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Sammendrag

Denne masteroppgaven handler om organisasjon, identitet og omdgmme. Oppgaven er en
studie der en sgker & kartlegge hvilke drivkrefter og prosesser som ligger til grunn for
utvikling av organisatorisk identitet og omdgmme i en ny organisasjon, et nytt bygg, et nytt
personale og ny pedagogisk tenkning. Forskningen er en studie av en enkelt skole, som med
sitt utgangspunkt og sine rammefaktorer fikk en annen type oppstart enn en del andre

organisasjoner, - og som av den grunn er verdt et dypdykk i.

Skolens oppstart var et resultat av et politisk vedtatt pedagogisk organisasjonskonsept med
utgangspunkt i reform-ideer fra Sverige, kalt «Skola 2000» prosjektet. Dette innebar en
gjennomgripende og ny mate & tenke skole pa, med tanke pa bygg, organisering, ledelse,
lererrolle og organisering av elevene. Dette ble bakgrunnen for denne skolens utvikling av
organisatorisk identitet og omdgmme. Far skolens personale skulle i gang med denne store
implementeringsprosessen, hadde reform-ideen veert oversatt og konkretisert av en tverrfaglig
gruppe, ledet av skoleeier, det neste steget var det det nye personalet som skulle ta.
Avgjgrelsen om innfgring av denne reform-ideen var omdiskutert, bade blant politikere og
erfarne skolefolk. Det var lite teori og relevant forskning som Ia til grunn, som kunne gi

legitimitet for forventet suksess.

| denne masteroppgaven diskuteres utviklingsprosessen denne skolen har gjennomgatt for &
finne sin organisatoriske identitet og sitt omdgmme. Hovedfokus er pa hvilke interne og

eksterne drivkrefter som fikk betydning i denne prosessen.

Masteroppgaven baserer seg pa kvalitative dokumentstudier og kvalitative forskningsintervju
av informanter som gjennom, denne snart 10-drige prosessen, har veert akterer i denne
utviklingsprosessen. Studien presenteres gjennom tre faser av en «empirisk fortelling» og har

dermed ei hermeneutisk tilneerming.

Tittelen pa oppgaven «Vi gleder oss til mandag», gjenspeiler noe av utgangspunktet og

substansen i drivkreftene og utviklingsprosessene som fortelles om.






Forord

Motivasjonen for dette mastergradsprosjektet startet for mange ar siden, en gang etter 2004,
da jeg fikk muligheten til & veere med & starte opp og skape historie pa Langnes skole, farst
som privilegert lerer og etter hvert som en del av lederteamet pa skolen. Opplevelsen av a
veere med pa noe nytt og omdiskutert var en inspirasjonsfaktor av stor dimensjon. Ettersom
arene gikk ble vegen til og man begynte a tenke litt pa hva som egentlig hadde skjedd? Na er

det tid og anledning for refleksjon og et faglig dypdykk i prosessen fra 2004 og fram til i dag.

Takk til med-ledere og kollegaer pa Langnes skole, for den lange, intense og spennende
utviklingsprosessen vi har vart ssmmen om, med alle sine faser og opp- og nedturer. A skape
noe nytt og sagnomsust sammen er faktisk ganske fantastisk, - i hvert fall har det veert
leererikt! Takk for alle @rlige tanker, fortellinger og konstruksjoner om identitetsutvikling
som dere har delt med meg underveis i denne mastergradsprosessen. Uten disse autentiske

bidragene ville det ikke veert mulig for meg & gjennomfare dette prosjektet.

A delta i et mastergradsprogram i tillegg til full lederjobb har selvfglgelig til tider veert
krevende, men har opplevdes som veldig meningsfylt, utviklende og gitt meg masse energi. |
ettertid kjennes det riktig & oppsummere pa denne maten. Heldigvis glemmer man fort! Og

lesebriller har na blitt min nye, ngdvendige, - dog litt motvillige, anskaffelse.

Tusen takk til min veileder Lars Aage Rotvold. Takk for konstruktiv, presis og tydelig
veiledning og gode samtaler underveis i prosessen. Det har veert trygt og godt & ha en dyktig
fagperson a diskutere med. Takk ogsa til de gvrige lererne pa studiet, Siw Skrgvset og Else

Stjernstrgm, som ogsa har vert tilgjengelig med god hjelp underveis.

En takknemlig hilsen gar ogsa til mine naermeste hjemme, Vidar, Ingrid og Kristin, for god
statte og «tilrettelegging» disse 3.5 arene mastergradsstudiet har vedvart. Alenetid i bestemor-
huset pa Bakketun har veert ngdvendig i skriveprosessen, - den beste skrivestua er der!

At hjulene gar rundt pa andre arena mens man velger a jobbe og studere samtidig har vert ei
viktig forutsetning for 2 komme i mal. I ettertid er det alltid verdt det, - nar man tenker seg litt

om.

Tromsg, 25. oktober 2013






Kapittel 1: Innledning og beskrivelse av studien

1.1 Innledning

Langnes skole ble til i 2004. En ny og annerledes ungdomsskole, planlagt bygd for 540
elever, som skulle organiseres i utradisjonelle aldersblandete leeringsbaser. Et ubeskrevet blad
i Tromsgsammenheng pa bakgrunn av politisk vedtak om ny modellskole og inspirasjon fra
det svenske utviklingsprosjektet «Skola 2000», et organisasjonskonsept designet av Ingemar
Mattsson. Utviklingsprosjektet «Skola 2000» handlet om ny pedagogikk, ny organisasjon, ny
lererrolle, nytt lederskap og nytt arbeidsmiljg. «I prosjektet «Skola 2000» ivaretar man
elevenes energi og interesse. Elevene sgker kunnskap bade individuelt og i gruppe, og skolen
er utformet deretter. En stor del av arbeidet skjer i form av prosjekt og elevene har stor frihet
til & velge mellom ulike kunnskapsomrader. «Skola 2000» er en moderne arbeidsplass for
bade elever og leerere» (Dagbladet 22.1.01).

Dette prosjektet skulle implementeres i Tromsg, i et nytt bygg, med et nytt sammensatt
personale, som ikke hadde erfaring med det pedagogiske prinsippet, og som samtidig skulle
skape en ny organisasjon og vise den nye retninga i praksis. Bygget var en sakalt baseskole,
der elevene skulle organiseres i 7 aldersblandete laeringsbaser. Dette var et nytt og ukjent
fenomen, med lite relevant empiri. Media, skolefolk og politikere skapte forventninger, noen
positive og noen negative. Noen trodde pa dette, andre hadde ikke troen og etterlyste teoretisk
og forskningsmessig forankring. Det nye, ukjente som skulle implementeres ble mgtt med
bade fryd og engasjement, men ogsa stor skepsis og krisetanker. Dette ga seg utslag i media,
som ble en av kanalene som ble benyttet for & uttrykke dette. | avisa Nordlys ble prosjektet

omtalt i flere artikler og leserinnlegg, som her refereres med sine overskrifter;

(Nordlys 6.6.06: «Debatten om aldersblanding i skolen», Nordlys 20.6.06: «En utdanning for det moderne
samfunnet?», Nordlys 22.6.06: «Veiledningsskoler er en blindvei», Nordlys 21.6.06: «Vil ha orientering!» og
«Engstelig professor», Nordlys 3.7.06: «Skola 2000 og Tromsg kommunestyre», Nordlys 7.7.06 «Elevene
trenger tydelige leerere», Nordlys 22.6.06 «Klasserom er gammeldags», Nordlys 23.6.06: «Politikerne ma pa

skolebenken»)

Skolen matte utvikles mens vegen gikk seg til, og ledere og leerere skulle innfri forventninger
pa mange arena, bade internt og eksternt.
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Gjennom snart 10 ar har organisasjonen Langnes skole vokst seg fram og fatt sin egen
identitet og sitt omdgmme. Langnes skole star na pa solid grunn med 7 aldershlandete
leeringsbaser, med et personale pa 55 som har en trygg forankret organisasjonsidentitet og ei
stor bevissthet om «hvem vi er» og «hva vi vil». Bak denne forankringa ligger det en lang
utviklingsprosess, med interne og eksterne drivkrefter og prosesser som har hatt en stor
betydning bade som bakgrunnsforstaelse for status for organisasjonen i dag og som kan settes

inn i en organisasjonsteoretisk forstaelsesramme.

Denne masteroppgaven skal handle om organisasjon, identitet og omdgmme. Hvordan
formes og skapes dette og hvordan henger disse faktorene sammen. Kan man bevisst skape en
organisasjonsidentitet eller skjer alt tilfeldig? Hvilke drivkrefter og prosesser ligger bak
utviklingen av den organisatoriske identiteten og det organisatoriske omdgmme pa Langnes
skole, og hvilke sannheter og konstruksjoner finnes om disse blant de som var hovedaktarene;
lererne og lederne? Disse spgrsmalene skapte grunnlaget for min undring og motivasjon, og
ble dermed utgangspunktet for forskningsspgrsmalet i mastergradsprosjektet. Selv om
forskningsblikket i hovedsak rettes mot de interne prosessene, betyr det ikke at det eksterne

blikket og de eksterne prosessene ikke har hatt betydning for aktgrene i denne studien.

1.2 Forskningsspgrsmal og avgrensing av fokus

Temaet jeg skal undersgke i masteroppgaven er utvikling av organisasjonsidentitet og

omdgmme. Forskningsspgrsmalet er formulert slik;

Hvilke drivkrefter og prosesser ligger bak utviklingen av Langnes skoles

organisatoriske identitet og omdgmme?

| studien har jeg valgt & ta utgangspunkt i egen skole, en «annerledes» ungdomsskole som
skiller seg fra tradisjonelle skoler i forhold til pedagogikk, bygg og organisering av elever og
lzerere. Skolen er utviklet med bakgrunn i komponenter fra den svenske «Skola 2000» reform-
ideen. «Skola 2000» er et organisasjonskonsept, som har reist fra Sverige, via Tromsg
kommune og sa til Langnes skole. Jeg har bevisst valgt mitt fokusomrade knyttet til
organisasjonsteori og utviklingsprosesser i forhold til identitet og omdgmme. Andre
interessante fokusomrader vil kunne vaere pedagogikk, bygg og organisering i en baseskole.

Disse perspektivene vil denne studien ikke omfatte.
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A velge & forske blant sine egne vil av mange kunne oppfattes som et interessant valg som
krever forklaring. Min bakgrunn for & velge akkurat denne studien er at dette i 2004 var et
nytt og relativt omstridt pedagogisk konsept som skulle implementeres som en reform-ide i
min kommune, Tromsg kommune. At dette var en omstridt reform-ide er i seg selv sveert
spennende, og det var sapass unikt og interessant at det trigget min motivasjon til & gjere dette
dypdykket. Jeg kunne bare ikke gi slipp pa denne muligheten! De metodiske valg jeg har gjort

og avklaringer rundt min egen rolle som forsker i studien vil jeg redegjare for i metodedelen.

1.3 Oppbygging av oppgaven

Jeg vil gi en kort oversikt over den videre oppbyggingen av oppgaven og knytte noen

avklarende kommentarer til de ulike kapitlene som et rammeverk for leseren.

