei siste ara (Fuglestad O.L., 2006). No ser ein pa leiarskap fra eit breiare
perspektiv, ved at leiing som ein kollektiv prosess er meir i fokus. Leiar gjer sine
oppgaver innanfor eit sosialt fellesskap, der interaksjonen med kvarandre blir
avgjerande for leeringskulturen i den opganisasjonen. (Fuglestad O.L., 2006). Irgens
har utarbeidd ein modell kor forholdet mellom individuelt og kollektivt arbeid og
forholdet mellom drift og skuleutvikling blir gjort greie for. Modellen skal syne ein
skule i rarsle ved a bruke eit utviklingshjul. Her kjem spenningsforholdet mellom drift
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og utvikling og mellom individuelt og kollektivt arbeid fram pa ein ryddig mate.
Modellen legg bade stuttsiktige oppgaver som drift, og pedagogisk utviklingsarbeid i
skulen til grunn. Den ser pa arbeidet hja kvar einskild leerar opp i mot fellesskapet i

skulen.
Kollektivt
Rom for 4 .
i i utviklin
driftsoppgaver Informasjonsutveksling F'””et_fe"es lasninger 9
Koordinaringsmater ?—‘gellrgs":)?;niegging
) : g,
[nfqrmaSjonsmz er evaluering og utvikling
Drift Utvikling
(1) (2) .
Egen undervisning, Effektivisere eget arbeid ;
Rom for retting, forberedelser..| Utvikle seg pedagogisk .RO*.'n_ or
individuelle Lapende oppgaver og faglig lnd!VIFjue"
driftsoppgaver utvikling

Individuelt

Figur 2: Utviklingshjul — ein skule i utvikling.

Den individuelle delen av hjulet peikar pa rom for individuelle driftsoppgaver, ogsa
kalla kjserneoppgavene til leeraren. Med dette meines leerarane sine individuelle
oppgaver som planlegging av undervisninga, retting av elevarbeid og det a utfgre
sjglve undervisninga i klasserommet. Dersom desse oppgavene blir lagt berre pa ein
leerar, blir det opp til kvar enkelt leerar & lgyse utfordringane. Ikkje alle klarer & lgyse
desse aleine, om nokon i det heile. Dette kan handle om undervisningsopplegg som
av ulike arsakar gjekk i vasken, eller uro og brak i klassa. Mange leerarar taklar dette
fint aleine, andre treng stgtte i slike samanhengar. | rom for individuell utvikling, har
laeraren hgve til & utvikle seg som lzerar, pedagogisk og fagleg. Dette er ein viktig del
av utviklinga for ein lzerar. Likevel er ikkje det medisinen for a utvikle eit godt
kollegialt leeringsmiljg. Fagleg progresjon mellom parallellklasser, handheving av
felles reglar, rutinar for orden og oppfarsel er alle deme pa oppgaver som ma lgysast
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i fellesskap (Irgens E. , 2010). Rom ein og to er slik viktige utviklingsarenaer for
leeraren. Men ein finn likevel ikkje laysing pa desse felles utfordringane. Dei ma
byggije pa eit felles sett av normer og ei kollektiv klarheit rundt undervisning og leering
i praksis. Irgens seier at kvar leerar sin undervisningspraksis ma sjaast pa i
samanheng med skulen sitt kollektive arbeid og til organisasjonen sine overordna
malsetjingar. Slik ser ein at dei individuelle romma ma sjaast i samanheng med rom
for kollektive driftsoppgaver og rom for kollektiv utvikling. Dersom ein ikkje gjer det,
vil utviklinga ved skulen stangnere. Nar hjulet er i rayrsle skapar det ein energi som

gjev grunnlag for god lzering hja elevane (Irgens E. , 2010).

| skulen kan det sja ut som at det pa mange matar finnst ein utvida form for
samarbeid i alle ledd. Ein pedagog eller ein skuleleiar har alltid nokon a forhalde seg
til, til demes elevar, medarbeidarar, fgresette eller det kan og vere politikarar. Dette
gjer at ein heile tida samarbeidar og samhandlar med nokon, men korleis ein
samarbeidar- og kvalitet pa samarbeidet - kiem ikkje fram . Er det slik at oppgaver og
roller blir fordelt slik at kvar og ein kan lgyse dei oppgavene han eller ho har fatt, eller
jobbar ein saman mot eit felles mal som er tydeleg kjent? Fullan meiner at leiaren sin

dialog og samhandling fortel noko om leiingspraksis (Fullan, 2014).

2.5.4 Styrker og svakheiter ved FUL-leiing

Som tidlegare nemnt har FUL- leiing har stor fokus pa leiar, og har fatt kritikk for &
vere ein top-down-styrt strategi. Det er leiarane som koordinerer og kontrollerer
undervisninga pa skulen. Engvik er kritisk til at rektorrolla skal leie og falgje opp
laeraren sin undervisning. Han peiker pa at det krev enorm kompetanse og kapasitet
av rektor a leie og veileie leerarane i sin undervisningspraksis. Vektinga fra leiinga
kan bli for stor (Engvik, 2012). Dette kan fare til at leiinga manglar djubde og
substans i organisasjonen og at viljen til praksisendring blir redusert. Manglande

fokus pa samarbeid er og ein svakheit ved FUL.

Ein styrke ved FUL-leiing er at den har stor fokus pa undervisning og laering. FUL

innarbeider ein skulekultur som er kjent av hgge forventningar til elevane og til det
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pedagogiske personalet. Skulen har slik fokus pa kjeerneomradet som er auka
lseringsutbytte. Dette blir satt i samanheng ved at leiar involverer seg i lserarane sitt
leereplanarbeid, ved kontinuerleg vurdering av oppleeringa og ved & ha fokus pa
laeringsutvikling hja elevane (Hallinger, 2005). Med ein felles visjon vil det
pedagogiske fellesskapet sgke a skape hgg standard pa undervisninga til elevane.
Leiar sin effekt pa undervisninga ser ut til & ha stegrst verknad nar skulen har klare
mal og ein godt utvikla kultur for leering (Emstad A.B & Postholm, 2010).

2.6 Oppsummering av kapittel 2

| dette kapittelet har eg gjort greie for teoretiske perspektiv som skal vere med a
belyse problemstilling og forskingsspgrsmal. Eg har difor teke for meg Senges teori
om systemtenkning og FUL-leiing. Gjennom desse sgker eg a forsta endring,
implementering og organisasjonsutvikling. Eg har gjort greie for endring av
leeringskultur i organisasjon gjennom bruk av Irgens sitt utviklingshjul. Eg har og gjort
greie for Hallinger og Murphys perspektiv pd instructional leadership for a skjgne

FUL-leiinga og kva vektig leiinga har for implementering av ny praksis i skulen .

3.0 DESIGN OG METODE

3.1 Innleiing

| dette kapittelet vil eg gjere greie for den metodiske tilneerminga i oppgava, og
grunngje dei vala eg har gjort i hgve a kunne forklare korleis skuleleiar og leiar pa
kommuneniva arbeider for & lukkast i implementering av pedagogisk
entreprengrskap. Eg vil presentere mine utval og korleis datainnsamlinga har gatt
fare seg. Ved a vise til og & analysere skuleleiar sine val og handlingar, skal eg sgke
a identifisere nokre kriterier for implementering og kulturbygging av pedagogisk

entreprengrskap, som kan ha ein verdi for andre skuleleiarar.
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Fokuset i undersgkinga er pa rektor sin leiing i samspel med. Som eit resultat har eg
forventningar om at informantane vil leggje fram korleis dei innfgrte entreprengrskap i

dei ulike stadiane av ein lengre prosess

Befring (2002) forklarer design med forskingsopplegg eller forskingsmetodiske
hovedmgnster. Ein kan og beskrive forskningsdesignet som undersgkinga si
utforming (Ringdal 2007).-Eg vel a bruke skular fra ein kommune som har hausta
skuleeigarpris og merksemd for sitt arbeid med entreprengrskap i skulen dei siste 4
ara. Ved a intervjue rektorar og skuleeigar vil eg fa fram data fra
implementeringsprosessen og korleis dei har jobba vidare med utviklinga av
pedagogisk entreprengrskap som heilskapleg kultur. Eg gjennomfarte fem intervju,

som alle varte fra 45 til 60 minutt. Dette vart gjort med digital taleopptakar.

Eg venter & finne samanhengar mellom det dei ulike rektorane har gjort i sine
organisasjoner i kraft av dei teoriane eg har valt. Malet er at eg kan trekke nokre
slutningar eller & lese eit mgnster for kva som har vore ein suksess, i hgve a

implementere pedagogisk entreprengrskap til ein felles kultur for lzering.

3.2 Kvalitativ metode

For a fa fram samanheng mellom individ og kontekst valte eg a bruke kvalitativ
metode med ein fenomenologisk tilngerming i mitt forskningingsarbeid. (Postholm,
2010, s.98). Formalet med det kvalitative forskingsintervjuet er & forsta sider ved
intervjupersonen sitt dagligliv, fra hans eller hennar eige perspektiv (Kvale og
Brinkmann, 2009 s. 43). Den kvalitative metode tek for seg forskaren som beveger
seq fra data til teori, ogsa kalla ei induktiv metode. | mitt forskararbeid er det nettopp
slik eg har arbeidd. Eg har teke utgangspunkt i mitt datamateriale og funne teori som
passar til. Hensikta med induktiv metode er & skape rom for at alternative og nye
teoriar kan vekse fram. Slik vil desse teoriane vekse fram med grunnlag i
observasjonar i staden for & vere avhengig av analytiske modellar, kategoriar eller
variablar som igjen har utgangspunkt i spesifikke teoriar. Strukturen pa eit
forskingsintervju liknar den daglegdagse samtala, men det inneheld ogsa ein bestemt

metode og sparjeteknikk. Utgangspunktet for mitt studie og forskingsarbeid er a fa
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eit innblikk i skuleleiar sin oppleving av kollektiv lsering blant det pedagogiske
personalet i arbeidet med pedagogisk entreprengrskap og danning av ein felles kultur
for laering.

Forskarblikket mitt har eit aktarperspektiv som er retta imot spraket til ein skuleleiar.
Med dette meiner eg imot den diskursen han eller ho argumenterer for.
Datamaterialet er kome ut av intervjusamtalar med respondenten, som er skuleleiar,

og forskaren, som er meg.

Intervjusamtalane i mitt forskarmateriale handlar om respondenten sine opplevingar
av relasjonar, prosessar og strukturar i skulekvardagen og i skuleorganisasjonen.
Samtaleintervju har som mal & hente inn informasjon der informanten sit inne med
kunnskap og erfaringar som forskaren gnskjer innsikt i. Dette foregar som oftast ved
at forskar og informant matast ansikt til ansikt. Ved hjelp av forskarspgrsmala sgker
eg a avdekke skuleleiar sine opplevingar og oppfatningar. Datamaterialet er danna ut
ifra korleis forskar oppfattar respondenten sine opplevingar og oppfatningar.

3.2.1 Fenomenologisk tilneerming

Mitt forskingsarbeid med bruk av kvalitativ forskingsmetode har hatt ei
fenomenologisk tilneerming. Ei fenomenologisk tilnaerming har som intensjon a
beskrive meiningar som menneske legg i ei oppleving eller eit bestemt fenomen.
Forskninga skal bidra til & forsta meiningsfulle og konkrete relasjonar i bestemte
situasjonar og kontekster. (Kvale, 2009). Dette er opplevingar som ikkje kan bl
observert av forskaren da det handlar om tidlegare erfaringar. Intervju blir difor den
einaste maten & samle data pa (Postholm M. B., 2010). | problemstillinga mi spgr eg
etter skuleleiar sine opplevingar av eigen utvikling og skulen sin utvikling i arbeidet
med implementering av entreprengrskap. | fenomenologisk tilneerming sp@r ein om
korleis mennesker trur verda er, ikkje korleis den faktisk er. Dette betyr at
forskingsspgrsmala sgker a avdekke skuleleiar sine opplevingar og oppfatningar, og
datamaterialet handlar i hovudsak om korleis desse opplevingane vart oppfatta av
forskaren. | denne oppgava er det eg som er forskaren. Min ambisjon er at den
kunnskapen eg kjem fram til, skal vere skapt i dialog mellom meg som forskar og
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respondenten som forskingsdeltakar (Postholm 2010, S.19,21,99). Formalet med det
kvalitative forskingsintervjuet er a forsta sider ved informanten sitt daglege liv, fra
hans eller hennar eige perspektiv (Kvale og Brinkmann 2009). Strukturen i eit
forskingsintervju er noko det same som i den daglegdagse samtala, men involverer
samstundes ein bestemt metode og sprajeteknikk. Kunnskapen eg har fatt ut av
intervjua forstar eg i eit sosialkontruktivistisk perspektiv, fordi det er kunnskap som
respondentane og eg i fellesskap har kome fram til gjennom a samtale med

kvarandre.

Intervjua med dei 5 respondentane vil gje eit grunnlag for & ga djupare inn i deira
opplevingar som leiarar av implementering av nye satsingar i skulen. Den nye
leereplanen LKO6 har lagt tydeleg vekt pa at skulane skal fungere som leerande
organisasjonar. Med det forstar ein organisasjonar som samarbeider gjennom ansvar
og deling av kunnskap for & oppna eit felles mal. Det er skuleleiar som har det

overordna ansvar for & setje i gang desse prosessane.

3.2.2 Hermeneutikken

Hermeneutikken kan vi forklare som metoda si vitenskapsteoretiske plassering i
arbeidet. Skilnaden pa naturvitskapen og humaniora er at naturvitskapen fyrst og
fremst ser pa fysiske objekt, medan humaniora ser pa menneska sine handlingar og
tankar (Ringdal 2007). A forske p& skuleleiar sine val og handlingar og tanker, farer
til at dette forskingsarbeidet blir sortert under humaniora. | den hermeneutiske
tradisjonen blir forskaren ein medspelar i samtala meir enn ein observatgr. Dermed
far forskar eit utgangspunkt der ein ma forsta svar i lys av ei heilheit. Som forskar vil
eg og paverke datamaterialet gjennom mine tolkingar. Den verkelegheit som blir
presentert av mine respondentar, er deira aktgrforstding. Det blir fleire syn pa
verkelegheita, i tillegg til mi aktgrforstding som forskar. Nar eg skal skrive om mi
forskarrolle, vil erfaringane mine fra skulen bade som leerar og rektor ligge til grunn,
men med hovudtyngde pa rektorerfaringane. Vidare tek eg med meg erfaringar som
tidlegare prosjektleiar og ressursperson i implementeringa av den statlege satsinga

Vurdering for Laering i eigen kommune. A vera mor til fire barn som har vore i
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grunnskulesystemet sidan 1999, og nokre av dei er der framleis, er noko eg ogsa har

med meg i ryggsekken.

3.3.3 Mi forskarrolle

Forskaren si rolle som person og forskaren sin integritet er avgjerande for kvaliteten
pa den vitskaplege kunnskap og dei etiske slutningar som treffast i kvalitativ forsking,
seier Kvale og Brinkmann(Kvale, 2009, s. 92). Intervjuaren er sjglv eit instrument for
forsking. Dersom du er ein dyktig intervjuar er du ekspert pa intervjuemnet og pa
menneskeleg interaksjon (Kvale, 2009, s. 176). Eg hadde eit grunnleggjande gnskje
om a vera lyttande og mottekeleg i mine intervju, og saleis arbeide pa ein induktiv
mate. Eg matte ta raske val pa kva ein skal sparje om, og korleis. Den interaksjonen
mellom meg som forskar og intervjuobjektet var kjernen i & fa fram dei gode svara.
Her var det viktig & ha god kunnskap om det temaet eg skulle undersgke. Eianna
utfordring var & ha eit adekvat sprak som gjorde at respondenten fekk tak i kva du
eigentleg gnskja svar pa. | tillegg var det viktig & hjelpe respondenten til & uttrykke
seg gjennom sine forteljingar. Kroppssprak og blikk var eit avgjerande verkty for at
samtala skulle «gli lett». Dette var krevjande, men morosamnt nar du kjende at det
gjekk lett. | slike stunder fekk eg informasjon som gjorde at eg betre sag
samanhengar. A forsté ein ting ved & vise til ein annan kan setje fokus pa nye
perspektiv. (Kvale, 2009, s. 67). Kunnskapen eg har fatt via dette arbeidet, ma sjaast
i ein sosialkonstruktvivistisk samanheng. Med dette meines at kunnskapen er skapt i

fellesskap forskar- intervjuobjekt- gjennom a samtale med kvarandre.

Ein forskar sine antakingar gjer seg gjeldande i dei spgrsmala han stiller. (Kvale,
2009, s. 278). Under transkribering av det fyrste intervjuet, gjorde eg ein observasjon
av min rolle som intervjuar. Mi fgrforstaing av temaet kan farge dei ord og

formuleringar eg bruker i det fyrste spgrsmalet i intervjuguiden min:

Har din skule ein strategisk plan for utviklingsarbeid generelt?

Her kan det vere at eg forutsette at respondenten har ein slik plan. 1 tilfelle kan dette

verke leiande pa respondenten. Dette kan seinare ogsa leggje faringar for analyse
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og konklusjon. Ei betre formulering av dette spgrsmalet kan vere a sparje korleis
skulen forheld seg til utviklingsarbeid generelt. Samstundes ma ein likevel merke
seg at det ikkje alltid slik at leiande spgrsmal reduserer reliabiliteten i intervjua. |
enkelte hgve kan dei til og med styrke den. (Kvale, 2009, s. 183). Dgme pa dette kan
vere 4 stille leiande sparsmal bevisst for & innhente informasjon som dei mistenker at

blir halden attende. Slik blir det opp til intervjupersonen a nekte for spgrsmalet.

3.3.3 Semistrukturert forskingsintervju

| samtalene har eg brukt ein tilneerming som er delvis strukturert. Dette betyr at tema
og sparsmal for intervjuguiden var planlagt farehand. Likevel vil rekkjefalgja bli
varierande, avhengig av korleis samtala utviklar seg utover i intervjuet. Spgrsmala i
intervjuguiden vart ikkje i nokon av intervjua fulgt slavisk. Slik far forskaren fglgje
handlinga fra informanten utan & bryte inn med spgrsmal. Dette kan gje ein tryggheit
i situasjonen rundt intervjuet, som igjen kan fare til at forskaren kan ga djupare inn i
dei tema som er mest relevante (Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard, 2009). Dei
intervjua eg har gjennomfgrt har starta med eit munnleg mgte mellom forskar og
informant, der forskar har brukt taleopptakar. Deretter har eg transkribert intervjua,
for dei tilslutt har vorte omforma til ei skriftleg tekst. Empirien i min forsking vert
danna av a tolke og analysere denne skriftlege teksta. Malet har vore a finne ei
gyldig og felles forstaing om kva teksta formidlar til lesaren. Den endelege meininga
som blir framstilt i den skriftlege teksta, kiem som eit resultat av dialogen mellom

forskar og sjglve intervjuteksta( (Kvale, 2009); Thagaard, 2009).
Kvale og Brinkmann deler intervjforskninga inn i sju stadier:

1)Tematisering, 2)planlegging, 3)intervjuing, 4)transkribering, 5)analysering,
6)verifisering og 7)rapportering. (Kvale, 2009, s. 38). Eg vil ga inn pa seks av stadia,
og slik vise korleis eg har arbeidd innanfor desse rammane. Det sjuande stadiet er
sjglve masteroppgava mi, og blir saleis vist gjennom teksta i denne

mastergradavhandlinga.
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3.3.4 Tematisering og planlegging

Tematisering og planlegging er dei to fyrste stadia i Kvale &Brinkmann sine sju
forskningsstadier innan intervju. Det er i denne fasa ein vel innahld og kva ein
gnskjer & oppna med studien. Temaval har vore med som grunnlag da eg planla og
utforma intervjuguiden. Tematiseringa var og vesentleg ved innhenting av empiri og

korleis eg analyserte denne i det vidare arbeidet med studien.

3.4 Datainnsamling

Her vil eg konkret beskrive korleis dei empiriske data har vorte innhenta. Det gjer eg
ved a presentere utval, forarbeid og sjglve gjennomfrginga av dei semistrukturerte

intervjua.

3.4.1 Val av informantar

Grunnlaget for mitt val om & hente informantar ifra bade barneskule og
ungdomsskule, ligg i kor vidt entreprengrskap har vorte ein berekraftig kultur i heile
opplaeringslgpet i ein kommune. Eg har valt & bruke leiarar fra to barneskular og to
ungdomsskular fra same kommune, for & kunne bruke det i eit eventuelt
kulturbyggingsperspektiv. | tillegg har eg og intervjua pedagogisk radgjevar pa

kommuneniva som har jobba spesifikt med utvikling av entreprengrskap i kommunen.

| problemstillinga mi spar eg etter kva som ma til for & implementere pedagogisk
entreprengrskap som heilskapleg satsing i skulelgpet, dette med tanke pa a utvikle
ein kultur for entreprengrkskap i grunnskulen. Denne problemstillinga fordrar at eg
intervjuar skuleleiarar som har erfaring med implementering og
organisasjonsutvikling. Eg vendte meg difor til leiar pA kommuneniva ved to
kommunar som har fatt utmerking for godt arbeid med entreprengrskap i skulen. Fra
den eine kommunen fekk eg avslag, medan den andre sa ja. Vedkommande senda
difor vidare mitt spm til alle rektorane i kommunen, med melding om & ta kontakt

dersom dei var interesserte i a stille opp som informant. Tilsaman fem personar sa
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seg positive til & vere med. Fyrste henvendinga til informantar gjorde eg i september
pr mail til dei som allereie hadde takka ja. Dette var eit informasjonsskriv om kva eg
forska pa, og korleis eg sag for meg arbeidet med informantane (vedlegg nr.1). |
november gjorde eg avtale med pedagogisk radgjevar om at eg skulle koma til den
aktuelle kommunen andre veka i januar. Planen var at eg skulle vere i felten i fire

dagar den veka.

3.4.2 Utval

Kommunen som innehar dei skulane eg har forska pa er ei tre-nivd kommune med
radmann som gvste leiar, kommunesjef for omradet utdanning og einheitsleiarar
eller rektor som leiar for skulane. Kommunen har og ei verksemd «Pedagogisk
fagsenter» som fungerer som rettleiarar og motivatorar for alle skulane i kommunen.
Kommunen har utarbeida ein eigen verdiplattform til oppvekst, som seier noko om
korleis dei skal jobbe, og kva dei skal satse pd. Denne er vedteke av bystyret.
Kommunen har jobba aktivt med entreprengrskap dei siste 5-6 ara, og har ei aktiv og
bevisst haldning til dei ulike statlege styringsdokumenta innanfor skule og utdanning.
Pa skoleomradet har dei tre pedagogiske radgjevarar som jobbar med ulike

satsingsomrader opp i mot skulane pa befaling av skulesjefen.