Kapittel 2 handler om metode og de metodiske valgene jeg har tatt. | dette kapittelet avklarer
jeg ogsa min egen rolle som forsker i denne studien. Jeg beskriver valgene som er tatt i
forhold til undersgkelsesutvalget og hvordan jeg anvender, triangulerer og vektlegger de
kvalitative forskningsmetodene. | kapittel 3 redegjer jeg for den utvalgte teorien, begreper og
analytiske perspektiver knyttet til oppgavens tema og det aktuelle forskningsspgrsmalet. Det
er tre teoretiske emner som er presentert i teorikapittelet; omdgmme, organisasjon og
translasjonsteori, i den rekkefglgen. Jeg tydeliggjer ogsa hvordan teorien blir operasjonalisert
i analysedelen. Videre i kapittel 4 fglger en redegjerelse av den empiriske fortellingen til
Langnes skole. Jeg har valgt & dele fortellingen inn i tre faser. Fasene gjenspeiler kronologien
i fortellingen, jeg vil konkretisere i innledningen til kapittelet hvilke tidsperioder som ligger
inne i de ulike fasene. De tre fasene vil ogsa gjenspeiles i drgftings- og analysekapittelet, som
er kapittel 5 i oppgaven. | kapittel 5 presenterer jeg min analyse og dregfting av informantenes
informasjon knyttet til teori og sett i lys av de tre fasene i den empiriske fortellingen og
forskningsspgrsmalet som er utgangspunktet for studien. Jeg har valgt a gi hver analysedel en
overskrift, en egen tittel. Den siste delen av oppgaven er kapittel 6, som er
avslutningskapittelet. Her vil jeg komme med noen oppsummerende og avsluttende
betraktninger rundt forskningssparsmalet og de funn og analyser som er gjort. Jeg vil ogsa

peke pa andre forskningsmuligheter jeg ser i forlengelsen av denne studien.
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Kapittel 2: Valg av metode og metodiske avklaringer

A studere organisatorisk identitet ut fra et fortolkende paradigme innebzrer at en sgker &
avdekke hva slags meninger og meningsstrukturer som finnes i organisasjonen, og se
nermere pa hvordan de ansatte oppfatter seg selv som gruppe og organisasjon (Kvale &
Waeeraas 2006). Siden det er fortolkning som i dette prosjektet er utgangspunktet for a studere
den organisatoriske identiteten, er det naturlig a bruke kvalitative forskningsmetoder og det er

ogsa det jeg har valgt.

Med dette som bakgrunn er det viktig a understreke at empirien som presenteres i
masteroppgaven ikke ma regnes som vitenskapelige sannheter, men de involvertes (l&rere og
ledere) fortolkninger og opplevelser, innhentet gjennom kvalitative individuelle intervju med
meg som forsker. Dette er altsa en studie, innenfor rammene av hermeneutikkens
vitenskapsteoretiske verden, der konstruksjoner og fortolkninger av hva lerere og lederne

opplever som dannelsen av organisasjonsidentitet og omdgmme er det som star i fokus.

Mitt eget utgangspunkt for forskningen er at jeg selv ogsa kan veere informant i forhold til
denne prosessen, dette med utgangspunkt i to ulike roller pa Langnes skole. | fgrste omgang
som leerer fra skolen var ny i 2004, og videre som skoleleder fra 2008 og fram til i dag. Dette
kan i utgangspunktet tenkes pa som et etisk dilemma i forskningen. Jeg vil derfor si mer om

dette i avklaringer rundt den metodiske tilneermingen til prosjektet.

2.1 Kvalitative metoder

Forskning handler om & bevege seg fra en tankeverden til en virkelighet. Vi gnsker a
konfrontere vare spekulasjoner og spersmal med det vi kan kalle virkeligheten, som i
forskningen kalles empiri. Det kan ligge mange hensikter bak en empirisk undersgkelse, men
et felles utgangspunkt er at alle undersgkelser pa sin mate har til hensikt & skaffe fram ny
kunnskap (Jacobsen 2005). Det trenger ikke vaere genuint ny kunnskap som ingen har visst
noe om far, altsa noe helt nytt, men a bringe inn nye perspektiver og ny kunnskap som har
som mal a raffinere eksisterende kunnskap. Den nye kunnskapen vil da representere et

supplement og en utvidelse av det en allerede vet (ibid.).
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Kvalitative forskere tilnermer seg forskningen med utgangspunkt i et verdisyn eller et
paradigme. Eksempler pa slike paradigmer er kognitivisme, konstruktivisme og positivisme.
Disse plasserer seg i forhold til hverandre med kognitivismen pa den ene siden, positivismen

pa den andre og konstruktivismen midt i mellom (Postholm 2010).

Jeg vil kort redegjare for de to farste fordi det har betydning for forstaelsen av mine valg i
min studie. Kognitivismen fremmer et verdisyn som innebarer at mennesket har en iboende
og latent kunnskap som blir aktivisert og kommer til syne ved hjelp utenfra.
Konstruktivismen beskriver et paradigme der mennesket blir betraktet som aktivt handlende
og ansvarlig. Kunnskap oppfattes altsd som en konstruksjon av forstaelse og mening som
skapes i et mgte mellom mennesker i en sosial samhandling (ibid.). All tradisjonell kvalitativ
forskning utfgres innenfor et konstruktivistisk verdisyn eller paradigme. | kvalitativ forskning
blir virkeligheten skapt og konstruert av personer som befinner seg i den aktuelle situasjonen,
og konstruksjonen og forstaelsen av virkeligheten er i stadig endring (Postholm 2010).

Kvalitative metoder prioriterer nerhet. Denne narheten, sammen med den fleksibiliteten som
folger av at datainnsamlingssituasjonen ikke er sa strukturert, gir forskeren tilgang pa
kunnskap en ellers vanskelig ville kunne fa tilgang pa (Kleven 2011). Dette kan ogsa gi

forskeren en dypere kunnskap enn kvantitative forskningsmetoder gir.

Disse fordelene ved den kvalitative forskningen var avgjerende for mitt valg av metode.

2.2 Intervju som kvalitativ metode

Den vanligste undersgkelsesmodellen innenfor de kvalitative metodene er intervjuet.
Intervjuet finnes i ulike varianter, det dpne gruppeintervjuet og det apne individuelle
intervjuet (Jacobsen 2005). | gruppeintervjuet velger forskeren & intervjue en gruppe
mennesker samtidig. Denne intervjuformen er godt egnet nar en gnsker a fa fram eventuelle
uenigheter mellom individer og utveksling av synspunkter mellom mennesker. En vil kunne
oppleve i et gruppeintervju at gruppen utvikler en felles forstaelse gjennom intervjuet og at
individuelle synspunkter tones ned (ibid.). Jeg har valgt bort gruppeintervjuet fordi jeg i

denne studien gnsket at de individuelle stemmene skulle vektlegges.
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Jeg vil videre redegjere litt nsermere for det apne individuelle intervjuet, fordi det er den
undersgkelsesmetoden jeg har benyttet. Det apne individuelle intervjuet kjennetegnes ved at
undersgker/forsker og respondent/informant prater sammen i en vanlig dialog. Det legges inn
fa eller ingen begrensninger pa hva informanten kan si og undersgkeren vil sitte igjen med en
mengde notater og/eller lydbandopptak som skal analyseres. De apne individuelle intervjuene
egner seg derfor til & fa fram enkeltindividers forstaelse og tolkninger av et tema eller
fenomen. Denne metoden er tett knyttet til det konstruktivistiske vitenskapssynet (Jacobsen
2005).

Kvale & Brinkmann (2009) bruker betegnelsen «Det kvalitative forskningsintervjuet». De
framholder at kunnskapen produseres sosialt, gjennom interaksjonen mellom intervjuer og
informant (ibid.). Det er ogsa avgjgrende at intervjueren har kunnskap om intervjutemaet for a
kunne stille de gode oppfalgingsspersmalene. Videre beskriver Kvale & Brinkmann (2009)
det kvalitative intervjuet som et intervju som krever «faglig ekspertise» (ibid:102). Med det
lgftes det fram at & intervjue ikke bare krever et repertoar av spesialiserte ferdigheter, men
ogsa at det det utgves et kvalifisert skjgnn i anvendelsen av dem, sa vel som en situert
vurdering av konsekvensene av de praktiske beslutningene sett i en bredere sosial kontekst
(ibid.). Kvale & Brinkmann (2009) trekker videre fram kriterier for vurdering av kvalitet i et
intervju. De nevner to kvaliteter som jeg vil trekke fram, da disse kvalitetene har relevans for

metodevalg og avklaringer i min studie;

1. At intervjueren i intervjuet forsgker a verifisere sine fortolkninger av informantens
svar (ibid.).
2. At intervjuet er «selvkommuniserende» (ibid.), det vil si at det i seg selv er en

fortelling som ikke krever ekstra kommenterer eller forklaringer.

Dette vil jeg si mer om i kommentarer knyttet til intervjuguiden.

Det er forskningens mal og hensikt som vil avgjare hvilke strategier som skal tas i bruk for &
innhente tilstrekkelig informasjon for & oppna forstaelse av informantenes virkelighet
(Postholm 2010). Det er da viktig med bevissthet om hensikten med spgrsmalene, hvordan de
utformes og presenteres for informantene. Det gjennomgripende forholdet mellom forskeren

og informanten vil bli preget av den totale situasjonen som oppstar mellom partene (ibid.).
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I min undersgkelse har jeg gjennomfart 10 individuelle kvalitative intervju. Intervjuene var
planlagt og forberedt og hadde en varighet pa om lag 30-35 min. Intervjuene ble tatt opp pa
lyd, etter informantenes samtykke, og deler av intervjumaterialet er blitt transkribert.
Underveis i intervjuet gjorde jeg notater pa eget ark, stikkord som jeg oppfatter ble ngkkelord
i de 8 sparsmalene. Etter intervjuene har jeg brukt mye tid pa a lytte igjennom intervjuene
flere ganger, bade for & gjere en validitetsvurdering av egne stikkord, og med tanke pa
transkriberingsprosessen. Lyttingen dannet grunnlaget for hvilke deler av intervjumaterialet
som skulle transkriberes. Transkribering er en sveert tidkrevende, men slik jeg opplevde det,
en svert nyttig prosess. Kvale & Brinkmann (2009) papeker samtidig klart at transkripsjoner
er oversettelser fra talesprak til skriftsprak, og at man i den hermeneutiske tradisjonen vil
kunne betegne oversettere som «forraedere» (ibid:187). Da peker de pa alt du ikke kan klare &
gjengi i en transkripsjon, eksempelvis ikke-verbalt sprak, ironi, stemmeleie, intonasjon (ibid.).
Alt dette er viktig a ta i betraktning og vaere seg bevisst nar en bruker «skriftens formelle stil»
som erstatning for «den levde muntlige samtalen», slik Kvale & Brinkmann (2009) tar til orde

for.

2.3 Valg av undersgkelsesutvalg

Kvalitative intervju har den fordelen at de gir undersgkeren mulighet til 3 fa gye pa detaljer og
til & forsta den intervjuedes perspektiv pa en bedre mate. Dette er en viktig kvalitet ved denne
forskningsmetoden. Samtidig kan en ulempe med denne metoden veere at du selv som forsker
kan risikere ubevisst & pavirke den/de som blir intervjuet. I min studie var dette et moment a
ta bevisst stilling til og vie oppmerksomhet, da jeg selv ogsd kunne vere informant i den
empiriske fortellingen. Dette vil jeg utdype i fortsettelsen. Brannick & Coghlan (2010)
beskriver ogsa dette aktuelle fenomenet; “You are likely to find that your associations with
various individuals or groups in the setting, will influence your relations with others whom

you encounter, affecting the character of the data you can gather from them” (ibid:102-103).

Siden jeg selv som forsker har veert deltaker i den empiriske fortellingen som presenteres, var
det viktig for meg a veere bevisst min rolle og ikke innga som likeverdig dialogpartner i en
intervjusituasjon. Dette har med troverdighet og reliabilitet i forskningen a gjgre og ville
apenbart kunne vere et faremoment i denne forskningen. Ved bruk av en intervjuguide, kan

dette faremomentet begrenses (Bjerndal 2002). Jacobsen (2005) sier ogsa noe om dette. Det
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stilles krav til undersgkeren a tilpasse intervjuerstilen sin til den som skal intervjues og at en
har et reflektert forhold til i hvilken grad intervjuet skal veere dpent og strukturert. Det er
derfor flere perspektiver en ma ha en bevisst holdning til. Pre-strukturering kan for eksempel
bidra til & lukke datainnsamlingen, slik at metoden beveger seg bort fra idealet innenfor de
kvalitative undersgkelsesmodellene. Intervjuet bar heller ikke veere for ustrukturert, da en kan
risikere & miste data og risikere at enkelte tema ikke blir belyst. En intervjuguide vil veere et

godt verktgy for & unnga disse ytterpunktene (ibid.).

| dette prosjektet valgte jeg & sende ut foresparsel om deltakelse i prosjektet og intervjuguide
med spgrsmal til informantene i forkant av intervjuet (vedlegg 1). Jeg @nsket a sikre at det var
informantenes egenproduserte og erlige refleksjon som kom fram i intervjuene, og at

informantenes informasjon ikke skulle bli forstyrret av undersgkeren.

Intervjuguiden inneholdt 9 spersmal. Spersmalene var reflekterende og relativt apne.

Spersmal 9 var helt apent.

Utvalget var 10 informanter. Mine kriterier var at de skulle representere ledere og laerere som
hadde veert i organisasjonen Langnes skole fra oppstarten og gjennom hele eller deler av
prosessen. Utvalget var representert ved begge Kjgnn, de hadde hatt ulike funksjoner, ansvar
og formelle roller i organisasjonen og hadde ulik fagtilhgrighet. Deler av informantgruppen er

ikke lenger en del av personalgruppa i dag.

Informantene ble vilkarlig plukket ut, med utgangspunkt i de som var mest tilgjengelig for
meg da undersgkelsen skulle gjennomfares. Alle som ble forespurt takket ja til & delta i
studien. Jeg vil bemerke at jeg likevel har gjort et bevisst valg i forhold til at jeg har utelatt &
invitere til utvalget informanter som kun har 1-2 ars erfaring med Langnes skole.
Begrunnelsen er at jeg i spgrsmalene har hatt stort fokus pa prosess og utvikling over tid, og
da ville ikke informanter med kun 1-2 ars erfaring fra organisasjonen kunne ha forutsetninger
for a bidra. Altsa representerte informantene i studien lerere og ledere som gjennom 7-10 ar

hadde vaert med i utviklingen av Langnes skole sin organisatoriske identitet og omdgmme.
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2.4 Dokumentstudier som kvalitativ metode

En annen kvalitativ metode jeg har benyttet i prosjektet er dokumentstudier. Denne metoden
er brukt som et supplement til det individuelle intervjuet, altsa har jeg valgt ei triangulering av
metoder. | min oppgave betyr trianguleringen at jeg har valgt a bruke ulike dokumenter i
tillegg til de kvalitative intervjuene fordi dokumentmaterialet vil understgtte og underbygge
de fortolkningene informantene gir gjennom intervjuene, og jeg ser det som verdifullt for

studien.

Dokumentstudier kan vere en egnet undersgkelsesmetode nar en gnsker a fa tak i hvordan
andre har fortolket en prosess, hendelse eller situasjon (Jacobsen 2005). Det kan ogsa veere
ord, setninger og fortellinger nedtegnet av andre. Eksempler pa dette kan vere offentlige
dokumenter, dagbgker, personlige refleksjonsnotater, brev osv. (ibid.). Metoden har samme
fortrinn som intervju ved at en far tak i enkeltpersoners eller gruppers tanker, opplevelser og
meninger. Ved a benytte dokumentstudier vil en som forsker forholde seg til nedtegnede
kilder, som kan veere mindre spontane, men muligens mer reflekterte og gjennomtenkte
(ibid.).

I min studie er dokumentene som er lagt til grunn i forskningen et bakgrunnsdokument for
oppstarten av  utviklingsprosessen, eksterne avisartikler/leserinnlegg og interne
refleksjonsnotat fra leererteam/fagseksjoner/plangruppe fart i pennen av prosesslederne pa en

personalsamling.

2.5 Min forskerrolle og forskningsetiske avklaringer

A forske i sine nare og kjente omgivelser krever bevissthet og konsentrasjon, - for her finnes
mange fallgruver, dette er jeg meget klar over. Repstad (2007) snakker om «a miste den
akademiske distansen» (ibid:39), og at man som forsker kan fa personlige interesser i det som
skjer i felten i studien. Han sier samtidig at innvendingene mot a gjere dette ikke skal vaere
argument for ikke a sette i gang et forskningsarbeid pa hjemmebane, men at innvendingene er
noe a huske pa underveis (ibid.). Jeg vil ogsa trekke fram Furu (2007), som i sin
doktorgradsavhandling bringer inn forholdet mellom nzarhet og distanse. Hun har forsket pa
sine egne aksjonsleeringsstudenter, og stiller spgrsmal om hun ville kunne komme for nert pa

informantene, slik at forskningsresultatene ville bli preget av denne narheten? Furu (2007)
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velger a snu spgrsmalet ved heller a peke pa hvilke fordeler hennes kjennskap til studenten og

felten vil kunne gi studien.

Som nevnt er dette en studie der jeg selv kan ha en rolle som informant i den empiriske
fortellingen. Farst i rollen som learer fra 2004-2008 og som skoleleder i perioden 2008 og
fram til i dag. Kleven (2011) peker pa at ved & benytte et relativt ustrukturert kvalitativt
intervju med apne spegrsmal, vil forskeren selv kunne veere et viktig instrument i
datainnsamlingen.  Forskeren kan utnytte seg selv og sin fagkunnskap i
datainnsamlingssituasjonen. Tilsvarende kan forskeren ogsa bruke disse subjektive
elementene i analyse og dreftingssituasjonen, og dette tillegges starre positiv betydning innen
for de kvalitative forskningsmetodene (ibid.). Kleven (2011) peker ogsa pa at skillet mellom
innsamlingsprosessen av empiriske data og analyseprosessen er mindre tydelig ved kvalitativ

forskning enn ved kvantitativ.

Hva gjelder min forskerrolle i denne studien, har jeg veert svert bevisst hvilke type spgrsmal
jeg presenterte, at spgrsmalene ble sendt ut til informantene pa forhand og at spgrsmalene
skulle veere sapass reflekterende og apne at det ville vare lite behov for oppfelgingssparsmal,
der en kunne sta i fare for & lede an eller styre retningen i refleksjonen. Dette har veert et

bevisst strategisk valg jeg har tatt.

Jeg tenker imidlertid at min subjektive kjennskap til den empiriske fortellingen har bidratt til
at jeg som forsker har hatt bedre forutsetninger for a forsta konteksten og sammenhengen
informantene satte sin informasjon inn i eller hentet sin informasjon ut av, og at dette er en
klar kvalitet i forskningssammenhengen. Med dette mener jeg ikke forutinntatthet, men at jeg
ville kunne ha bedre forutsetninger for & fa klarhet i de ulike virkelighetene informantene
representerte og beskrev i intervjuene siden rammefaktorene og konteksten allerede var kjent
for meg.

Dette er heller ikke en studie der en skal sammenligne ulike case, men undersgke en konkret
skole og en konkret utviklingsprosess. Med det som utgangspunkt statter jeg meg til Kleven
(2011); Den kvalitative analysen har absolutt sin styrke nar det gjelder helhetlig vurdering av
enkeltcase. Forskeren og hans subjektivitet kan bade veere et pluss og et minus i
forskningssammenheng, men de kvalitative forskningstradisjonene har verdsatt plussene

hgyest (Kleven 2011:11). Dette forankrer ogsa min forskerrolle i denne studien.
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Kapittel 3: Teori

Det er vanskelig a skulle definere det ene begrepet uten & ta inn det andre. Begrepene
organisatorisk identitet og organisatorisk omdgmme ma derfor defineres i sammenheng med
hverandre, som et utgangspunkt. Jeg har i teoridelen valgt a presentere teorien og de
analytiske perspektivene i den rekkefalge jeg finner det mest logisk og hensiktsmessig for a
skape en sammenheng. Jeg vil starte med a definere og beskrive begreper og teori knyttet til
omdgmme, omdgmmehandtering 0g omdgmme [ sammenheng med

kommunikasjonsperspektivet.

Omdgmmelitteraturen er rikholdig og omfattende, og her kunne mange interessante
perspektiver fatt fokus. Jeg nevner noen; Weraas, Byrkjeflot og Angell (2011) tar opp
perspektivet rundt omdgmmehandtering i offentlig sektor. Er det mulig og nedvendig for
offentlige organisasjoner a pavirke omdgmmet sitt? Det samme perspektivet finner vi hos
Brgnn & lhlen (2009). Et annet interessant perspektiv i omdgmmelitteraturen er maling av
identitet, image og omdgmme. Dette belyses ogsa hos Brgnn & lhlen (2009). Byrkjeflot (i
Waeeraas, Byrkjeflot & Angel 2011) tar opp paradokser rundt og handtering av alle de ulike
omdemmeoppskriftene og spredning av disse; hvordan de spres og hvilke oppskrifter finnes.

Jeg har i min oppgave inkludert et bevisst utvalg av omdgmmelitteraturen, og vil ha fokus pa
teori om omdgmme som jeg tenker naturlig vil kunne sees i sammenheng med organisatorisk

identitetsutvikling og prosessen rundt dette.

Videre i teorikapittelet redegjer jeg for ulike teoretiske og analytiske perspektiver rundt
begrepene organisasjon, organisatorisk identitet og drivkrefter og prosesser i utviklingen av

disse. Dette utgjer den sterste delen av teoridelen.

| den siste delen av teorikapittelet introduserer jeg og presenterer deler av Kjell Arne Raviks
translasjonsteori, aktuelle perspektiver knyttet til translasjonskompetanse og teorier som
belyser identitetsutviklingsprosessen som en oversettelsesprosess. Jeg avslutter kapittelet med

en oppsummering om hvordan teorien vil bli anvendt i analysedelen.
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3.1 Omdgmme

Begrepet omdgmme har mange ulike definisjoner i litteraturen og defineres ulikt med
utgangspunkt i ulike akademiske disipliner. En kan redegjgre for definisjoner inndelt i tre
ulike kategorier (Brgnn & Ihlen 2009).

1. Bevissthet; Omdgmme er den oppmerksomheten en interessent gir en virksomhet, men
ikke i betydningen av 8 dgmme. Omdgmme sees pa som en oppfatning eller et inntrykk.

2. Vurdering; Omdgmme oppfattes som en dom, en vurdering eller et mal, omdgmmet sier
noe om en organisasjons status.

3. Verdi; Omdgmme sees pa som noe verdifullt og betydningsfullt for bedriften, en ressurs
(ibid.).

Brgnn & lhlen (2009) peker pa at for a fa den beste forstaelsen av begrepet omdgmme, ma en
farst fokusere pa sammenhengen mellom begrepene omdgmme, identitet og image. Da legger
de til grunn forstaelsen av at identitet er et «internt orientert kjernebegrep som sier noe om
profilen og verdiene som kommuniseres av en organisasjon, og de ansattes syn pa dette».
Videre defineres image som «det umiddelbare inntrykket omgivelsene har av
organisasjonen», - som igjen danner grunnlaget for omdgmmet. Begrepet «xomdgmme» er da

omgivelsenes oppfatning av en organisasjon over tid (Brgnn & lhlen 2009:13-14).

Revik (2007) peker ogsa pa at begrepet «omdgmme» er mer positivt ladet enn begrepet
«image», og legger til grunn at «image» kan gi assosiasjoner til at organisasjoner manipulerer

med sitt ytre for & fa oppmerksomhet og gevinster (Ragvik 2007: 196).

3.1.1 Omdgmmehandtering

Omdgmme og omdgmmehandtering er et relativt nytt, men gjennomtrengende fenomen som
har hatt en stigende popularitetskurve de siste arene (Weraas, Byrkjeflot & Angel 2011).
Omdgmmehandtering (reputation management) defineres som «det a vise planmessig utad
hvem man er som organisasjon, hva man er og hva man star for, slik at omgivelsenes

oppfatninger av og til organisasjonen styrkes» (Weraas, Byrkjeflot & Angel 2011:18).
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Omdgmmehandtering dreier seg om a bevege og utvikle seg i spenningsfeltet mellom hva en
er og hva en gnsker & veere, ved a lukke gapet mellom den faktiske identiteten og den

kommuniserte identiteten (Weeraas, Byrkjeflot & Angel 2011).