Alle skulane ligg i byneere strak, og har gode hgve til & bruke nzermiljget. To av
skulane definerte seg som erfarne innan entreprengrskap. | dette ligg derte at dei
hadde relativt lang erfaring med elevbedrifter, med ein god struktur pa dette arbeidet.
Desse skulane var ungdomsskular. Kjgnn og alder til respondentane er ikkje tillagt
vekt verken ved utval eller i analysearbeidet. Fordi bade ordet «rektor» og «leiar» er
hannkjgnnsord, refererer eg alltid til han nar det gjeld desse nevningane.Namnet pa
skulane er fiktive for & ivereta respondentane og dei ulike skulane som heiltheit. Eg
har valt & bruke nemninga «skule» og «ungdomsskule» for & kunne identifisere funn i

dei ulike skuleslaga. Respondenten fra kommuneniva blir i oppgava referert som T5.

Fjell skule er ein barneskole med omlag 490 elevar fordelt pa 22 klassar. Skulen
har 65 tilsette fordelt pa pedagogar og assistentar. Elevane er fordelt pa 7 arssteg,
med 3 parallellar pa kvart trinn. Kvart trinn har sitt team og sin teamleiar.

Teamleiarane utgjer skulen si leiargruppe, saman med rektor. Visjonen til skulen er
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«Leering gjennom trygghet og trivsel». Respondent pa Fjell barneskole er rektor, og
har vore det sidan 2010. Rektor har fleire ars erfaring fra andre leiarjobbar tidlegare,
ogsa som tidlegare rektor. Ho har tidlegare jobba med entreprengrskap far ho starta
pa noverande jobb. | tillegg har ho hatt rolla som kommunen sitt bindeledd opp imot
Ungt Entreprengrskap. Rektor sin formalkompetanse er fgrskulelserar med
vidareutdanning i smaskulepedagogikk og 1.avdeling spesial pedagogikk. | tillegg er
ho cand.polit. med hovudfag i pedagogikk, med vidareutdanning i leiing,
prosjektleiing og nokre juridiske emnar. Rektor har jamlege mgter med teamleiarar
og med personalet ein gong i veka. Skulen bruker dei faste programma for
entreprengrskap frAUE. Respondent fra Fjell skole vil vidare i oppgava bli referert
som T1.

Asen ungdomsskule har ca 520 elevar fordelt p& 20 klasser. Personalet er
organisert i seks storteam, med til saman 26 kontaktleerarar. Det jobbar 60 leerarar
og assistentar pa skulen. Kvart trinn har sin trinnleiar, desse dannar i lag med rektor
skulen si leiargruppe. Rektor held leiarmgte ein gong i veka, i tillegg til eit mgte med
alle leerarar i veka. Skulen har og ei plangruppe som er sett saman av ein leerar fra
kvart trinn og rektor. Skulen har visjonen «Ro, Respekt og Ryddighet», som skal
giennomsyre heile skulen og gje grunnlag for god leering. Dei har fokus pa at alle
individ skal bli sett og respektert. Respondenten ved Asen ungdomsskole er rektor.
Leiar har vore rektor i til saman 15 ar, og har 10 ar med erfaring fra
organisasjonsarbeid. Hennar formal kompetanse er adjunkt med tilleggsutdanning i
leiing. Leiargruppa er rektor og temleiarar, ogsa kalla inspektarar. Desse har faste
mgter ein gong pr veke. Rektor har to timar pr veke med fellesmgte for alle leerarar.
Skulen kayrer UE sitt program «elevbedrift», etter eit fast mgnster, kor ein fra Ungt
entreprengrskap @stfold kjem og presenterer opplegget, far dei jobbar sjglve resten
av veka. Det er trinnleiar i 9.trinn som har hovudansvaret for dette. Respondent ved

Asen skole vil i oppgava bli referert som T2.

Flaten skule har 510 elevar. Elevane er fordelt pa sju trinn 1.-7., kor kvart trinn har
tre parallellar. Skulen har til saman 65 tilsette, og er organisert slik at kvart trinn
utgjer sitt team. Teamleiarane utgjer skulen si leiargruppe i lag med rektor. Dei har
leiarmgte ein gong pr veke, og fellesmgate ein gong i veka. Skulen jobbar etter
slagordet «Samspill gir vekst». Skulen poengterer viktigheita av & bruke neermiljget i

oppleeringa, og har partnerskapsavtaler med fleire aktgrar, bade privat og offentleg.
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Respondenten ved Flaten skole er konstituert rektor. Rektor er utdanna adjunkt, og
er i sitt fyrste ar som leiar. Skulen samarbeider med UE, og kayrer faste opplegg pa
4., 6. og 7.trinn. Respondenten fra Flaten skole vil vidare i oppgava bli referert som

T3.

Dalen ungdomsskole har om lag 300 elevar. Elevane er fordelt pa tre trinn, med
fem til seks parallellar pa kvart trinn. Skulen har til saman 33 tilsette. Kvart trinn
dannar sitt team, der teamleiarar dannar leiargruppa i lag med rektor. Kvar teamleiar
har ansvar for sine spesialomrader; valfag for teamleiar i 8.kl, elevbedrift for
teamleiar i 9.trinn og eksamen for teamleiar i 10.trinn. Skulen har i tillegg ei
plangruppe, kor ein leerar fra kvart trinn mgtast kvar 14.dag saman med rektor og
inspektar. Dette er fora for & skape forankring. Skolen har godt samarbeid med UE.
Elevane jobbar i tilsaman tre timer i tre veker med elevbedrifter, og dette arbeidet
har legitimitet i personalet. Respondenten ved Dalen ungdomsskole er inspektar og
teamleiar pa 9.trinn. Han har tidlegare erfaring bade som lzerar og rektor.

Respondenten fra Dalen ungdomsskole vil bli referert som T4.

3.4.3 Intervjuguide

| Kvale & Brinkmann sine sju stadier for intervjuforskning er intervjuing det tredje
stadiet. Med grunnlag i teorivalet mitt, min kjennskap til entreprengrskap og
pedagogisk entreprengrskap saman med min forstaing av a leie skular, utarbeidde
eg ein intervjuguide. Eg laga tre forskingsspgrsmal som utgjorde grunnlaget for

intervjumalen. Desse var:

1 Korleis har din skule/kommune jobba med implementering av
entreprengrskap?
Pa kva mate har satsinga pa entreprengrskap vore forankra i leiinga?
3 Korleis er kulturen for bruk av entreprengrskap i alle trinn og fag?

Med utgangspunkt i desse forskingsspgrsmala laga eg ein intervjuguide med forslag
til sparsmal fordelt pa tema. Malet med desse var at dei skulle framkalle tematisk

kunnskap og at dei skulle bidra til ei god samtale. Respondentane hadde fatt
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intervjuguiden pa fgrehand (vedlegg 2), slik at dei hadde moglegheit til a farebu seg.
| informasjonsskrivet (vedlegg 1) som fulgte intervjuguiden, vart det presisert at eg
ikkje var ute etter «rett svar», men heller det svaret som pa best mate karakteriserte
deira situasjon. | oppstarten av kvart intervju forklarte eg respondentane at eg hadde
farebudd ein del spgrsmal, men at rekkjefglga kunne endre seg etter korleis samtala
gjekk. Av og til vart enkelte spgrsmal undgvendige, da svar kom i ein anna
samanheng. Mitt gnskje var at intervjua skulle ga fere seg mest mogleg som ei
naturleg samtale. Intervjua vart tekne opp pa taleopptakar via mobiltelefon. Eg
noterte ingenting undervegs, og hadde fokus pa a vere ein interessert og bekreftande
lyttar, og p& & felgje opp dei svara som vart gjeve. A vere ein god lyttar i
intervjusamanheng handlar om a gje respondenten tid til & tenkje pa sparsmalet.
Dette kallar eg ventetid vidare i teksta. Pa denne maten kunne ein oppdage nye

idear ved at respondenten fekk rom for sine tankar. som var verdt a falgje vidare.

Etter & ha utarbeidd intervjuguiden, gjennomfgrte eg eitt pilotintervju. Dette gjorde eg
fyrst og fremst for & sja at intervjuguiden fungerte slik den skulle, men og for & skaffe
meg erfaring i & intervjue. Eg merka at & fokusere pa stemmebruk, ventetid,
bekreftande nikk og blikk-kontakt var vesentleg for & fa til eit godt intervju. Mi erfaring
i pilotintervjuet var at det er viktig & la i respondenten fa svare sjglv. Da det enkelte
gonger gjekk lang tid fra eg spurde til svaret kom, var det lett & kome med forslag til
svaret sjalv. Likeeins da respondenten stoppa halvvegs i setninga. To gonger
fortsatte eg sjaglv med det svaret eg trudde kom til & kome. Dette var noko eg streba
for & unnga i dei andre intervjua. «Intervjuferdighetene leeres gjennom
intervjupraksis» (Kvale, 2009, s. 176). Kvale poengterer at det kan vere lurt & la
informantane velje kor intervjuet skal forega. Dette kan opplevast som trygt. | tillegg
kan informantane spare tid ved at dei vel & gjennomfgre intervjua pa eigen
arbeidsplass. Eg gjorde avtale med respondentane om ngyaktiv tid og stad i veke far
intervjuet skulle vere. Alle valde sitt eige kontor som arena for samtalane.
Informasjonsskriv vart senda ut i god tid pa farehand, medan intervjuguiden vart
senda ut dagen fgr. Dette var eit val eg tok. Slik fekk dei hgve til a sja over
spgrsmala, utan & ha for lang tid til & farebu seg. Hensikten med det var & skape
tryggheit over kva som venta respondenten i intervjuet, samstundes dei ikkje hadde

alt for god tid til & hente inn «dei rette svara» pa fgrehand.
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3.5 Transkribering

Nar intervjuane vert transkribert frd munnleg til skriftleg form, blir intervjusamtalene
strukturert slik at dei er betre eigna for analyse (Kvale, 2009, s. 188). Dette erfarte eg
ganske raskt i transkriberinga av det fyrste intervjuet. Eg sag med ein gong
samanhengar mellom tema og den enkelte skule som eg noterte i margen medan eg
transkriberte. A transkribere fem intervju var ein tidkrevjande prosess. Kvale og
Brinkmann poengterer at tida som gar med til transkribering er avhengig av opptaket
sin kvalitet og kor fort transkribereren skriv. Mine lydopptak var av god kvalitet, og
var saleis eit godt utgangspunkt. Eg bestemte meg for & skrive alt ordrett, med
registrering av«mmmb», «eh», «det...og», latter og sukk, for & fa fram dei sosiale og
emosjonelle aspekta ved intervjuet. Eg laga meg eit skjema, der eg hadde ei
kolonne for antal ord, ei kolonne for sjglve teksta, og ei for merknader til seinare bruk.
Det fyrste intervjuet tok sju timar & transkribere. Her gjorde eg meg erfaringar om
korleis eg skulle ga fram for & bli meir effektiv. Under transkriberinga byrja eg
ubevisst & analysere kva respondenten meinte med det han sa. Dette tok eg tak i, og
brukte higlights i ulike fargar der eg meinte dette kune vere til vidare hjelp i koding og

kategorisering. Dette vil eg ga neerare inn pa under tolking og anaysedelen.