Det er viktig & understreke at begrepet omdgmmehandtering skiller seg fra begrepet
omdgmme ved at omdgmmehandtering er den aktive forvaltningen av omdgmmet i en
organisasjon. Rgvik (2007) omtaler omdgmmehandtering som en trend i samtidens
organisasjonstenkning; det handler om ideer og grep for a presentere organisasjoner pa mest
mulig fordelaktige mater ovenfor ulike aktgrer i omgivelsene; ideer, oppskrifter og
reformgrep for organisatorisk omdgmmehandtering (Rgvik 2007: 195).

3.1.2 Organisatorisk omdgmme

Begrepet organisatorisk omdgmme korresponderer innholdsmessig godt med begrepet
organisatorisk legitimitet (Rgvik 2007). Dette forstas som i hvilken grad en organisasjon har
aksept og tillit blant relevante akterer i omgivelsene og er i stand til & bygge inn i
organisasjonen og reflektere utad de normer og verdier som er gjeldene (ibid.). | dette bringes
igjen inn perspektivet om ei aktiv forvaltning av. omdegmmet. Er det sammenheng mellom

«bunnlinja» og det organisatoriske omdgmmet?

Det organisatoriske omdgmmet er i stor grad et resultat av sosiale fortolknings- og
meningsdanningsprosesser. Det kan dermed pavirkes og forandres, forbedres og forverres,

gjennom mindre planmessige grep og tilfeldigheter (ibid.).

En trend i samtiden er at det finnes en rikelig tilgang pa ideer/oppskrifter/grep for a drive en
bevisst organisatorisk omdgmmehandtering; strategiske fortellinger og metoder for
branding/merkevarebygging. «Alle organisasjoner har omdgmme, men slett ikke alle bedriver

strategisk omdgmmehandtering» (Revik 2007:196).

Organisasjonens kultur spiller en vesentlig rolle i omdgmmehandteringen i en organisasjon.
Medarbeiderne blir sentrale aktgrer som eksponenter for organisasjonens identitet. Skillet
mellom den interne og den eksterne kommunikasjonen innebarer ikke bare at omverdenen
blir mottakere av den interne kommunikasjonen mellom organisasjonens medlemmer, men

ogsa at de kan bli mottakere av «branding» (Busch mfl. 2001).
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3.1.3 Kommunikasjon og omdgmme

Kommunikasjonens rolle i omdgmme og omdemmebygging er ogsa et element som vil ha
betydning for omdgmme. Kommunikasjon kan skape oppmerksomhet om, forstaelse for og
anerkjennelse for organisasjonens malsettinger og virke (Brgnn & lhlen 2009).

Informasjonen som kommuniseres kan bearbeides og prosesseres pa bakgrunn av personlige
erfaringer (primeernivd), hva andre sier om en organisasjon (sekundernivd), eller det
massemedia forteller (tertieerniva). Tertieernivaet er den starste informasjonskilden, men ikke

ngdvendigvis den mest innflytelsesrike (ibid.).

A forsoke & styre inntrykket interessenter har av omdgmmet til en organisasjon, ved
utelukkende & kommunisere et positivt budskap, har ingen innvirkning pa omdgmmet. | verste
fall kan det virke mot sin hensikt og ha motsatt effekt. Bare & kommunisere, uten & tilpasse
atferden er ikke en berekraftig strategi (Brenn & lhlen 2009:175). Hvem vi sier vi er, skal
faktisk veere den vi er. Ekthet er en viktig drivkraft bak omdgmme og ekthet har sitt utspring i
en klar og tydelig organisasjonsidentitet (ibid.).

De menneskelige ressursene i en organisasjon skaper omdemmekapital gjennom
relasjonskapital og den sosiale kapitalen. Relasjonskapital bygges opp gjennom strukturell
kapital (Brgnn & Ihlen 2009), som forstas som de strukturelle forhold en organisasjon har for
a kunne etablere et nettverk av relasjoner. Den sosiale kapitalen innbefatter
mellommenneskelige nettverk, tillit, kunnskapsutveksling, felles tankemodeller og den felles
opplevelse en har av organisasjonsidentiteten i en organisasjon. Gjennom intern og ekstern
kommunikasjonsaktivitet vil ansatte i stor grad pavirke organisasjonens omdgmmekapital
(ibid.).

3.2 Organisasjon

Det blir forventet av omverdenen at en organisasjon skal utvikle noen spesielle kjennetegn,
veere opptatt av hva andre mener om dem og veere opptatt av a sammenligne seg med andre.
Det blir ogsa forventet at en organisasjon «star for noe», som er gjenkjennelig og
kontinuerlig, men ogsa at organisasjonen er i stand til a reflektere over, vurdere identiteten sin
og gjere endringer i trad med dette (Albert & Whetten 1985, referert i Kvale & Waraas
2006).
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Disse forventningene knyttes til trekk ved samtida, som handler om at organisasjonene er mye
mer apne, gjennomsiktige og mer tilgjengelige for omgivelsene vare. Mange har meninger om
virksomhetene og ofte er ogsa virksomhetene selv interessert i disse meningene for at de skal
kunne gi kunder og brukere det de trenger. Dette knyttes igjen til tendensene til globalisering
av produksjon, kommunikasjon og kunnskap, - der det er en gkende grad av bade apenhet og
konkurranse som relaterte prosesser (Kvale & Weeraas 2006). Kvale & Weeraas (2006) peker
ogsa pa at i den verdenen vi na lever i, der rasjonalisering og vitenskapeliggjering framstar
som viktig, er det likevel viktig & ivareta tegn og forklaringer i samspill med produksjon og

konsumpsjon, som det funksjonelle og handfaste (ibid.).

Begrepet «organisasjon» defineres som «et malrettet samarbeid mellom mennesker» (Kvale &
Waeeraas 2006:12). En annen mate & beskrive begrepet er «Et sosialt system som er bevisst
konstruert for a realisere bestemte mal» (Jacobsen & Thorsvik 2004). | dette ligger det at det i
en organisasjon er et organisert og formalisert samarbeid, der det eksisterer noen gitte
retningslinjer og regler for hvem som skal gjgre hva, hvem som har ansvar for hva og at
samarbeidet er ledet og styrt av noen ansvarlige. En kan forstd det slik at begrepet
«organisasjon» kan brukes synonymt med begrepet «virksomhet», som er et uttrykk for
ledelse, styring, arbeidsfordeling, system og struktur i en virksomhet (ibid.). I en slik
forstaelse av begrepet inkluderes ikke en del andre viktige trekk ved en virksomhet, som
historie, tradisjoner, fortellingene, hap og tro, drammer, trusler og frykt. Det er disse trekkene
ved organisasjonen en kan assosiere med kultur, og som skaper s&rpreget i en organisasjon,
det som gir en organisasjon «identitet» (ibid.). I studien om Langnes skole sees dette tydelig,

og dette vil bli belyst i analysekapittelet.

Jacobsen & Thorsvik (2004) beskriver organisasjonsperspektivet og inkluderer
kulturperspektivet. De beskriver organisasjonsperspektivet utfra tre ulike forhold, sakalte
forklaringsfaktorer som de betegner som de «uavhengige variablene» (Jacobsen & Thorsvik
2004:13):

1. De formelle trekk (mal, strategi og organisasjonsstruktur).

2. De uformelle trekk (den menneskelige faktor, personlige og sosiale forhold, med

spesiell vekt pa organisasjonskultur).

3. Omgivelsene som pavirker virksomhetene i organisasjoner.
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Revik (2007) hevder at det tradisjonelt sett ikke har veert gjort gode nok forsgk pa a forsta
forestillingen om en «organisasjon» som en sosial konstruksjon i seg selv». Det er kun i nyere
reformstudier at en legger til grunn i innsikten om organisasjon som en institusjonalisert,
universell system-ide, eller identitet (ibid.). Rgvik (2007) bruker begrepene konstruktgrer og
drivkrefter. Nar en organisasjon vokser fram ligger det noen drivkrefter til grunn for
framveksten og noen viktige konstrukterer. Det er ogsa mulig a identifisere noen sterke
bakenforliggende samfunnsmessige  drivkrefter som fremmer konstruksjonen av
organisasjoner (ibid.). Dette kan eksempelvis veere organisasjonskonseptet «Skola 2000,

som denne studien beskriver.

3.2.1 Organisatorisk identitet

Organisasjonsidentitet er et tema som har fatt gkende oppmerksomhet bare i lgpet av de siste
arene. Bevissthet om utviklingen av organisasjonsidentitet gjelder ogsa na i sterre grad for
mange ulike virksomheter, alt fra kirke, undervisning, forvaltning og forretning, vere seg
bade offentlig og privat sektor (Kvale & Weraas 2006). Det har ogsa skjedd en dramatisk
gkning i tilbudet av ideer som gir oppskrifter pa ledelse og utforming av organisasjoner
(Ravik 2007:63).

Begrepet identitet forstds som «hvem vi er» (Kvale & Weeraas 2006). Nar begrepet knyttes til
en person eller til en akter, betyr dette at hun/han er seg selv, og ingen andre, og uavhengig av
tid og sted vil vedkommende holde fast pa sin sanne karakter (ibid.). Identitet er et selvbilde
som ogsa rommer bhilde av andre og det bilde en oppfatter at de andre har av en selv (Ravik
1998). Identitetsbegrepet defineres og som «Et internt orientert kjernebegrep som sier noe om
profilen og verdiene som kommuniseres av en organisasjon, og de ansattes syn pa dette»
(Brgnn & lhlen 2009:13).

Organisatorisk identitet handler om sentrale, distinkte og varige egenskaper ved en
virksomhet. Det er ikke noe handfast en kan se, hare eller ta pa, det er ideer og oppfatninger
som gir mening. Samtidig kan en ikke ha en bevisst oppfatning av hva egen identitet er uten a
forholde seg til andre og vite noe om hva andre gjgr. Det er gjennom samhandling og
sammenligning at en identitet former seg (Kvale & Waraas 2006). Identitetens rolle i
organisasjonen er a skape kjennskap, gjenkjennelse og etablere noe felles. En sterk identitet

bidrar til & styrke de ansattes motivasjon og fellesskapsfglelse (Brenn & lhlen 2009). |
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analysedelen vil jeg belyse hvordan det i studien om Langnes skole ble tydelig hvordan
identiteten utviklet seg.

Spersmalet om «hvem organisasjonen er» har stor sammenheng med legitimiteten til
organisasjonen. En sentral del av utviklingen av identitet er derfor & formidle attraktive
egenskaper ovenfor omgivelsene, skape samsvar mellom de indre karaktertrekkene og verdier

og normer i omgivelsene rundt (Kvéle & Waraas 2006:15).

En kan skille mellom to hovedlinjer i tilnerming til & forsta den organisatoriske identiteten,
knyttet til organisasjonsteori. Den ene tilneermingen knytter seg til organisatorisk identitet
som et fenomen som naturlig vokser fram over tid og gir organisasjoner et serpreg. | denne
tilneerminga legges det til grunn at identiteten er utviklet naturlig og er knyttet direkte til det
indre livet i organisasjonen. Med denne tilnzerminga vil det vaere en ner sammenheng mellom
kultur og identitet. Denne tilnerminga kalles for ei organisasjonsteoretisk tilnaerming
(ibid.).

Den organisasjonsteoretiske tilneermingen har hentet mange elementer fra universitetsfag som
psykologi, sosialantropologi og sosiologi. Den knyttes ogsa nert til det fortolkende og
postmoderne vitenskapsteoretiske paradigmet. Med det menes at en legger vekt pa de
meninger og meningsstrukturer som finnes i organisasjonen og sgker & avdekke hvordan de
ansatte oppfatter seg selv og organisasjonen. Det fortolkende paradigmet har et hermeneutisk
og sosialkonstruktivistisk tilsnitt. En ma avdekke «virkeligheten» og de sosiale
konstruksjonene til de ansatte for & fa innblikk i den organisatoriske identiteten (ibid.). |
analysekapittelet vil jeg vise hvordan jeg forstar dette perspektivet hos de ansatte i studien om

Langnes skole.