3.6 Tolkning og analyse

Det neste stadiet i Kvale & Brinkmanns sju faser av forskingsintervju er analysering.
Mi erfaring med forskingsarbeidet, er & bevege seg i eit triangel mellom transkripsjon,
eigne notater og litteratur. Dette kallar Postholm ein hermeneutisk sirkel eller sprial.
(Postholm M. B., 2010, s. 99). Postholm beskriv forsking som ein hermeneutisk sirkel
eller spiral, eg kallar det eit triangel. Korleis kan ein fortolke svara fra dei ulike
respondentane? Kva er det eigentleg informantane seier gjennom sine svar? Kan
ein sja ein samanheng i det informanten fortel i intervjuet gjiennom dei ulike delane
som blir analysert? Dersom ein sorterer utsagna i grupper og gir dei namn, kan ein
setje dei i eit heilheitleg system og slik fa ein klarare og meir heilheileg forstaing av
fenomenet (Postholm M. B., 2010). Slik kan ein setje dei ulike utsagna inni ein
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kontekst som gjev meining. Meiningsfortetting blir mellom anna brukt for & korte ned
intervjupersonane sine ytringar til stuttare formuleringar. (Kvale, 2009, s. 212). Dette
gjorde eg slik at meininga i det som var sagt, skulle kome fram med fae ord. Alle
intervjua vart meir eller mindre meiningsfortetta. Slik vart datamaterialet mitt redusert,
eg fekk ei betre oversikt i tillegg til at eg fekk fram essensen av materialet mitt. Her vil
eg vise eitt dame pa meiningsfortetting gjennom a syne til eitt svar pa spgrsmalet i
intervjuguiden: Har din skule ein strategisk plan for entreprengrskap?:

«Ja, assa det har vi jo giennom at vi har...assa...virksomhetsplanen som
gjelder for hvert budsjettar, eeeh...og ...oq slik at den utarbeides mye med
bakgrunn i lederavtale som jeg har med min kommunesjef. | tillegg sa har vi
eh..sd har vi en utdannings-og oppvekstpolitisk plattform, som p& en méate
rammer inn lederavtala....og vi har jo andre dokumenter i kommunen ogsa,
som ligger for sé vidt, ee... ligger rundt lederavtaleny.

(Dette sitatformatet er det eg bruker nar eg siterer respondentene gjennom heile
oppgava. Dersom anna ikkje er nemnt, er det respondentar som snakker.)

Originalsitatet vart skrive om til slik meiningsfortettande tekst:

«Vi har virksomhetsplanen som gjeld for kvart budsjettar. Den blir utarbeidd
mykje med bakgrunn i leiaravtala som eg har med min kommunesijef. | tillegg
har vi utdannings-og oppvekstpolitisk plattform og andre kommunale
dokument som ligg rundt leiaravtala.»

Meiningsfortetting kan vere hensiktsmessig av fleire arsakar. Bade blir det gjerne ei
stuttare tekst. | tillegg kan det vere formalsteneleg & plukke vekk element som ikkje
er med & gje meining til svaret vi er ute etter. Ved a fjerne eller omformulere sitat som
i skriftleggjort tilstand viser eit darleg sprak, unngar ein at respondentane blir stilt i eit
darleg lys. (Kvale, 2009, s. 196).
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3.6.1 Kategorisering

Neste trinn i forskingsprosessen var a danne kategoriar. Dette kan ein forklare med
med a setje merkelappar pa bestemte fenomen. Merkjelappane skal i
utgangspunktet vera in vivo, det vil seie at dei skal vere ord og setningar som
informantane sjglv har brukt. (Willig, 2013). Ettersom kodinga blir utvikla, kan
forskaren kjenne att overordna kategoriar som systematisk integrerer dei underordna
kategoriane inn i meiningsfulle einingar. Dette vart ein riktig og viktig framgangsmate

for megi a finne konstruktive kategoriar for vidare toking og analyse.

Etter meiningsfortettinga gjekk eg slik i gang og satte opp nokre ngkkelord som vart
vesentlege for mine intervju. Desse kom hovudsakleg fram i samtalane med
respondentane, men eg oppdaga dei fyrst da eg transkriberte. Desse ngkkelorda,
eller kategoriane er: implementering, organisasjonsleiing og organisasjonskultur.
Desse kategoriane fekk kvar si farge i analysearbeidet. Deretter gjekk eg giennom
kvart intervju med overstrykingstusj og merka dei utsagna som kategoriserte desse
kodene. Slik fekk eg betre oversikt over innhaldet i intervjusamtalene, og kunne
organisere materialet slik at eg fekk oversikt over kva for empiri som relaterte seg til

kvart enkelt forskingssparsmal.

3.7 Truverdigheit

Truverdigheit eller verifisering er neste stadium i Kvale& Brinkmanns sju stadier om
intervjuundersgkingar. Her er det tre omgrep som er sentrale i hgve a gje ein retning

pa kvaliteten i forskinga. Desse er validitet, overfarbarheit og etiske vurderingar.

3.7.1 Validitet

Validiteten er pa same mate som truverdigheit, ein viktig del av forskingsprosessen.

(Kvale, 2009). Validitet handlar om at den framgangsmaten som forskaren bruker i
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ein undersgking er den rette metoda for a finne svar pa det ein har som mal &
kartlegge. (Postholm M. B., 2010). Forskingsmaterialet mitt har truleg vorte styrka
dersom namnet pa kommunen var gjort kjend i oppgava mi. Men prinsippa om
konfidensialitet er avgjerande for at mitt arbeid som forskar skal bli truverdig. Difor

valde eg full anonymisering av bade personar, skular og kommmune.

Validitet er a stille spgrsmal om vare tolkingar av forskingsmaterialet samsvarar med
den verkelege verda som vi har forska pa. Thaagard (Thagaard, 2013) bruker
giennomsiktighet som eit omgrep for & vise korleis ein kan styrke validiteten i
forskinga. Gjennomsiktigheit i oppgava betyr at forskaren heile tida viser - gjennom
analyse og fortolking av denne - til korleis han har kome fram til sin konklusjon. Dette
betyr at konklusjonane er truverdige i kraft av den bakgrunnen dei er tolka opp i mot.
Eg har i dette studiet gjort greie for framgangsmate gjennom teori, tolking og metode
som grunnlag for mine konklusjonar. At eg har intervjua fire skuleleiarar i same

kommune, kan og byggje opp om at studiet kan reknast for & vere gjennomsiktig.

3.7.2 Overfgrbarheit

Pragmatiske og hensiktmessige tilnaermingar i ulike kontekstar kan bli oppfatta som
ein sosial kunnskap til & forsta og handle i verda pa. Ved & generalisere funn og
kunnskap kan dei bli universelle og gyldige til alle tider. Kvale & Brinkmann meiner
likevel ikkje at det ngdvendigvis ma vere slik at all vitenskapleg kunnskap ma vere
generaliserbar for a vere gyldig. (Kvale, 2009, s. 96) | denne studien har mitt
hovudfokus vore péa skuleleiar sine opplevingar kring organisasjonslaering og
kulturbygging innan pedagogisk entreprengrskap inna ei kommune. Min studie vil i
nokon grad kunne generaliserast for andre enn dei som har vore intervjua i
prosjektet, med grunnlag i at alle skulane var i frd same kommune, og at alle i
utganspunktet har jobba med dette over like lang periode. Det at eg har to skuleslag
med to informantar fra kvart slag, meiner eg kan vere med & bygge opp under at

studien i nokon grad kan overfgrast til andre skular og kommunar.
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3.7.3 Etiske vurderingar

Kvale & Brinkmann argumenterer for at det ikkje er nok a laere etiske prinsipp om ein
skal bli ein etisk forsvarleg kvalitativ intervjuforskar (Kvale, 2009, s. 97). A leere & gje
fyldige etiske beskrivingar av konkret art er a laere reglar, a leere ut ifra konkrete
kasus og studere nokon med meir erfaring enn deg sjglv. Dei meiner vidare at det
handlar om a laere & sja og a vurdere, heller enn & generalisere eller kalkulere.
Kval& Brinkmann legg til grunn fire felt som viktige a reflektere over i ein
intervjuundersgking: 1)Forskaren sin rolle,2) konfidensialitet, 3) informert samtykke
og 4)konsekvensar. Det kvalitative forskarintervjuet karakteriserast mellom anna av
eit naert forhold mellom forskar og informant. Dette stiller krav til at forskaren har
tenkt gjennom ulike etiske retningsliner for korleis undersgkinga skal gjennomfgrast. |
dilemma mellom motstridande vitenskaplege og etisk interesser er forskaren sin

etiske erfaring og demmekraft avgjerande.

Forskaren ma pa ein ryddig mate klargjere for informanten kva prinsippa om
konfidensialitet inneber. Det at forskaren ma anonymisere informantane nar resultata
skal gjerast kjend er viktig. Det er ogsa viktig a presentere informantane slik han/ho
star fram for forskaren. Etisk sett, er det likevel viktig & skjule identiteten. Eg har
difor i mi oppgave valt & ikkje gjere verken kjann eller alder kjend i mi oppgave. Det
er ogsa etisk riktig at informanten far godkjenne kva han/ho har sagt under sjglve
intervjuet, og ikkje i etterkant av at forskaren har bearbeida materialet (Kvale, 2009). |
min studie har informantane lese gjennom og godkjent det transkriberte materialet.
Dette styrker validiteten i undersgkinga. Bade kommunen, skulane og skuleleiarane
er anonymisert i denne studien. Validiteten har truleg vorte styrka dersom namnet pa
kommunen hadde vorte kjend, men prinsippa om konfidensialitet er avgjerande for

mitt at arbeid som forskar skal bli truverdig.

Med informert samtykke meines at deltakarane ma fa informasjon om mal og plan for
forskingsprosjektet. Alle informantane mine vart skriftleg og munnleg informert om
studiet, og i tilleg informert om kva dataene skulle brukast til gjennom eit skriv. |
informasjonsskrivet dei fekk gar det fram at dei nar som helst kan trekke seg fra
undersgkinga, og at opplysningane deira vil bli anonymisert.(vedleggl). Forskaren
skal respektere informantane sine, slik at integriteten ikkje blir skada under
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forskingsprosessen. Prosjektet er godkjent av Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste (NSD). Alt av lydopptak og det transkriberte materialet vil bli sletta pa
leveringsdag for masteroppgava.

3.8 Oppsummering av kapittel 3

| dette kapittelet har eg gjort greie for val av metode og for forskingsprosess i
oppgava. Studien min er gjort med utgangspunkt i semistruktuerte, kvalitatitve
forskingsintervju med ei fenomenologisk tilneerming. Eg har vist til korleis studien er
kvalitetssikra og korleis det forskningsetiske aspektet har vorte teke vare pa gjennom

arbeidet.

| neste kapittel vil eg presentere empirien, og drafte funn ut ifra dei teoretiske
prespektiva som vart introdusert i kapittel 2. Eg vil dragfte empiri og teori i hgve kvart
einskild forskingssparskmal. For & samle tradane vil eqg til slutt oppsummere
drgftingane slik at funna vert tydeleggjort.

4.0 EMPIRI OG DRGFTING

| metodekapittelet har eg skrive om min framgangsmate og gjort greie for kvifor
denne studien hgyrer inn under den kvalitative forskinga. For & sgke a identifisere
kriterier for kva som ma til for & implementere pedagogisk entreprengrskap til ein
felles kultur for leering, vil eg i dette kapittelet leggje fram informasjon og funn av det
samla datamaterialet eg har fatt ut av respondentane mine. | analysa bruker eg den

hermeneutiske sirkel og skriv nokre deler av informantane sin aktgrforsaing.

A t& fram kva opplevingar skuleleiarane har rundt implementering, leiing og
kulturutvikling ved sin skule er vesentleg i dette arbeidet. Eg vil sgkje a trekkje fram
det eg tykkjer er vesentleg for problemstillinga mi gjennom sitat, oppsummering og
gjennom ei narrativ og fortolkande form. Noko av svarmaterialet syner samanfallande

utsegn fra respondentane, og andre gonger er det sprik i kva dei svarer. Eg har difor
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vurdert at det som gjev lesaren best oversikt er om eg framstiller og drafter empiri i

have eitt og eitt forskingssparsmal.

Historia rundt korleis kommunen har starta sitt arbeid med implementering av
entreprengrskap er eit viktig element for a forsta det totale biletet i implementeringa
hja skulane. Starten pa kommuneniva var avgjerande for dette arbeidet. Rekkjefalgja
pa kva for respondent som blir sitert nar, er ut ifrd kor eg meiner det passer i
samanhengen. Eg bruker transkribert meiningsfortetting og mi tolking av kva
informantane har sagt for a fa fram deira forteljingar.

4.1 Funn som bevis for implementering

Kommunen eg har forska i har ein overordna visjon for heile kommunen
«-der barn og unge lykkes»

Dette er ein overordna visjon, eller paraply for heile kommunen. Tre av skulane har i

tillegg eigne slagord som var spissa ytterlegare mot leering og trivsel.

Bade i Senge’s 5 disiplinar og innan Instructional leadership er visjon eit
utgangspunkt og eit viktig element for eit godt implementering- og utviklingsarbeid.
Utan & ha ein felles forstaing av kor vi skal, er det vanskeleg a stake ut kursen for
satsinga. (Hallinger, 2005, Senge, , 2004).

Utgangspunktet for dette arbeidet var at kommunen starta sitt arbeid med & utarbeide
ein kommunal plan for entreprengrskap i 2007-2008. Grunnen til dette kom som eit
resultat av arbeidet med programfag til val. Den fyrste handlingsplanen for
entreprengrskap i utdanninga var da 3-4 ar gamal. Kommunen hadde ei aktiv og
bevisst haldning til dei ulike statlege styringsdokumenta innanform skule og
utdanning. Dei sdg at det kunne vere aktuelt & dra inn praktisk vinkling og kjennskap
til arbeidsliv og ulike yrker i utdanninga. Tanken var at dette kunne danne ein

grunnleggjande metode eller kultur for leering.

Dette var utganspunket for satsinga. For a utarbeide ein kommunal plan for
implementering av entreprengrskap i grunnskulen tok kommunen eit initiativ il

samarbeidspartnarar som kunne ha interesse av dette arbeidet. Kommunen satte
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saman ei arbeidsgruppe som besto av bade kommuneniva, KS, NHO, UE i dette
fylket, oppleeringskontorene i fylket og oppfalgingstenesta i fylkeskommunen i hgve
dropoutproblematikk, ein rektor + ein radgjevar fra vidaregaande skule og ein rektor +
ein radgjevar frd ungdomsskulane. To av mine informantar satt i denne
arbeidsgruppa. Planen var at alle elevar i grunnskulen skulle fa kjennskap til
entreprengrskap som metode, alle skulle fa eit tilbod. Utgangspunktet var at det

kunne gjennomfgrast i 9.klasse, men her var det valfriheit.

Planen vart lagt ut pa hayring til rektorane, og det vart ein prosess rundt dette.
Rektorane svara med at dei ikkje ville bli palagt dette i tillegg til alt det andre dei
hadde, og viste til at det var metodefriheit i norsk skule. Kommunen argumenterte
med at denne planen kunne bli ei hjelp til rektor, og viste til styringsdokumenta som
sa at alle elevar skulle fa kjennskap til entreprengrskap som metode. Her er vi i
folgje Senge inne i dei mentale modellane. A protestere p& innfaring av planen eller
tiltaket utan & sjd kva som Ilag til grunn for satsinga, eller utan a sja pa det som ein
strategi for lering, kan relaterast til det Senge kallar inngrodde antakingar eller
generaliseringar. Her blir inntrykket av at rektorane mangla tilstrekkeleg kunnskap
om og kompetanse til a ta inn endringsforslaga styrka. Eller det kan tolkast som at
noko som ikkje hadde grunnlag for a lykkast, vart innfart. Dette utifrd graden av
felles kunnskap og kompetanse om tema, om medverknaden fra leerarane og om
usikkerheita pa kva dei kunne fa ut av det. Resultatet var at alle 9.klassingar ved alle
skulane fekk eit tilbod om elevbedrift. Skulane fekk hjelp av UE med informasjon,
kursing og opplegget rundt elevbedriftene. Sa var det opp til kvar enkelt rektor a ta

dette vidare inn i kollegiet.

To rektorar i kommunen var altsa med i arbeidsgruppa. Tema hadde ogséa vore oppe
i rektorgruppa i fleire hgve. Rektorane fekk informasjon fra arbeidsgruppa om
planen. Kommunesjefen gav signal om at dette skulle inn i skulane. Planen er
vedteke i bystyret, og er saleis politisk forankra som ein del av den oppvekstpolitiske
plattforma. Denne rammar inn rektorane sine leiaravtalar. Kvar skule har i tillegg sin
eigen handlingsplan eller verksemdsplan, der omalg 2-4 satsingsomrader og omfang
av desse er spesifisert. Kommunen har to felles satsingsomrader for alle skulane.
Det er Vurdering for lzering, og lesing som grunnleggjande ferdigheit i alle fag. Fra

20009 starta alle ungdomsskulane med dette. Dette vart kayrt som eit eige opplegg
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der UE hadde relativt stort engasjement, og teamleiar pa 9.trinn hadde ansvar for

gjennomfaringa.

Fleire av skulane hadde tidleg i satsinga hatt UE pa ein felles planleggingsdag, der
dei hadde hatt kurs i kva entreprengrskap i skulen er. Pa ein av skulane hadde rektor
gjeve beskjed om at alle programma til UE skulle gjennomfarast, og sa tok dei
diskusjonane pa team om nar og korleis. Informanten fra same skule presiserte at det

er vesentleg at desse programma blir lagt inn i eit arshjul.

«QOg far du lagt det inn i en arsplan slik at du far sett det pa tvers av fag, og
ikke bare blir et stunt som du kjgrer, men at det har et forarbeid og et
etterarbeid, og sa er dette noe som en gjar for en periode, og at det star i en
sammenheng.» T1
Definisjonen pa pedagogisk entreprengrskap og figur 1 i kap 2 syner at nar
pedagogisk entreprengrskap blir integrert som ein del av undervisninga, blir ny
organisering av undervisning og leereprosessar skapt. Sitatet over viser at skuleleiar
har ei bevisst haldning til at dette ma inn som ein del av undervisninga, og ikkje som
frittstdande element i oppleeringa. Ein av leiarane gjorde og eit poeng av a fa til eit
betre samvirke mellom det private og det offentlege. Denne skuleleiar syner
forstaing for pedagogisk entreprengrskap, og gjev tilkienne at han har oppdaga
«what'’s in it for me?» innanfor entreprengskap som metode. Denne kunnskapen kom
klart fram fra bae skuleleiarane i barneskulen. 1tillegg gjennomfarer dei alle
programma til Ungt Entreprengrskap. | ungdomsskulane er entreprengrskap sidestilt
med ombrepet elevbedrift. Leiarane der er tydelege pa at dei har dette «opplegget»
i ca 1 veke i 9.klasse, og at det er laerarar pa 9.trinn som er ansvarlege for
«gjennomkgyring» av opplegget. Ein av leiarane hadde fokus pa & fa til ei breiare

implementering hja leerarane:

«Jeg vil gjgre et poeng av at det er ikke bare kontaktleerere som jobber med
dette her. Na har vi fatt med 4-5 faglaerere som ogsa skal ta hand om, og veere
dedikert til arbeidet med entreprengrskap og til sine elevbedrifter som skal pa
plass.» T4

Dette syner ei utvikling av antal involverte leerarar i satsinga. Dette tolker eg som at
skulen jobbar med & fa spreidd kunnskap og kompetanse om tema til fleire. Implisitt

tyder dette pa at dei ogsa ser viktigheita av dette i ein starre samanheng.
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Utviklingshjulet til Irgens understreker at det er viktig a vere fleire om ei satsing for &
utvikle eit godt kollegialt leeringsmiljg. Same skule hadde og erfaring med at enkelte
av dei elevane som ikkje kunne syne til motivasjon for leering, kunne fa ein opptur i

have gnskje om a laere. Mi tolking er at dette kan ha fungert som ein katalysator for

vidare utvikling.

A kayre elevbedrift som einaste entreprengrielle aktivitet tolkar eg som ein einskild
aktivitet heller enn ei bevisst satsing pa implementering av entreprengrskap som
heilheilt. Ingen av ungdomsskulane hadde dette lenger som satsingsomrade. Dette
begrunna dei med at dei hadde hatt elevbedrift i mange ar, og at det na har vorte ein
del av drifta. | Senges disiplin «gruppeleering», er det vesentleg med individuell
ferdigheit og forstaing. Leiarane peika pa at entreprengrskap ogsa kunne sjaast pa i
eit starre perspektiv. Alle leiarane sdg ein samanheng med satsinga innanfor

vurdering for laering.

«...viss du ser pa det som en metode da, og ikkje elevbedrift, viss du ser
tenkinga i det, sa ser du at det ligger mye av tanken i vurdering for laering der
ogsa» T2
Dette syner at leiaren har god individuell forstaing og ferdigheit pa emnet. Den
heilheitlege tenkinga blir ikkje gjeve nok plass. Alle respondentane sa at det heile
tida var mykje dei skulle fronte, og at det var pd mange matar ein evig kamp om tida i
have til kva dei skal satse pa. Dette kan forklare kvifor desse to leiarane har lagt seg

pa ei minimumsline i hgve til & implementere pedagogisk entreprengrskap.

Leiarane pa barneskulane synte eit breiare perspektiv i tenkinga. Dei uttrykte at dei
la til rette for arbeid med temaet pa team, og minna teamleiarane om dette. Men dei
falte ikkje at dei hadde kapasitet til & std midt i arbeidet sjglv. Ein av leiarane pa

barneskulen ordla seg slik.
«Jeg tenker at min oppgave er a veere litt sdnn katalysator i forhold til & bringe

ting litt videre. Jeg kan ikke sta midt oppi og lede ting. Jeg er opptatt av at de
ma ta hand om det sjgl, men at jeg kan legge til rette for utvikling.» T2
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Leiaren var tydeleg pa at rolla hennes var a sortere og sekvensere slik at det ikkje
vart for mykje. A holde fokus pé det som skal prioriterast, slik at det ikkje blir for
mykje i ein gong.

Sa opplever nok leererne at det er mye som skjer, og det er mye a forholde
seg til. Det de ikke vet, er alt vi holder unna, hehe. Sann at, ja det tenker jeg
er kiempeviktig! T1
Leiar ved Flaten skule poengterte at implementering handla i stor grad om gode
prosessar.