Det narrative perspektivet innenfor den fortolkende organisasjonsteoretiske tilnermingen er
ogsa en mate a forholde seg til organisatorisk identitet. Begrepet «narrativ» betyr fortelling
(Kvédle & Waeraas 2006:27). Utgangspunktet her handler om a forstd den organisatoriske
identiteten ved at de ansatte bruker fortellinger for a forsta seg selv og omverdenen. Vegen til

a forsta en organisasjon gar altsa gjennom de ansatte.

Den andre tilnerminga tar utgangspunkt i at organisatorisk identitet kan styres og bevisst

skapes. Identiteten er da et ytre trekk ved organisasjonen som ledelsen bevisst og strategisk
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utformer. Denne tilneerminga knyttes til den bedriftsgkonomiske teoriretningen (Kvale &
Weeraas 2006:21). Denne retninga har sitt utspring i de gkonomiske fagdisiplinene, som
gkonomi og markedsfering. De bedriftsekonomiske teoriretningene knytter seg til det
funksjonalistiske paradigmet og epistemologien. Til denne retningen knyttes hypoteser,
sannheter og generaliseringer, og organisasjonsidentiteten kan tenkes som et instrument og
virkemiddel for & na et mal, for eksempel godt omdgmme. En har som mal & avdekke
identiteten, beskrive ha, male han objektivt utfra visse kriterier og bruke han instrumentelt til

a pavirke handlinger og eksterne oppfatninger (ibid.).

Identiteten kan oppsummert sees pa ut fra 4 ulike perspektiver med utgangspunkt i den
bedriftsgkonomiske teoriretningen (Kvale & Weeraas 2006:29):

1. Et grafisk design perspektiv (logoer, navn, farger osv.).
2. Et storytelling perspektiv (offisielle selvpresentasjoner).
3. Etintegrert kommunikasjonsperspektiv(homogen, enhetlig kommunikasjon utad).

4. Et merkevare perspektiv (styring av merkevareportefaljer).

3.2.2 Utvikling av identitet som strategisk eller naturlig storytelling?

Den organisasjonsteoretiske og den bedriftsgkonomiske teoriretningen danner grunnlaget for
to ulike utgangspunkt nar organisasjonsidentiteten skal utvikles og forstas. En kan skille
mellom ulike begreper som beskriver denne prosessen; strategiske eller naturlige

organisasjonsfortellinger (Ravik 2007).

Moderne organisasjoner kan gi gode betingelser for at de naturlige fortellingene skal kunne
utvikles. I moderne organisasjoner er det mer og mer vanlig at aktgrer samhandler tett over
lang tid, det er strammer av hendelser og handlinger, og mange av disse har elementer av
bade konfliktstoff og dramatisk innhold (ibid.). Disse fortellingene er naturlige og preget av
de menneskene som er aktgrer i organisasjonene, deres opplevelser, fortolkinger og
konstruksjoner av virkeligheten. Fortellingene oppstar spontant og i muntlig form og vil
kunne vere litt ulike. Pa den maten vil fortellingene gi mye informasjon om organisatorisk

identitet og kultur.
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De strategiske fortellingene skiller seg fra de naturlige ved at de er konstruerte og planlagte,
som et redskap til bestemte formal (ibid.). Hovedhensikten med disse er a framstille og
formidle en organisasjon eller et produkt pa en fordelaktig mate. Strategiske fortellinger kan
0gsa rettes innover i en organisasjon, for a skape en felles identitet, stolthet, motivasjon og
gled internt. Et annet interessant aspekt er at den strategiske fortellingen ofte har en konflikt
som den sentrale drivkraften, at eksterne akterer hindrer at organisasjonen far realisert sitt
uttalte formal (Revik 2007:203). Det kan ogsa vere interne motstandsprosesser, medarbeidere
som ikke tilstrekkelig star pa, som gnsker noe annet enn gruppa. Disse faktorene kan veere
drivkrefter i ei strategisk fortelling som handler om hvordan man mgter motstanden og sikrer
suksess (ibid.).

3.2.3 Identitetsutviklingsprosessen

| fortsettelsen skal jeg beskrive teoretisk hvordan den organisatoriske identiteten til
virksomheter kommer til uttrykk, hvordan den blir utviklet og endret og hvilke andre aktarer
som kan styre identitetsutviklingsprosessen. Det er ogsa av interesse a si noe om hvordan
organisasjoner vil forsgke a forsvare identiteten sin mot kritikk, angrep og trusler.

Balmer & Greyers (2002) rammeverk utfra et multidisiplineert perspektiv inkluderer 5 ulike
typer organisasjonsidentitet. Hensikten og formalet med a kategorisere og modellere disse 5
typene, er & forsgke & lage et utvidet identitetsbegrep som innbefatter begge de teoretiske
tilneermingene (Kvale & Weraas 2006:33; Brgnn & lhlen 2009).

1. Den faktiske («actual») identiteten. Blir skapt av eierne, lederstil,
organisasjonsstruktur, forretningsaktiviteter og kvaliteten pa varer og tjenester.

Verdiene til de ansatte blir regnet med her.

2. Den kommuniserte («communicated») identiteten. Den blir formidlet gjennom bade
formell kommunikasjon og ikke-kontrollerbar kommunikasjon, som de ansatte gir til
media og andre i ulike sammenhenger. De signalene de ansatte gir utad, hvem man

sier at man er.

3. Den oppfatta («conceived») identiteten. Image og omdgmmet til organisasjonen og

organisasjonen som merkevare.
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4. Den ideelle («ideal») identiteten. Det er den optimale posisjoneringa som

organisasjonen kan gjere i markedet, basert pa forskning og analyse.

5. Den gnskte («desired») identiteten. Den identiteten som lever i visjonen for

organisasjonen, som sarlig ledelsen formidler.

Disse identitetstypene er inspirert av bade den organisasjonsteoretiske og den
bedriftsgkonomiske tilnermingen og modellen kan brukes analytisk for a studere
identitetsbegrepet ut fra ulike teoretiske stasted. | min studie vil det veere aktuelt & ha fokus pa
Balmer & Greyers (2002) rammeverk og de 5 modellene, for se sammenhengen mellom

utviklinga av organisatorisk identitet og omdgmme.

Hvis en skal redegjere for hvordan identitetsutviklingsprosessen skjer og hvilke prosesser og
mekanismer som ligger til grunn, ma en ha klart for seg at ei forutsetning er at en erkjenner at
identiteten til en virksomhet er dynamisk, ikke statisk. ldentiteten er sosialt skapt, noe
relasjonelt, knyttet til en kontekst og noe som vil endre seg med omgivelsene og med «de
andre» (Kvale & Waraas 2006).

Kvale & Weraas (2006) framholder at den mest framtredende mekanismen som ligger til
grunn for identitetsutviklinga er sammenligning. Sammenligning handler om & finne likheter
og ulikheter mellom seg selv og andre (ibid.). Hvorvidt en oppfatter seg som lik eller ulik en
annen organisasjon, danner ogsa grunnlaget for andre mekanismer, nemlig imitasjon,
differensiering og individualisering (ibid.). I praksis vil dette utarte seg slik at en sgker a finne
«gamle» knagger & henge ny kunnskap p4, lage noe nytt i egen organisasjon og forankre det
som en del av egen identitet. | analysekapittelet vil jeg komme inn pa disse ulike aspektene, i

drgftingen rundt rammefaktorene som 14 til grunn for identitetsutviklingsprosessen.

Det skilles ogsa mellom den spontane og den strategiske identitetsutviklingen. Disse foregar
gjerne samtidig, som parallelle lgp, men har ulike formal og hensikter.

Den spontane prosessen former organisasjonen med utgangspunkt i hva eller hvem en gnsker
at organisasjonen skal vaere gjennom relasjonell og sosial samhandling, tolking av erfaringer,
hendelser og relasjoner til andre i en dagligdags og naturlig meningsskapingsprosess (Kvale

& Weraas 2006). Den strategiske prosessen er en mer bevisst og styrt prosess ut fra hva man
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oppfatter at man bgr bli eller gnsker a vaere. Denne prosessen er mer langsiktig og planlagt
(ibid.).

Generelle drivkrefter som ligger til grunn for utvikling av organisatorisk identitet kan veere
det organisatoriske hverdagslivet, adoptering av nye organisasjonselement, Kriser,
konkurranse, forventninger og forestillinger om framtida (Kvale & Weeraas 2006:110).

| det organisatoriske hverdagslivet blir mer eller mindre rutinemessige faste oppgaver utfart, i
samarbeid med de samme kollegaene og lederne, en er i kontinuerlig dialog og utveksler
meninger og synspunkter. Den hverdagslige kontakten med eksterne, vere seg
samarbeidspartnere, kunder, konkurrenter, styresmakter, - er med pa a klargjere og utfordre
hvem du er. | dette inngar ogsd sammenligning, imitasjon, differensiering osv. Drivkraften i
identitetsutviklingen er da tosidig; pa den ene siden det en vet en skal gjere i forhold til andre
og hvordan en skal handler i ulike situasjoner, pa den andre siden resultatet av de eksterne
forholdene, praksiser og prosesser. Alt dette vil styre den organisatoriske identiteten (ibid.).

3.2.4 Forsvar av organisasjonsidentiteten

Organisasjoner kan oppleve at organisasjonsidentiteten blir utsatt for kritikk, blir truet og
legitimiteten blir dratt i tvil. Dette kan veere grunnet en hendelse, noe som er blitt sagt eller
gjort, - som ikke samsvarer med identiteten en gnsker & bli identifisert med. Tilliten til
organisasjonen vil vare avhengig av hvilket signal organisasjonen gir i en slik situasjon
(Kvale & Weraas 2006).

Verbalt forsvar er et mye brukt virkemiddel i denne forbindelse. Ofte opplever en talsmenn
for en organisasjon, under press, uttale seg til media for a sikre ei positiv vinkling av en betent
sak. P4 denne maten vil en med direkte kommunikasjon ville veere ngdt & forsvare sin
identitet. A ta organisasjonen i forsvar kan framstd som legitimerende, men hva en sier og
hvordan en framfgrer budskapet vil veere avgjerende for hvorvidt forsvarsresponsen er
vellykka (ibid.). I analysekapittelet vil jeg se pa hvordan den aktuelle organisasjonen i studien

handterte dilemmaet rundt forsvar av organisasjonsidentiteten (ibid.).

Forsvar av den organisatoriske identiteten er i utgangspunktet en strategisk aktivitet, men kan
ogsa forstas som en forsvarsmekanisme (ibid.). En slik narsissistisk respons handler om at de

ansatte bryr seg om hva andre mener om organisasjonen, hvordan den blir skildret av andre og
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hvordan den kommer ut i sammenligning med andre. Jo mer en ansatt identifiserer seg med
sin egen organisasjon, jo mer stolt vedkommende er, jo starre vil en slik trussel veere.
Organisatorisk narsissisme kan utlgses av at organisasjonen er blitt satt i forlegenhet, utsatt
for rykter og komplott og dette gjer seg utslag i at ansatte i organisasjonen forsgker a

rettferdiggjgre handlinger og finne pa unnskyldninger (ibid.).

Irgens (2009) peker ogsa pa at i senere tid, med gkende grad av malstyring og
markedsorientering, er presset pa profesjonsgruppene sterkere. De profesjonelle ma i stgrre
grad enn tidligere matte argumentere for nytten av sin profesjon. Irgens (2009) kaller dette
«Yrkesidentitet i kriseforsvar» (ibid.). Dette har ogsa sammenheng med forholdet mellom
organisasjonen og de enkeltpersonene som jobber i en organisasjon. Porter (referert i Irgens
2009) bruker begreper «commitment» Hvis en ansatt har et sterkt «<commitment»-forhold til
sin organisasjon gir dette seg utslag i en sterk tro pa og aksept for organisasjonens mal og
verdier og vilje til & legge ned en betydelig innsats og store anstrengelser til beste for

organisasjonen. | denne studien vil Porters (ibid.) perspektiv vise seg a vaere sveert relevant.

3.3 ldentitetsutvikling- en oversettelsesprosess?

Utviklingen av en skoles organisatoriske identitet kan o0gsd sees pa som en
oversettelsesprosess. | denne studien var utgangspunktet for utviklingen av skolens identitet at
det foreld en pedagogisk reform-ide/et skoleutviklingsprosjekt, der hele eller deler av
tankegangen skulle danne grunnlaget for den nye organisasjonen.

Translasjon betyr oversettelse og vil i organisasjonsteoretisk sammenheng knyttes til
oversetting og overfering av organisasjonsideer fra en organisasjon til en annen (Rgvik 2007).
Overfgring omfatter at noe blir tatt ut av en sammenheng og forsgkt satt inn i en ny
sammenheng. Dette teoretiseres med begrepene dekontekstualisering og kontekstualisering
(ibid.). Translasjonsteorien tar opp aspekter rundt & analysere uttak, overfaring og adoptering
av ideer som en form for translasjon/oversettelse (Ravik 2007:247). Dette er en mate a forsta
og forklare kunnskapsoverfgring mellom organisasjoner pa og vil kunne bidra til spredning
og overfgring av organisasjonsideer. Translasjoner forutsetter at ledere og ansatte har
tilstrekkelig translasjonskompetanse. Dette utdypes videre i teoridelen og tas opp i dregftings-

og analysekapittelet i fortsettelsen.
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3.3.1 Det translasjonsteoretiske perspektivet

Hva skal sa til for at en lykkes med & overfgre ideer fra en organisasjon til en annen? Ravik
(2007) tar til orde for at kunnskapsoverfaringen mellom ulike organisatoriske kontekster ma
forstas med utgangspunkt i ulike paradigmer i organisasjonsteorien; det modernistiske og det

sosialkonstruktivistiske (ibid.).

I det modernistiske paradigmet legger en til grunn at organisasjoner har stor grad av
systemlikhet, og at det er en rasjonell tankegang at en ide i et system skal kunne overfores til
et annet system. | det ligger det at en jakter etter «best practice». De gode praksiser skal veere
enkle & identifisere, uttakbare og vaere mulig a overfare til andre organisasjoner av samme
system (Revik 2007). Forutsetningen for at dette skal lykkes er at man skaffer seg grundig og
god kunnskap om de ideer som skal overfares, i den konteksten ideene hentes fra, slik at en

kan gjenskape ideene sa ngyaktig som mulig i egen organisasjon.

| det sosialkonstruktivistiske paradigmet er et av ngkkelresonnementene at ideer ofte blir
tatt inn, «reiser inn i en organisasjon»(ibid.) men ikke tatt i bruk. Begrepet kontekstualisering
knyttes til dette resonnementet. Med dette framholder sosialkonstruktivistene at populere
ideer blir gjenstand for «storytelling», at nye organisasjonsoppskrifter tas inn for a
tilfredsstille krav fra omgivelsene om a veere moderne og forandringsorientert (ibid.). Et
eksempel kan veaere organisasjonskonseptet «Skola 2000».

I spenningsfeltet mellom det modernistiske paradigmet og sosialkonstruktivismen, redegjer
Ravik (2007) for en alternativ teoretisk posisjon; pragmatisk institusjonalisme. | denne
teorien framholdes at man enkelt kan identifisere suksessoppskrifter i en organisasjon og
implementere dem i andre, som om det skulle veere objekter som transporteres mellom og
installeres i en ny organisasjon (Revik 2007:249). Nekkelpersoner i denne teorien er

translatgrene/ oversetterne og pa hvilken mate «uthentingen og «utbringingen» skijer (ibid.).

3.3.2 Oversettelsesregler og implementeringsforlgp

Ravik (2013) beskriver fem mulige scenarier for implementering av ulike reform-ideer. Jeg

skal kort redegjare for disse.
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«Det optimistiske scenariet» benytter virkemidler som stram styring, med korte og klare
tidsfrister og pafglgende evalueringer og rutinemessig rapporteringer. | «Det pessimistiske
scenariet» vil reform-ideene som forsgkes implementert ikke passe inn i de verdiene og den
praksisen organisasjonen er preget av og implementeringsprosessen vil bli mgtt med motstand
og avvist. «Det artistiske scenariet» beskriver det mest kompliserte implementerings-
forlgpet, der en organisasjon vil kunne oppleve & handtere reform-ideer i krysspress mellom
eksterne forventninger og det de selv til enhver tid oppfatter som legitime og moderne
reformendringer. Revik (2013) bruker begrepet «frikoblet», - med det oppfatter jeg at reform-
ideen ikke ngdvendigvis blir en del av praksisfeltet, men noe som foregar pa siden. Disse tre
scenariene Vil representere tre ulike «skjebner» (ibid.) ved implementering av nye ideer i en

organisasjon.

Revik (2013) beskriver to alternative scenarier, som modifiserer eller fungerer som
supplement til de tre foregaende, nemlig «Virusscenariet» og «Translasjonsscenariet». Den
forenklede forklaringen pa disse to er at nar virusscenariet handler om hva en reform-ide™ som
kvalitetstiltak kan gjere med en organisasjon, handler translasjonsscenariet om hva en
organisasjon, for eksempel en skole, kan gjere med reform-ideen. Det er i denne
sammenhengen at oversetter/translasjonsbegrepet og translaterkompetansebegrepet er

relevant. Dette utdypes i fortsettelsen.

3.3.3 Translatgrkompetanse

Translatgrene spiller en stor rolle i forhold til om utbringing av organisasjonsideene blir
vellykket. Hva translaterkompetansen bestar av er viktig a sette sgkelys pa i den forbindelse.
Pa hvilket kunnskapsgrunnlag opptrer de, hvilke ferdigheter har de, hvilken myndighet og

hvilken posisjon har oversetterne (Ravik 2007).

Ravik (2007) belyser flere empiriske sparsmal, hva gjelder oversetterne, og to av de relevante

spgrsmalene er;

- Hvilke kjennetegn har oversetterne/ utbringerne selv, og hva bestar deres

translaterkompetanse i?
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- Hva er deres kunnskapsgrunnlag om vertsorganisasjonen og om den praksis de
oversetter og formidler? (ibid:171).

For & lykkes med ideoverfering fra en organisasjon til en annen er translatgrkompetanse en
kritisk suksessfaktor. Det er mange eksempler pa mislykkede forsgk pa & overfere og
implementere nye organisasjonsideer (Revik 2007). Mislykkede forsgk kan gi seg utslag pa
ulike mater; at ideer tas inn men tas ikke i bruk; at ideer tas inn men blir frastett, fordi de ikke
passer inn i eksisterende mater & utfere arbeidsoppgaver pa eller ikke passer med
organisasjonens verdier og normer; at ideer tas i bruk men gir andre utslag og effekter en

forutsatt (ibid.).

Ofte handler mislykket ideoverfgring om darlig oversettelsesarbeid og mangelfull
translatgrkompetanse (Revik 2007). Flere forhold spiller inn her; en makter ikke lage en
dekkende og fullgod representasjon av den praksisen som overfares, alle relevante forhold for
implementeringen blir ikke avdekket, feil oversettelsesmodus og oversettelsesregel blir

anvendt. Av og til kan dette skje bevisst, men andre ganger «blir det bare slik» (ibid.).

Den som blir en god oversetter er den som pa grunnlag av ulike innsikter evner & utforme
lokalt tilpassete versjoner av ulike reform-ideer og som sgrger for at disse versjonene blir
forankret i organisasjonen. For a oppna disse innsiktene skisseres noen kriterier for hva som
kreves; kunnskap, talmodighet, styrke og mot (Revik i Arbo, Bull og Danielsen 2013). En
kvalitet hos en «dyktig oversetter» er ogsa at han har mot til ikke & bli for «boklig» (ibid.)
eller ha for stor respekt for konseptet som hentes utenfra, men tillater seg a legge til og trekke

fra med utgangspunkt i kunnskap fra eget praksisfelt.

Hvis en tenker seg at «Skola 2000» var en reform-ide fra skoleeier, som skulle implementeres
i et nytt skolebygg, med en ny sammensatt personalgruppe, vil det naturligvis vere flere
utfordringer pa ulike niva. Oversettelse av reform-ideer ber ha karakter av a vere
«konkretisering». Det innebearer at den som har ansvaret for implementeringen bgr benytte
seg av tilstrekkelig nok frihetsgrader til & lage sine egne tilpassede og redigerte versjoner. Den
ber ogsa ha tilstrekkelig kunnskap og eieforhold til reform-ideen, slik at en kan bestemme om
en vil implementere reform-ideen helt eller stykkevis og delt. Hvis denne bevisstheten ikke er

til stede, kan en oppleve at reform-ideer blir oversatt mer ubevisst, uintendert og utilsiktet enn
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det som var utgangspunktet (ibid.). Dette forstar jeg ved at god kjennskap til «Skola 2000»
som reform-ide og kjennskap til translasjonsprosessen som foregikk hos skoleeier, fgr ideen
kom til Langnes skole, - vil vaere av betydning og legge premisser for organisasjonen i denne

studien. Denne traden tas opp igjen senere i oppgaven.

Rovik (2012) peker ogsa pa at institusjonen «organisasjon» i seg selv utgjer en viktig
reformkraft. Framveksten av en sterk felles organisasjonsidentitet vil kunne ha store
konsekvenser for forstaelsen for og utfallet av organisatoriske endringsprosesser (Rgvik
2012).

Han tar videre til orde for at organisasjonsidentiteten er innenfor rammene av noen rasjonelle
systemer. Det antas & veere et klart og uttrykt mal for organisasjonen som sgkes oppnadd og
det antas at en har noen tydelige grenser mot omgivelsene. Innsatsfaktorene, med hovedvekt
pa «folkene i organisasjonen» (ibid.), er organisert med sikte pa en maloppnaelse og det antas
at ledelsen setter organisasjonen i system gjennom planmessig design av hierarkisk struktur

og styringsordninger (ibid.).

Begrepet «organisasjonen i seg selv som en reformkraft» (Revik 2012) vil ogsa naturlig
knyttes til studien i mastergradsprosjektet, da det vil tenkes & kunne veare en sammenheng
mellom ideer som skal oversettes, oversetterkompetansen og den prosessen og de drivkreftene
som ligger til grunn for utviklingen av den organisatoriske identiteten og omdgmmet for
skolen. Vil det ene teoretiske elementet henge sammen med det andre, eller komme som et
resultat av det andre? Dette vil ogsa kunne belyses med utgangspunkt i Revik (2007) sine

antagelser om hvilke rasjonelle systemer en organisasjonsidentitet er innrammet i (ibid.).

3.4 Teori- en oppsummering

| teoridelen har jeg tatt for meg begreper, teorier og analytiske perspektiver knyttet til
omdgmme, organisasjon og translasjoner. Noen av begrepene som er forklart og definert tar
jeg med meg videre i analysedelen, mens andre har bidratt til & gi meg en dypere forstaelse av
analytiske tankerekker og teori, og vil ikke bli brukt direkte i analysedelen. Selv om teorien er
redegjort for hver for seg i teorikapittelet, ser jeg en klar sammenheng i de teoretiske emnene,

at de kan forklares og forstas i sammenheng med hverandre.
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I analysedelen vil jeg tydeliggjere hvordan Balmer og Greyers (2002) kategoriseringer av
organisasjonsidentitet ble synlig i denne organisasjonen. Det vere seg forholdet mellom den

gnskte identiteten, den kommuniserte identiteten og den faktiske identiteten.

Jeg viser ogsa til forholdet mellom organisasjonens kultur og identitet og hvilke drivkrefter
som ligger bak denne utviklingsprosessen, slik bade Jacobsen & Thorsvik (2004) og Ravik
(2007) bringer opp. Jeg vil ogsa lgfte fram hvordan sammenhengen mellom kommunikasjon
og omdgmme ble tydelig i denne studien (Brgnn & lhlen 2009), og fikk konsekvenser for
omdgmmehandteringen (Weraas, Byrkjeflot & Angel 2011). | analysedelen viser jeg
organisasjonens forhold til omdgmmestrategi og hvordan de valgte & handtere omdgmmet sitt,

ogsa sett i lys av perspektivet om ekthet (Brenn & Ihlen 2009).