«Hvis man vil skape utvikling, sé er det prosessene som er viktige, tenker jeg.
Det er derfor man har kobla pa de som skal drive med dette her, nemlig de ute
i klasserommene. Viss man ikke gjar det, og ikke forarbeidet er godt nok , er
er det fort gjort at dette blir et blaff.» T3

Her peiker respondenten pé eit viktig element i implementeringa. Tidsaspektet. A ha
tid til & drive dei gode prosessane, er viktig for at heile organisasjonen skal bli betre.
Vidare var han klar pa at det er viktig & «selje inn» satsinga pa ein god mate i
peronalet. Dette gjorde han ved a prgve a gjere det til deira. Eitt deme pa dette var
at leiar hadde konkrete forslag til noko i klasserommet. Dette bad han eit par leerarar
prgve ut, slik at dei kunne kome attende med svar pa korleis dette fungerte. FUL-
teorien viser til at skuleleiar som er malretta og motiverer leerarane til & delta i eigen
laering og utvikling viser til betre leering hja elevane. | barneskulane var det tydeleg at
malet med det dei gjorde var heile tida auka leeringsutbytte for alle elevane. Dei var
medvitne om at ulike elevar leerer gjennom ulike lzeringsstilar. Dgme pa dette er
talentiader, modellar, salg, utstillingar, samarbeid med eldresenter, samarbeid m
naeringsliv, storyline, First Lego League og arkitektkonkurranse. Dette er aktivitetar
som barneskulane hadde. Skulen var oppteken av a drive tverrfagleg samstundes
som dei uttrykte at neeringslivet og naermiljget rundt dei var eit stort potensiale for
meir og betre laering. Pa denne skulen opplevde ikkje leiar motstand mot nye

satsingar og tankar.

Barneskulane syner at dei er opptekne av forsking og innovasjon, og keyrer gode
prosessar med elevane jamleg i aret. | tillegg har dei dei faste UE-programmas.
Dette har dei i eit arshjulsystem, og dei ulike opplegga er godt kjende i

organisasjonen. Leiar pa den eine skulen sa fglgjande:
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«Alt som skal ruste elevene for & sa mest mulig kunne deale med det her nar
de blir eldre. Og da tenker eg kreativ tenkning, undring, samarbeid, ja det
ligger mye der, ... men det har vi ikkje nedfelt sann systematisk, emn vi praver
& ha fokus pa det i forhold til metoder og til holdninger ikkje minst!»
For at leerarane skal ha fokus pa kreativ tenking, samarbeid og haldningar, ma dette
ogsa ligge fundamentert i kvar einskild leerar. | Senge sin disiplin om personleg
meistring, er kjelda til kreativ energi og tenking viktig. Han seier at det er her i gapet
mellom verkelegheit og visjon vi fin nkilda til kreativ energi og tenking. Eg tolkar
rektorane pa to av skulane, som beviste og tydeleg pa viktigheita av denne

dimensjonen.

«Tanken er jo at det er ungdomsskolene som har satsa mest pa dette, og har
pa 9.trinn ei stor satsing pa elevbedrift. Men tanken er jo at vi gjennom a

ha jobba med det i barneskulen med kreativitet, prave & apne gya for nye
mater a tenke pa som da kan komme til nytte nar de skal ha elevbedrift
seinere. A jeg tror det er ganske lurt at man sparer elevbedrift til u-trinnet, for
jeg tror at, jeg sa det tok veldig mye tid pa barnetrinnet, og kanskje de ikke
hadde sa mye utbytte av det som de kan ha litt lenger opp i alder.» T1

Alle skulane hadde ein god struktur pa leiarmater og teammgater. Ungdomsskulane
hadde i tillegg noko dei kalla plangruppe. Det var ein leerar fra kvart trinn mates kvar
14.dag sammen med rektor og inspektar. Mandatet til plangruppa var & skape
forankring, bringe videre, be om a fa innput pa, osv. Leiar for ein av ungdomsskulane
uttalte det slik:

«Jeg er bevisst pa at det nytter ikke & lgpe lant foran. Min erfaring er at far du
med deg kritisk masse, da far du med mesteparten, og da smitter det over pa
de andre og! Involvering og forankring er stikkorda, tenker jeg». T4

Slik eg tolkar dette er vi no ved kjernen av systemtenkinga, med element fra FUL-
leiinga. Systemtenkinga har fokus & gje slepp pa mentale modellar som har overvekt
av hendingar, til fordel for mentale modellar som erkejnner langsiktige
endringsmgnster. Kommunen la opp til at leiarar og leerarar skulle fa undre seg

saman, og slik skape sine eigen mentale modellar.
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Til alle satsingsomrader som vart initiert av kommunen hadde dei eige opplegg for
kompetanseheving for leerarar. Dette var ei ordning som var ein kombilgysing av at

skulane vart palagt kompetanseheving og at laerarar fekk melde seg pa frivilling.

Ein av skuleleiarane var inne pa skuleleiar sin legitimitet i hgve a satse vidare pa
implementering av entreprengrskap. Ho hadde relativ god oversikt over kva dei

statlege styringsdokumenta sa om entreprengrskap. Ho sa dette:

«Men kanskje det er behov for & fornye handlingsplanen (red anm: fra dep),
og at den setter fokus inn i mot mere enda meir bevist didaktisk tenkning. Pa
et eller annet tidspunkt sa var det utrolig mange handlingsplaner fra
departementet, hehe, neida men at det var 10-12 forskjellige, det bare hagla
inn den ene etter den andre. S& skolen har jo vaert utsatt for veldig mye ulike
styringssignaler fra toppen. Kanskje har de pekt litt hit og litt dit, og kanskje
har de veert lite kobla opp mot det som da er kjernevirksomheten var.Sann at
for & fa det her inn som en del av en mer helhetlig tenkning trenger vi en ny.»

T1

Her er skuleleiar inne pa eit forslag til styringsdokument vi bar ha slik at leiarane har
legitimitet til & halde fram med satsinga. Dette tolkar eg som eit signal om vidare

styring i same retning slik at vi kan halde fram med det vi er inne i. Handlingsplanen
for entreprengrskap i udnervisninga gar ut i 2014. Den planen som omhandla mest

grunnskule, gjekk ut i 2008.

Ein av rektorane omtala prosessane i eit implementeringsarbeid slik:

«Det handler om & ha passe mange baller i lufta samtidig, tenker jeg. Med en
gang du tenker at nei na er vi forngyd, s& gar endringen fort tilbake. Du ma ha
noen baller i lufta, men har du for mange sa blir det uhandterbart. Og sa tenker
jeg at utviklingsarbeidet ma vere knytta til kierneverksomheten i skolen, sa
skal det veere litt g@y ogsa, a ha noe som krydrer hverdagen, og noe som er
lystbetont, og sa gjelder det a holde ut over tid, ver forsiktig med en ting et ar,
og en annen ting neste ar. Men, ... men sa er det noe med a klare a ha et
sann — en utviklingsmodell som gar pa at du kan ha en fase for ideene, de kan
veere litt lgse og du kan smake & dem, og sa en fase for & utklekke ideene til &
bli konkrete, og sa er det for & prave ut. Og sa er det, tenker jeg, at pa et aller
annet tidspunkt ma det nye ga inn i en vanlig drift, og at det da kan veere tid for
a bynne med noe nytt igjen. Du kan ha forskjellige baller i lufta, som likevel er i
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ulik h@yde over bakken. Sann at, men sa tar du dem ned igjen, og da skal det
veere sapass implementert at det gar litt av seg sjglv. Men at en passer pa at
ikke de nye tingene — at det blir for mange av de helt nye tingene samtidig,
eh.. det tror jeg er litt viktig. S&, og at nar man ser seg tilbake, sd kan man se
at ja, vi har faktisk bevega oss- ikke sant- «Vi gjorde noe for 3 ar siden som da
kjentes veldig besveerlig, men som na gar av seg selv.» Slike opplevelser gir
litt optimisme. Og sa tenker jeg at det er viktig for ledelsen a holde trgkket»
oppe, og holde fokus oppe, og ikke tro for lett at man har kommet dit hvor ting
gar av seg sjolv — da sklir det fort tilbake igjen..hehe. Det er vel sann det
kanskje har veert i norsk skole, det kengurubegrepet som har veert brukt. Men
det handler nok om at vi ikke holder oppe trykket lenge nok til at det har satt
seg godt nok i organisasjonen.

Denne leiaren har etter mitt syn stor kompetanse i implementering. Alle
respondentane var inne pa dette dei kalla «kenguruskule», der skuleleiar hoppa fra
satsing til satsing utan at ei praksisendring hadde skjedd, og poengterte at det var eit
poeng & unnga dette.
«...sa tenker man at denne metodikken kan brukes i andre fag ogsa, den trenger jo
ikke bare & brukes i elevbedrifter eller i arbeidslivsfag. Man kan jo bruke den i alle
andre fag. Den sitter kanskje litt langt inne, men i hvertfall sa er det tanken,»

T5

Sitatet speglar noko av den tanken kommunen har som utgangspunkt for vidare
satsing i dag. Senge kallar dette a la dei ekspansive tankane fa vekse fram for at dei
kollektive ambisjonane skal fa utfolde seg. Dette er eit ngdvendig utganspunkt for &
leere i fellesskap, og for & vere ein leerande organisasjon. Dette syner eit leiarskap
der leiing er ein kollektiv prosess (Fuglestad O.L., 2006). Med denne undringa og
nysgjerrigheita pa korleis vi kan vidareutvikle denne satsinga, har kommunen no
vorte med i eit arbeid «REELL» — Regional Entreprengriell Livslang Leering— eit
forprosjekt under EU sitt Interreg-program med ei kommune i Sverige. Dette inneber
a spreie kunnskap og forankre entreprengriell livslang leering og innovasjonskultur

gjennom &:
« Presentere ulike perspektiv pa temaet
« Synliggjere heilhet, system og samanhengar mellom ulike aktarar og niva
o Kople innovasjon til skole- og organisasjonsutvikling, slik som vurdering for

leering
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« Laere om entreprengrielle mater & jobbe pa
e Vise gode eksempler
e Finne strategiske samarbeidspartnere

Kvar av skulane har med tre representantar inn i dette arbeidet, enten ein rektor eller

ein ein inspekter i tillegg til to leerarar.

Dette arbeidet bygger vidare pa den fyrste planen for entreprengrskap, og syner ei
langsiktig tenking og ei heilheitstenking i satsingsomrada pa kommuneniva. Alle
informantane viste engasjement for dette nye prosjektet. Skuleleiarane var
samstundes gerlege pa at vidare satsing ma ha ein samanheng med det andre
laeringsarbeidet. Skuleleiarane hadde ikkje gatt ut med saerleg informasjon til

leerarane om dette prosjektet, men hadde kort nemnt at det var eit prosjekt pa gang.

«Kommunesjefen har jo sagt at han gnska at vi skal prioritere det, og sa har vi
hatt noen formgter og sann i rektorgruppa, sammen med inspektarer som er
en del av prosjektet, og sa er vi kanskje litt avventende, for & se litt sdnn
«what’s in it for me?». Vi har sagt at det er klart at vi ma kombinere dette med
det vi elles skal gjagre.» T1
Her er vi inne pa det som i FUL-leiinga blir betegna som den demokratiske leiar.
Leiaren syner kompetanse for bade undervisning og leering, og har klare mal for sin
kommune. Ved at kvar skule hadde med to leerarar i prosjektteamet, var tanken at
dei skulle vere litt spydspisser i arbeidet, ved at dei skulle realitetsorientere gruppa
om kva som kan vere nyttig og interessant a ta inn i klassene. Tanken fra
kommuneniva var at ogsa barnehagane og SFO skulle ha ei rolle inn i dette. Alle
mine informantar synte til lik kiennskap til det som skulle skje framover. Alle var
samstemte i at dette var spennande, og at dei var spente pa kva dei ville fa ut av
dette.