Teorien om utvikling av organisatorisk identitet (Kvale & Waraas 2006) tydeliggjeres i
studien gjennom hvilket syn de ansatte har pa identiteten. De ansattes syn pa identiteten sees
videre pa som et resultat av en prosess som menneskene i organisasjonen har vart gjennom.
Jeg vil i analysedelen drafte identitetsutviklingsprosessen som et resultat av bade strategiske
og naturlige organisasjonsfortellinger (Ravik 2007), og vise hvordan en kan forsta de ansattes
behov og gnske om a forsvare organisasjonsidentiteten (Kvale & Waraas 2006).

Perspektivet om hvordan sammenligning med andre organisasjoner fikk betydning for &
befeste egen identitet vil ogsa tas opp og videre hvordan en teoretisk kan kategorisere
identiteten med utgangspunkt i den organisasjonsteoretiske eller den bedriftsgkonomiske

tilnermingen (ibid.).

| analysedelen vil jeg se Ravik (2013) sine translasjonsscenarier i sammenheng med hvordan
organisasjonen oversatte reform-ideene fra «Skola 2000» og hvordan translatarkompetansen
kom til uttrykk i oversettelsesarbeidet, med utgangspunkt i kriteriene Rgvik (2007)
presenterer. Videre vil jeg drgfte translasjonsprosessen av reform-ideen «Skola 2000» sett i
lys av Ravik (2007) sin translasjonsteori og i hvilken grad «lokalt tilpassete versjoner» (ibid.)

ble utviklet av translatgrene og utbringerne i den nye organisasjonen.

Far jeg kommer til analysedelen, vil jeg i kapittel 4 oppsummere og presentere essensen i

empirien som ligger til grunn i studien.
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Kapittel 4: Den empiriske fortellingen

Den empiriske fortellingen er delt i tre faser og fasene presenteres kronologisk. En kan som et
utgangspunkt regne at fase 1 knyttes til perioden 2004-2006, fase 2 handler om perioden
2006- 2009 og den siste fasen fra perioden 2009 og fram til i dag. Det er dog viktig a
understreke at dette ikke er absolutte avklarte og tydelige grenser, men for ryddigheten og
kronologien i studien er dette omtrentlige rammer og tidsrom knyttet til den empiriske
fortellingen. Den empiriske fortellingen som presenteres er en fortetting av det som er
kommet fram gjennom dokumentstudiene og de kvalitative individuelle intervjuene. Det er
informantenes stemme og redegjarelse for utviklingsprosessen og sertrekkene ved de ulike
fasene som kommer fram. Det er mitt valg a dele inn fasene i fase 1, 2 og 3, da det fungerer
som en mate a strukturere empirien pa. Informantenes informasjon er blitt understgttet av de
aktuelle dokumentene. Jeg vil ogsa bemerke at enkelte fakta har jeg spesifikt matte
dobbeltsjekke med to tilleggsinformanter etter at undersgkelsesfasen var over og i forbindelse
med skriveprosessen. Disse informantene er benyttet for a verifisere faktaopplysninger gitt av

informantene. Dette er gjort for a sikre reliabiliteten i empirien.

4.1 Fase 1, perioden 2004-2006

Fase 1 er den farste fasen i den empiriske fortellingen, en fase der planlegging av de ytre
rammene rundt organisasjonen som skulle bli til sto i fokus, utvelgelsen av personalet og
beskrivelsen av personalets individuelle og gruppevise utgangspunkt for & skape rammene for

organisasjonen var ogsa et utgangspunkt for denne fasen.

Planen «Langnes skole» ble til etter at en delegasjon av representanter fra skoleeier,
skoleledere og lerere fra Tromsg kommune hadde veart pa inspirasjonsstudiereise til

Stockholm for & se «Skola 2000» ideen i praksis. Malsettingen for studiereisen var:

9

«A & nye ideer, tanker, videreutvikle tanker vi allerede har i arbeidet med & gi elevene et
opplaringstilbud basert pa reell elevmedvirkning, ny organisering, nye arbeidsmater og tilpasset
opplaring» (Informasjonsskriv fra Utviklingssenteret for skole og barnehage, Tromsg kommune,
29.1.01).

Etter studiereisen ble det satt ned en kommunal planleggingsgruppe som skulle skissere

planer og lgsninger for en helhetlig plan rundt bygg/pedagogikk/organisering i den nye
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ungdomsskolen som var vedtatt skulle bygges i Tromsg. Denne gruppa var administrert av
Norsk Form. Det ble utarbeidet et grunnlagsdokument som beskrev tankene en hadde om
hvordan bygg, pedagogikk og leeringsmiljg skulle utgjere en helhet, med utgangspunkt i det
en hadde lest og hert, og hvordan en hadde sett reform-ideen «Skola 2000» i praksis i

Sverige. (vedlegg 2).

Den nye skolen var planlagt bygget som en ren ungdomsskole med 7 laeringsbaser og elevene
skulle organiseres aldersblandet. Skolen skulle sta ferdig til skolearet 2004-2005 og skulle
fylles med elever gjennom en tretrinnsrakett, forst 8. og 9. trinn, tilslutt 10. trinn.

Grunnlagsdokumentet hadde ingen direkte teoretisk forankring eller relevant empiri a vise til,
fordi dette var nye pedagogiske tanker, men for interesserte leerere og skoleledere ga det stor
mening og inspirasjon & tenke alternative pedagogiske mater & drive skole og undervisning
pa. Aldersblanding som metode for tilpasset opplaring for elever ble av mange betraktet som
en sveert god pedagogisk ide og ble oppfattet av mange som bade motiverende og interessant.
Informasjonsmgtet som ble avholdt av planleggingsgruppen da skolen var under bygging var
ogsa godt besgkt og mange lerere fattet interesse for a vaere med pa oppstarten av dette
spennende «ny-tenkingsprosjektet». Dermed var det mange godt kvalifiserte sgkere til de 17

lererstillingene som ble utlyst.

Opposisjonspolitikere og engasjerte skolefolk uttalte seg om skoleprosjektet og brukte media
som debattforum. Medieoppslag om «verdens beste skole» skapte store forventninger, bade

negative og positive, fra omverdenen.

Skolens ledelse, bestdende av rektor og 1 inspekter ble ansatt 6 maneder for skolen skulle
starte opp og skulle da i gang med a tilsette sitt personale. Da de 17 lzrerstillingene ble lyst ut
var det 266 sgkere til stillingene. En stor del av sgkerne kom fra andre skoler i Tromsg, laerere
som hadde bred og god faglig kompetanse og hadde erfaring fra mange ulike
skoleorganisasjoner og andre type organisasjonskulturer. Det ble antydet at dette var lerere
som i stor grad pa egne skoler hadde «spilt en rolle» og vist interesse for pedagogisk
utviklingsarbeid. Noen sgkere hadde en spisskompetanse innenfor spesielle fagomrader.
Felles for alle var at de var meget motiverte, hadde aktivt sgkt seg fra tradisjonelle skoler til
en ny, annerledes skole med blanke ark, og kommet gjennom nalgyet som en av de utvalgte

som fikk vaere med pa oppstarten.
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Personalet ble, etter innledende mater med skolens ledelse, samlet til en 2 dagers samling
med planlegging og teambygging, der ledelsen hadde benyttet et eksternt firma, iPluss, til &
lede oppstartarbeidet sammen med ledelsen. Hensikten og malet med denne samlingen var at
personalet skulle bli kjent og trygge pa hverandre og at en skulle danne team og begynne
planleggingen av rammene rundt organisasjonen Langnes skole. Denne samlingen var i juni

2004, - bare 2 maneder far elevene skulle veere pa plass i det nye bygget.

Konsulentfirmaet iPluss, med sine prosessledere, brukte falgende teamdefinisjonen som

utgangspunkt for arbeidet:

«Et team bestar av et lite antall deltakere med forskjellig bakgrunn og kompetanse, som har forpliktet
seg til & arbeide sammen mot et felles mal innenfor en avtalt arbeidsform, og som er enige om at hver
enkelt har ansvar for a falge opp at teamarbeidet gar som avtalt».

(Stikkordsrapport 27.6.04).

Majoriteten av laererne hadde i forkant av denne personalsamlingen hatt forventninger om at
lederne ville presentere og lede an til ei slags oppskrift pa hvilke grunnlagstanker som skulle
prege den nye skolen. Hvordan det skulle organiseres, hvilke rammefaktorer som skulle ligge
til grunn, - at lederne ville bidra til & oversette grunntankene i «Skola 2000» til den nye
Langnes skole, med utgangspunkt i grunnlagsdokumentet. Dette skjedde ikke og mange
uttalte at de var overrasket og stilte seg undrende til at det ble lagt opp til en sa tydelig flat
struktur i oppstarten. Mange hadde forventet at ledelsen umiddelbart ville legge faringer for

konseptet og tydeliggjgre rammefaktorene rundt organisasjonsutviklingsprosessen.

Idemyldringa startet med flat struktur. Alle de ulike deltakerne fikk komme med sine
fortolkninger av hva organisasjonen skulle veere og hva som ville veere viktige grunnpilarer i
utviklingen av organisasjonen og organisasjonsidentiteten. | den skriftlige evalueringen og

oppsummeringen av personalsamlingen ble det uttalt:

«To begivenhetsrike dager og en god etappe videre i arbeidet. Ngdvendige avklaringer er gjort», «Er
béade ydmyk og stolt over & vaere en del av dette kollegiet. En samling flinke folk som jeg gleder meg til
a arbeide sammen med», «Fgler at mye henger enda, men jeg tror vi kommer i havn. Vi er kommet et
godt stykke pa vei», «Fint & bli kjent, jeg skal gjgre mitt for & gjare skolen klar til oppstart», «Jeg

beholder roen, selv om jeg tenker at det er mye som skal pa plass og at det er mye & gjare»,
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«Kjempeartig samling! Humor er viktig! Vi ler lett og finner pa morsomme ting. Haper vi kan fa til nye
pedagogiske opplegg, ikke bare gli inn i kjente manstre», «Jeg gleder meg, dette er fantastisk».
(Stikkordsrapport 27.6.04).

Denne farste fasen var preget av stor entusiasme, positivitet, dpenhet, hgy motivasjon og et
stort pagangsmot. Det var en sterk vilje fra alle til a fa det til, til & enes om ei felles retning.
Samtidig uttrykte mange frustrasjon over at var det mange organisatoriske strukturer, rutiner
og regler som skulle pa plass. En jobbet med bade de ytre og de indre rammene i
organisasjonen samtidig. Hvem menneskene i organisasjonen var og hva de representerte,
hvordan de i fellesskap skulle forholde seg til elevene og de foresatte (brukerne), hvilket
pedagogisk innhold skulle ha hovedfokus, — alt dette skulle forenes med de praktiske og

logistikkmessige rammefaktorene som matte pa plass i et flunkende nytt skolebygg.

4.2 Fase 2, perioden 2006-2009

Fase 2 var en fase preget av at selve driften av skoleorganisasjonen var i gang, elevene var pa
plass i det nye bygget, en skulle prgve ut og finne ut av interne strukturer, mgtevirksomhet og
beslutningsprosesser, arbeids-, ansvars- og rollefordeling, leererteamsamarbeid og
kommunikasjonsrutiner internt og eksternt. En skulle samtidig skape trygghet, forutsigbarhet
og fortrolighet i forhold til a vere i et transparent bygg og en transparent organisasjon. Fasen
var i stor grad preget av a fele seg fram, prgving og feiling, gode og mindre gode

erfaringsbaserte opplevelser.