4.1.1 Oppsummering av funn som bevis pa implementering

Her vil eg kort og i punktform oppsummere kva funn eller bevis eg fann pa

implementering:
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1. Satsinga godt implementert og fundert fra kommuneniva. Kommunen viser
gode strategiar for implementering.

2. Skuleleiarane har i ulik grad meistra a ta satsinga vidare i organisasjonen.
Dette kan vere eit resultat av at kommunen definerte at satsinga skulle handle
om elevbedrift.

3. Sitatet «What,s in it for me?» syner at skuleleiarane framleis sitt litt pa gjerdet
og ventar pa kva nytteverdi dette kan ha for dei.

4. Kommunen hadde systematisk kompetanseheving som eit tiltak i alle
satsingsomrader.

5. Kommunen hadde samarbeid med hggskular i samband med ulike
entreprengrskapsopplegg.

6. For ungdomsskulane sin del, var «entreprengrskap» difinert i stor grad som
«elevbedrift».

7. Satsinga har vore ein «top-down»-satsing. Det har vore ei utfordring for noen
av skuleleiarane a ta satsinga vidare til & implementere dette i heile skulen.

4.2 Funn som bevis for ein felles kultur for laering

«Det er sa fint sagt fra kommuneledelsen, om videre satsing sier de til oss:
Her ser man noe, ser dere noen muligheter her? Dette danner et godt
grunnlag for oss i skolen til & engasjere 0ss.» T4

Her peiker respondenten pa viktigheita av a fa legitimitet i gruppa til & satse vidare.
Dette handlar ogs& om refleksjonar og gruppelaering som igjen kan munne ut i felles
visjonar og mal. Kommunen viser tydeleg at dei er medvitne om at dei ikkje er
sterkare enn det svakaste punkt, og er opptekne av involvering og samarbeid. FUL-
leiinga poengterer at dersom ein gnskjer a utdanne elevane for og til demokrati, sa
ma dei oppleve demokrati i kvardagen (Postholm M. B., Leereres leering, 2012).
Dette opnar opp for at alle i gruppa far reflektere over eigen praksis, som er
avgjerande for & kalle seg ein laerande organisasjon.

Korleis rektorane tok dette vidare pa sin skulen fekk eg ikkje tak i. | den spesifikke
nye satsinga hadde dei berre kort informert om dette forprosjektet. | samband med

den fyrste implementeringsrunda, var det vanskeleg a fa tak i korleis skuleleiar agerte
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ved sin skule. Arsaken til dette var at ingen av respondentane var rektorar pa sin
skule pa det tidspunket. Til trass for at skuleleiarane ikkje var med i implementeringa
sjglve, har satsinga utvikla seg ulikt. Eg tolkar det som rektor sin forteneste at
barneskulane hadde ei sa stor forstaing for temaet, og at dei kunne vise til solid

kjennskap og utgvande praksis pa omradet.

At entreprengskap ikkje lenger er eit satsingsomrade hos den eine skulen kan peike
mot mangel pa ein dynamisk kultur. Skuleleiar sa at dette no inngar i vanleg drift. For
at en organisasjon skal kunne kallast lserande, der leering skje som ein kontinuerleg
prosess og har ein sentral prosess i alt som skjer (Irgens E. J., Profesjonalitet,
samarbeid og leering, 2012). Eg tolkar dette som om at skulen fgler seg ferdig med

oppdraget, og ventar pa neste neste steg i satsina.

Ja, og det er vel tanken med det vi skal i gang med i Sverige, at det skal veere
mer som en grunntone, eller noe man har med seg hele vegen, og en mate a
forholde seg til lzering og utvikle nysgjerrighet pa. T3

Alle skuleleiarane hadde ei forstaing om at entreprengrskapssatsinga matte koplast
opp i mot vurdering for leering og satsinga pa grunnleggjande ferdigheiter. Dette er
teikn pa at kommunen har klart & «selje ut» denne satsinga til alle rektorane. Dette
avslurer eit systematisk og ryddig arbeid pa leiarniva, der undring og refleksjonar far
lov til & danne nysgjerrigheit . Dette er med pa & gje slepp pa mentale modellar som
har overvekt av hendingar, til fordel for mentale modellar som erkjenner langsiktige
endringsmgnstre og dei underliggjande strukturane (Senge, 2004). Denne
gruppelaeringa tolkar eg som ein bevisst handling for a la medlemane fa moglegheita
til & gje slepp pad mentale modellar. Dette fagrer sa til liten motstand, og det det
dannes ein aksept for satsinga. Eg opplevde ein eintydig og aerleg aksept for
satsinga pa alle skulane. Skulane hadde utvikla sin praksis eller sin for
entreprengrskap. Slik eg tolkar skulane, var det ein stgrre grad av pedagogisk

entreprengrskap som kultur for leering i barneskulane enn det var i ungdomsskulane.

Ein av rektorane uttrykte at kulturen for leiing og leering var betre i personalet etter at
dei utvikla eit stgrre omfang av pedagogisk entreprengrskap. Laerarar som dreiv

etter desse prinsippa, var ofte meir avslappa om rektor kom inn i klasserommet. Dei
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viste ogsa i starre grad evnen til & samarbeide og til & sjA samanhengar pa tvers av

fag.

«Nar vi holder pa med en sann laeringsform, ja, eg tenker organiseringsformer
og jeg littegrann, sa er det mye, ja jeg faler at det er mye lettere for meg og ta
del i undervisningen - a ga ned i klasseromma a se hva de jobber med ogsa -
nar man driver sann type undervisning, ehh.. kontra vanlig
klasseromsundervisning.» T3

Dette understreker at ogsa rektor er meir avslappa i og rundt skuleutviklingsmetoder
som skulevandring og liknande nar leerar underviser pa denne maten. T3 uttalte at
tidlegare var leerarar i stgrre grad usikre og utrygge pa at leiar kom inn uventa i
klasserommet. Dette var slik bAde om beskaket var planlagt og nar det var tilfeldig.

Dette kan vere eit teikn pa at laerarane har hatt ei individuell utvikling.

| folgje utviklingshjulet til Irgens gjev ein dynamisk organisasjon fordelar ogsa i
driftssamanheng. Eg meiner at dette eksemplet kan belyse denne teorien. Laerar
utviklar seg gjennom eigen undervisning og erfaringar. Etter kvart som laerar blir
kiend med & jobbe entreprengrielt effektiviserer den eige arbeid, og utviklar seg
pedagogisk og fagleg. Det har skjedd ei utvikling pa det individuelle plan. Alle
skulane hadde gode rutiner for teamarbeid og erfaringsutvekslingar. Ved a legge til
rette for kollektive driftsoppgaver i form av koordineringsmater og informasjonsmgter
gar organisasjonen mot ei utvikling av mal, finn rutiner pa felles utfordringar. Slik gar
sirkelen i dynamiske organisasjonar, og laering foregar. Skulen er i utvikling. | dei
skulane entreprengrskap var definert spesifikt pa eitt trinn, vil ikkje denne dynamiske
endringa forega pa same mate. Ein kan likevel sja dei same mekanismane innanfor
eit team. Dette stadfesta den eine rektor langt pa veg, ved & seie at dei no hadde

kopla pa alle faglzerarar i organisering og gjennomfaring av elevbedriftsopplegget.

4.2.1 Oppsummering av funn som bevis pa kultur for laering

Her vil eg kort i form av punkt oppsummere funn om kultur for laering:

1. Kommunen hadde felles visjon og felles mal for satsinga.
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det var eit kommunalt fokus p& samarbeid og involvering for ein felles kultur

for entreprengrskap. Denne haldninga sa ut til & gjelde ogsa i skulane.

3. Stor einigheit om satsinga. Leiarane opplevde at denne hadde legitimitet.

4. Skulane hadde god organisering og struktur pa teamarbeid og

informasjonsflyt. Dette er vesentleg for & utvikle ein felles kultur.

At satsinga vart definert med eit tiltak pa eit spesifikt trinn kan ha hindra
organisasjonane i implementering og kulturbygging.

Barneskulane synte stor grad av pedagogisk entreprengrskap som kultur for

leering.

4.3 Funn som bevis for leiing

Ved hjelp av dei sitata, analysa, forteljingane og tolkinga eg har gjort over, vil eg no
kort fa fram alle bevis for leiing som har kome opp. Aller fyrst vil eg starte med eitt
sitat fra kvar av skuleleiarane. Desse fortel sitt om kva som er viktig for god leiing i

skular:

T1:

T2:

T3:

T4:

T5:

«Og sa tenker eg at utviklingsarbeidet méa vere knytta til kjernevirksomheten i
skolen, og sa skal det vaere litt g@y ogsa, litt krydder i hverdagen. Det gjelder
a holde ut over tid, holde trakket oppe.»

«Det er mye enklere med utviklingsarbeid om man klarer & koble det opp mot
fag. | det gyeblikket jeg klarer & koble det opp mot hverdagen til leererne, blir
alt mye enklere».

«Prosessen er viktig, det er selve grunnmuren for videre arbeid. Uten et godt f
undament, blir bygget vaklete, og til slutt raser det»

«Involvering og forankring er stikkorda, tenker eg».

«Suksessfaktoren for a lykkes i skuleutvikling er skoleeier. Helhetstenking,
trakk og involvering fra dette niva er avgjagrende for hvordan det gar.»

Eg tykkjer desse utsagna var sveert tydelege, og talar for seg sjalv. I tillegg til desse
vil eg som svar pa bevis for leiing vil eg no liste opp dei elementa som eg har
avdekka i mitt analysearbeid. Denne lista fungerer ogsa som ei oppsummering av
funn som bevis for leiing:

Felles visjon

Felles satsingsomrade
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Felles struktur pa leiargrupper. Lik fordeling av oppgaver i dei ulike skulane.
Dette skapar tryggheit og forutsigbarheit for dei rundt. Det gjev ro og rydder
bort all kime til irritasjon og misforstaing i have kven som har ansvar for kva.
Kompetanseheving i alle kommunale satsingsomrader vitnar om leiarskap
med god kunnskap om god leiing.

God struktur pa mgter, nar det gjeld omfang og innahald.

Viktig at rektor er «pa» nar det gjeld a halde trykket oppe i ulike satsingar.

A satse pa kompetanseheving er ein ngdvendig leiingsstrategi for utvikling.
Involvering i alle ledd .

Ansvarleggjering av leerarane i satsinga.

Hgge ambisjonar hja leiarar aukar sjansen for god reslutatoppnaring i
implementeringsprosessar.

Lagand og positivt samarbeidsklima er viktig for & utvikle ein god kultur for
laering. | dette arbeidet er det rektor som i stor grad har handa pa rattet.
Fokus pé individ kontra kollektiv tenking i organisasjonen.

Leiar ma selje inn prosjektet pa ein god mate.

Satsinga har vore ein «top-down».

Utfordringa ligg hja rektorane til & ta satsinga ut i sin organisasjon slik at ein
felles kultur for leering kan vekse fram.

Viktig med ei heilheitleg tenking der personleg utvikling, felles forstaing, felles
visjon, og hgge ambisjonar er tilstade i organisasjonen.

Nok tid til kvar satsing.

Ikkje ha for mange ballar i lufta. Likevel ma ein evne & ha fleire ballar oppe,

men i ulik hggde.
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5.0 OPPSUMMERING OG KONKLUSJON

| dette forskingsarbeidet har eg teke utgangspunkt i at Noreg har hatt ein

handlingsplan for entreprengrskap i utdanninga sidan 2004.

Forskingsspgrsmala mine har handla om kva som ma til hja ein skuleleiar for &
implementere pedagogisk entreprengrskap slik at ein heilskapleg kultur for lsering
kan vekse fram. Eg har sgkt & peike pa funn som kan bidra til ny kunnskap om
skuleleiing slik at implementering av entreprengrskap som kultur for leering kan bli
gjennomfart i ein skule eller ein kommune. Det er FUL-leiing og instructional

leadership med FUL-leiing som har danna rammene for analyse og drgfting.

Kommunen eg har forska i har kome langt i arbeidet med & utvikle ein felles kultur for
lzering ved hjelp av pedagogisk entreprengrskap. Pa problemstillinga kan eg klart
svare at ja, denne kommunen er pa veg mot ein berekraftig entreprengrskapskultur.
Seerleg barneskulane syner til pedagogisk entreprengrskap ved sin organisering og
leereprosessar med elevane. | ungdomsskulen har dei i stor grad landa pa elevbedrift
som deira satsing innan entreprengrskap. Dette er ein entreprengriell aktivitet som
ikkje aleine kan syne til at pedagogisk entreprengrskap er implementert slik at ein
kultur for lzering kan vekse fram. Men det er viktig a fa fram at dette kan sjaast pa
som ein start til & bygge ein felles kultur for leering via pedagogisk entreprengrskap.
Slik sett har min forsking pa leit etter element i implementeringsprosess som andre

skuleleiarar kan dra nytte av, fatt eit positivt resultat.

Kort fortalt gir forskingsmaterialet indikatorar om at ein top-down leiarstrategi har
gjeve ei organisasjonsutvikling. Skulane er tro mot dei statlege handlingsplanar utan
alltid a sja tiltaket opp imot heilheita i auka leeringsutbytte. Det kan sja ut som det
innovative aspektet har fokus aleine, og at utnytting av entreprengrskap som ei
pedagogisk metode der intensjonen er auka leeringsutbytte kjem i skyggen av a

gjennomfgre elevbedrift.

Min empiri syner at forutsetnaden for ein vellukka implementering fra toppen er at
rektorane har ngdvendig kompetanse og kunnskap til & mobilisere ein kraftig
«bottom-up-strategi». Her har Peter Senges fem disipliner ei vesentleg betydning for
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a kome dit at ein felles kultur for lzering veks fram. Rektor blir den avgjerande parten
for om satsinga skal ga vidare, eller om den strander i hans eller hennar fang. Eg vil
difor kalle rektor sin rolle i dette arbeidet for «link» eller «missing link». Anten er han
brubygger som evner & ta ned ballen og sentre den i organisasjonen lenge nok til at
alle kan reglane. Dersom han ikkje evner a ta imot pasninga fra kommuneniva, blir

han missing link, og ballen dett i bakken.

Rektor sirolle i imple-

. Link/missing
Mentering av entreprengrskap < link

Her er det og viktig at det finnst ein bottom-up-styring som kan styrke medverknaden
0g engasjementet til dei som er med i prosjektet. Utan at desse to styringane mgtast
vil prosjektet kome til & mangle djubde, substans og vilje til & endre praksis. (Moos,
2003).

Ungt Entreprengrskap har ulike program dei tilbyr skulane innan entreprengrskap i
skulen. Mine funn peiker i ein retning av desse ferdige undervisningsprogramma

kan hemme implementering av entreprengrskap som metodeog heilheitleg kultur for
leering. Skuleleiarar kan slik «krysse av» for at dei har gjennomfgrt desse
programma, utan & sjelne til ei vidare satsing og utvikling av entreprengrskap som
didaktisk profil. Her er det viktig & presisere at funna peiker i denne retningen.
Arsakane til dette kan vere mange og kompliserte. Det er difor ngdvendig & forske
meir pa dette for & finne eit meir meir presist svar. Min pastand blir likevel at opplegg
fra private aktgrar i arbeidet entreprengrskap i skulen kan hemme skolane sin satsing

pa innovasjon og praktiskretta undervisning som ein kultur for leering.

Den ideelle utviklingskulturen/leeringskulturen finnes kanskje i ein blanding av
tradisjonskultur og utalmodighetskultur. Med dette meiner eg at den ideelle
laeringskulturen finnst der ein evner a ta med seg alt som har vore av gode satsingar

0g gode erfaringar innan laering,motivasjon, auka laeringsutbytte og kulturbygging.
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Slik vil ein evne & ta med seg det som har vore vellukka av det som har vore
praktisert far- det gode i bedriftas historie-, samstundes som ein lener seg framover
og ser inn i glaskula i forhold til det som matte bli ein realitet i framtida (Irgens E. J.,

Profesjonalitet, samarbeid og leering, 2012).

5.1 Andre problemstillingar a forske vidare pa

> Kva gjer innslag av private aktgrar i skuleutviklingssamanheng med tanke pa
implementering og vidareutvikling av entreprengrskap som kultur for laering i
skulen — ei sovepute eller ein katalysator?

> Effekten av entreprengrskap i skulen

> Entreprengrskap som grunnleggjande ferdigheit

> Kva effektar har «prgramfag til val» eller utdanningsval hatt pa
entreprengrskapi skulen, og har dette endra entreprengskapstanken i norsk

skule?
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Vedlegg 1
Fagrespurnad om @ delta som informant i mastergradsavhandling i skoleleiing

Eg held pa med ein mastergrad i skoleledelse ved NTNU, med tema pedagogisk entreprengrskap og
skuleutvikling. Eg rettar meg til deg, da eg har hatt kontakt med pedagogisk radgjevar i din
kommune.

Eg er utdanna leerar fra Hggskulen i Hedmark, avd for leerarutdanning, Hamar, og har undervist sidan
1995. Det siste 1,5 ara har eg jobba som rektor ved eit oppvekstsenter. Eg er no inne i mitt 4.studiear
innan skoleleiing, og har planar om a fullfgre ein mastergrad i juni 2014. Prosjektet er sgkt inn for
Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS og godkjent.

Vegleiaren min heiter Carl Fredrik Dons, og er forelesar ved NTNU (for kontakt: tIf: 906 53620 eller
calle.dons@hist.no).

Litt informasjon om intervju og oppgaveprosessen:

Malet med oppgava mi er a finne ut korleis skuleleiar og skuleeigar bidreg med a utvikle
sin skule i hgve til pedagogisk entreprengrskap. Dette skal eg gjere ved 3 utfgre kvalitativt
forskningsintervju, semistrukturert. Det vil seie at eg vil halde fokus pa korleis den enkelte deltakar
opplev arbeidet pa sin skule og i sin kommune. | slik forskingsarbeid vil det ikkje vere nokon fasit pa
svara, da dei er basert pa den enkelte sine tankar, erfaringar og opplevingar kring pedagogisk
entreprengrskap som skuleutvikling. Eg vil setje opp ein intervjuguide som utgangspunkt, og det er
eit mal at du svarar sa fritt som mogleg.

Intervjuet tek ca 30 minutt. Eg vil nytte ein digital lydopptakar under intervjuet, for a sikre at eg far
med alt som blir sagt. Det kan verte aktuelt a trekkje fram sitat i fra samtaler i intervjuet i
avhandlinga. Alle opplysningar som kjem fram er konfidensielle, og vil bli anonymisert.

Alt ramateriale, slik som lydopptak og transkribert tekstdokument, vil bli sletta sa fort
masteroppgava er ferdig, og seinast 10.6.2014. Prosjektet er meldt til personvernregisteret.

Hapet mitt er at eg kan kome til din skule og intervjue deg i 1.halvdel av januar. Med gnskje om eit
raskt og positivt svar!

Kristin Garderlokken
T1f:91723364 / 61216480
E-post: kristin.gaarderlokken@nord-fron.kommune.no
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Vedlegg 2

KVA MA TIL FOR A (LYKKAST MED A) IMPLEMENTERE ENTREPREN@RSKAP
SOM EIN HEILSKAPLEG PLAN | SKULE OG KOMMUNE?

1. Har din skole/kommune en strategisk plan for utviklingsarbeid generelt?
A Hvor langsiktig er den?
B Hvem har utarbeidet den?

2. Hvordan kom satsingen med entreprengrskap i gang pa din skole/kommune?
A hvilket bakgrunnsmateriale/introduksjon hadde de fgr oppstart?

3. Hvordan blir utviklingsarbeidet i pedagogisk entreprengrskap ledet?

A Hvem leder hva?
B Er det andre enn rektor som leder utviklingsarbeidet?
C Hvordan er grunnlaget for a lede? (Legalitet vs legitimitet)

4. Hvordan opplever rektor /skoleeier at utviklingsarbeidet gar pa sin skole/sin

kommune?

A Hvordan vurderer rektor/skoleeier framdriften?

B Hva ser de etter for a vurdere hvordan det gar?

C Hvordan / fra hvem henter du informasjon om det som foregar? (lzerere,

foreldre, elever...)

5. Hvordan er kulturen for bruk av entreprengrskap i alle trinn og fag?
Er kulturen pa din skole/kommune preget av optimisme?

Er det kritiske rgster?

Diskuteres entreprengrskap?

| hvilke sammenhenger diskuteres det?

Er alle involvert? Hvordan diskuteres det?

Er entreprengrskap synlig i planer, dokumenter, mgter etc?

6. Hvordan arbeider du for @ implementere?

A Hva er dine utfordringer knytta til implementering av pedagogisk
entreprengrskap?
B Kva er dine styrker knyttet til implementeringen?

7. Pa hvilken mate blir/har foreldra blitt involvert?
A ...l oppstarten?
B ...i implementeringsfasa?

8. Er det noe du mener er avgjgrende for a lykkes i skoleutviklingsarbeid og i
implementering generelt som ikke er nevnt over?
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Vedlegg 3

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste A5

SORWESLAM STCA L STIEMCE ZATA ZERYICEE
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TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi wizer til melding om behandling av personopplyeninger, mottatt 26.11.2013. Meldingen gjelder

progjektet:

Fo424 Pedspogisk entreprenarskap som skilenterilblmg
Digplip ansvarlip Kpell Atle Helvorsen

Staedent Kristin Gdrderiplken

Perzonvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysminger er
meldepliktig i henhold til personopplyzningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i
personopplysningzloven.

Perzonvernombudets vurdering foruteetter at prosjekict gjennomferes i trid med opply=ningene gitt i
meldezkjemact, korrezspondanse med ombudet, ombudetz kemmentarer samt pereonopplyeningzloven og
heleeregizterloven med forskrifter. Behandlingen av perzonopplysninger kan eettes i gang.

Deet gjere: cppmerkzom pd at det zkal gis ny melding derzom behandlingen endres i forhold 4l de
opplyzninger zom ligger til grunn for pereonvernombudets vurdering. Endringsmeldinger giz via et eget
eljema, hitp:fwww.nzd uib.no/personvern/meldeplikt/slgema html Det ckal og=l gis melding etter tre dr
derzom prosjelatet fortzatt pigir. Meldinger skal slge slkoriftlig til ombudet.

Perzonvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjelet i en offentlig database,
http-/fpvo ned no/prosjelt.

Perzonvernombudet vil ved prosjektets aveluming, 10.06.2014, rette en henvendelse anglende status for
behandlingen av personopplysninger.

Vennlig hilzen

Vigdiz Mamtvedt Kvalheim
Hildur Thorarenzen

Kontaktperson: Hildur Thorarenzen tlf- 55 38 26 54
Vedlegg: Prosjekivurdering
Kopi: Krztin Girderlokken kgai@nord-fron kommune no
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