Personalet gjorde seg raskt erfaringer med bygg, organisering av elevgrupper, lererteam,
daglige rutiner og annet. Det ble en mer og mer tydelig erkjennelse over at jo lgsere de
arkitektoniske rammene i bygget var, jo strammere matte de organisatoriske rammene veere.
Dette handlet bdde om hvordan laererteamene skulle innrette seg i forhold til hverandre og
hvordan elevgruppene skulle organiseres i leeringsmiljget. «Arenakompetanse» ble et relevant
og aktuelt begrep som skulle implementeres, bade hos personalet og hos elevene. Hvordan
skulle elever og leerere opptre i de ulike rom i leeringsmiljeet? En opplevde at en var veldig
tett pa hverandre som personale, fordi organiseringsformen og strukturen, bade med elever og
leerere, krevde et tett samarbeid og ei ner samhandling. Det var svert lite rom for

privatpraksis.
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En var ogsa i stor grad opptatt av spgrsmalet om alt skulle organiseres likt eller om det skulle
apnes opp for ulikheter internt i organisasjonen. Dette ble en pagaende prosess i fase 2, a
finne ut i hvilken grad en ville dyrke fram en organisasjonsidentitet preget av likhet eller om
det skulle vaere rom for ulike mater a jobbe pa. Dette var et viktig spgrsmal for mange.

Hasten 2006 var skolen fulltallig med elever og aldershlandete leeringsgrupper skulle
realiseres, som en del av den planlagte organiseringen av leeringsgruppene i skolen, knyttet til
reformtankene i «Skola 2000» ideen. 1 samme periode fikk skolen en stor utfordring i
forbindelse med at bade den nye utdanningsreformen «Kunnskapslgftet» og leereplanreformen
LK-06, skulle innferes. Dette medfarte et stort utviklingsarbeid som dreide seg om selve
innholdet i skolen, men som ogsa fikk konsekvenser for hvilken organisatorisk identitet som

ville vaere ngdvendig for a kunne realisere og iverksette reformen.

Aldersblandingen av elevene i undervisningen skapte ikke begeistring hos hele personalet
umiddelbart. I denne fasen opplevde en at noen av de ansatte begynte a tvile pa sin egen rolle
og sin egen motivasjon i forhold til denne organisasjonsmodellen og denne maten & jobbe pa.
Passet dette konseptet deres mate og gnske i forhold til utfering av laererrollen og var det i
trad med egen profesjonsforstaelse? Noen var erlige pa at de ikke trodde at dette var en
arbeidsform eller et pedagogisk prinsipp de kunne jobbe helhjertet med, og de valgte a sgke

seg bort fra organisasjonen og tilbake til den tradisjonelle skolen.

Det som ogsa preget fase 2 av den empiriske fortellingen, var at det var et stort ytre press fra
foresatte, brukere og andre i forhold til aldersblanding av elevgrupper i laringssituasjonen,
som var en ny og ukjent mate & organisere elevgruppene pa. Det var et stort uttrykt behov for
informasjon fra foresatte og andre, og ei stor utfordring for personalet a vite hva som skulle
informeres om. En var ikke kommet s langt med erfaringene med organisasjonen- hva skulle
sies utad og hvem skulle si det? Kommunikasjon og informasjon utad ble krevende og ei
utfordring som en ikke hadde forutsett. Personalet ble avventende i forhold til & informere
utad, en ble redd for at det skulle oppfattes feil, at de eksterne ikke skulle ha tillit og tro pa det

de gjorde, det organisasjonen sto for.

En fryktet ogsa at det kunne bli ubehagelig og vanskelig a skulle ga ut & forsvare
organisasjonsidentiteten og det skolen sto for og trodde pa, en manglet argumenter og

teoretiske begrunnelser og empirien var ikke tilstrekkelig til & berolige urolige foresatte eller
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kritiske eksterne aktgrer pa dette tidspunkt. En var fortsatt i en prosess. Informanter beskriver
dette slik:

«Husker de farste foreldremgtene, da det ble dpnet opp for stordebatt, - da vi sluttet med det synes jeg

det var veldig bra. Det var ubehagelig & std i det med alle spgrsmalene.».

Det vokste i denne fasen fram en bevissthet blant personalet om hvilken omdgmmestrategi
man burde ha i denne usikre, utprgvingsfasen, - hva en tenkte var en hensiktsmessig strategi i
denne situasjonen. Noen opplevde at denne strategien var uttalt bade fra ledelse og lokal
fagforening, andre opplevde at det bare ble en inneforstatthet blant personalet at dette var lurt
a gjere. Strategien handlet om ikke & ga ut a fortelle hva en gjer bra og proklamere suksess,
men vise med handling, gjennom forngyde brukere, vere seg elever og foreldre, hva en star
for, og satse pa at det gode ryktet ville spre seg naturlig. Det var ogsa uttalt at det ikke var
gnskelig at noen skulle ga ut pa egen hand og forsvare organisasjonsidentiteten. Forsvar

kunne generere mer stgy og gjere at ting kom ut av kontroll.

| denne fasen, med sa mye opplevd motstand, vokste det fram en sterk fellesskapsfalelse i
personalet. Opplevelsen av a veere spesiell, dyrking av annerledeshet, & skulle vare ngdt a
forsvare det en gjorde, at noen forlot og noen sto lgpet ut i denne fasen, bidro til et sterkt

samhold i personalgruppa. En informant sier dette:

«l en periode var det ganske mye trgkk, men da forholdt vi oss rolig. Det tror jeg faktisk var ganske

lurt».

4.3 Fase 3, perioden 2009-2013

| fase 3 skjedde det endringer i ledelsesstrukturen i organisasjonen, lederteamet ble utvidet, ny
rektor var blitt tilsatt og det ble opprettet nye funksjonsstillinger som skulle sikre at det var
tydelige myndiggjorte ansatte med et avklart ansvarsforhold. Dette var et resultat av at det
hadde veert prgvd litt ulike modeller med organisasjonsstrukturer underveis i fase 1 og 2, og
en hadde na falt til ro og utviklet en felles trygghet og retning i organisasjonen. Personalet
opplevde at utprgving og igangsetting av nye prosjekter i starre grad ble styrt bevisst fra
ledelsen, og strukturen i organisasjonen var mer asymmetrisk. Det var en uttalt forstaelse av
det ble tatt tydeligere styring og grep for & oppna bevissthet om organisasjonens egenart. En

informant sier:
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«Jeg opplever at vi etterhvert er blitt en veldig regulert skole, vi er gjennomregulert pa absolutt alt. |
lgpet av et ar har vi plan pa alt som skal skje, vi har evalueringer som oftest av det vi gjer og arshjulet

pé skolen er veldig enkelt & forholde seg til».

Det ble et bevisst fokus pa a jobbe for en felles organisasjonsidentitet som kunne presenteres
utad. «Vi pa Langnes gjgr sann og sann». Ledelsen uttrykte dette klart. Pa dette tidspunktet
hadde organisasjonen gjort seg mange erfaringer, ved prgving og feiling, at en opplevde at det
faktisk eksisterte noen klare og tydelige kjennetegn og serpreg pa Langnes skole.

Andres eksterne blikk ble ikke oppfattet som sa skummelt og truende. Personalet og ledelsen
kunne med mye starre grad av trygghet fortelle utad hva organisasjonen star for, hva en fikk
til og ikke fikk til, argumentere for valg som var gjort, og de kunne fortelle suksesshistorier.
Tilbakemeldinger fra samarbeidende instanser ga bekreftelser pa et positivt eksternt
omdgmme og en ble i betydelig mindre grad utsatt for kritiske sparsmal. En begynte a tenke
hvordan en bevisst utad kunne presentere gode resultater pa brukerundersgkelser og gode
eksamensresultater slik at det skulle befeste seg et godt omdgmme av enheten.

Det ble jobbet internt med omdgmmestrategier, med perspektivet at alle de ansatte hadde et
ansvar for a skape et eksternt godt omdemme. En jobbet ogsa bevisst med strukturer og
samarbeid med eksterne aktarer, det var viktig for skolen a opparbeide seg og opprettholde en
positiv relasjon med eksterne aktgrer. Personalgruppa i organisasjonen hadde i stor grad falt
til ro og opplevde at utviklingsprosessen og translasjonsprosessen var over og at
organisasjonen fungerte. Personalets opplevelse av omdgmmet i denne fasen gikk gradvis i

retning av at det eksterne omdgmmet var forenelig med det interne omdgmmet.

Skolens personell ble ogsé i denne perioden brukt for & gi innspill og gode rad i forbindelse
med andre skolebyggprosjekter i Tromsg kommune, eksempelvis nye Tromstun skole.
Eksterne kommuner var ogsa pa besgk, ville se bygget, ville fa kjennskap til organisering av
leeringsgrupper, forhgre seg om organisasjonsstrukturer, —ansvarsfordelinger og
funksjonsstillinger. En gnsket & bruke gode, og darlige praksiserfaringer fra denne

organisasjonen og iverksette i andre lignende organisasjoner.

| desember 2012 ble det vedtatt i kommunestyret i Tromsg kommune at denne
organisasjonsstrukturen ikke lenger skulle besta, og Langnes skole ble eksemplifisert i et

medieoppslag. Dette medfarte et internt «opprar» blant personalet, en frustrasjon over at
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omdegmmet og den organisatoriske identiteten ble nedgradert og stemplet som noe som ikke
fungerte og noe en ville ga bort fra. Det nye som ble presentert fra politisk hold ble omtalt
som «Kunnskapsskolenx». Personalet opplevde at beskrivelsen av denne reform-ideen ikke i
realiteten representerte noe nytt og annerledes, men faktisk det organisasjonen Langnes skole
var i dag. Dette farte pa nytt til ei intern mobilisering og bevissthet om fellesskap, nar en
opplevde sin egen organisasjonsidentitet som truet. En informant uttrykker;

«Jeg har skrevet mange leserbrev i hodet mitt, som aldri kom ned pé papiret».

Dette var ogsa farste gang at skolens rektor gikk aktivt ut til politisk hold for & forsvare
organisasjonen og uttrykke organisasjonens felles stdsted og negative opplevelse rundt
presentasjonen av «Kunnskapsskolen». Pa dette tidspunktet var alle niva i organisasjonen sa
trygg pa egen identitet og sitt eget organisatoriske omdgmme, at det ble viktig for

organisasjonen og personalets integritet at det ble tatt til motmeele.

De 7 leringsbasene, med komplementare leererteam som jobbet tett sammen var gjennom
fase 2 og 3 blitt en liten organisasjon i selv. «Faren» ved at privatpraksiser fikk vokse fram
0gsa ville ogsa kunne vare tilstede. A beholde «Vi p& Langnes» ble viktig, en gnsket ikke 7

smaskoler i 1 skole. Dette momentet ble tatt opp av en informant i intervjuet;

«Noen ganger tenker jeg ogsa at jeg ikke bestandig kan svare for hele skolen for hvordan vi gjar ting-

kanskje vi bar sikre at vi far vite enda mer om hverandre internt.

Samtidig var det en erkjennelse blant informantene av at skolen kanskje ikke i sa stor grad
skilte seg fra andre skoler, som en farst opplevde i tidlige faser, nar det kommer til hva hver

enkelt leerer gjer med eleven i klasserommet. En informant sa noe om dette:

«Vi er jo annerledes, i bunn og grunn. Og vi trenger fortsatt & oppklare misforstaelser utad. Men nar alt

kommer til alt er vi ikke SA ulik andre skoler».

Bevisstheten om identiteten i sammenligning med andre lignende organisasjoner kom tydelig
fram i denne fasen. De ansatte gir uttrykk for at de har fatt et perspektiv pa hva identiteten
Langnes skole er sammenlignet med de sammenlignbare organisasjonene (Kvale & Waraas
2006).
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Kapittel 5: Analyse og dreftinger

Analyse og drgftingskapittelet er delt inn i 5 delkapittel. Farst falger en avklaringsdel med
redegjerelser, sa falger analyse og drgftinger av de tre fasene i den empiriske fortellingen med
ei pafalgende oppsummering. Jeg har valgt a bruke et rikt utvalg av sitater fra det kvalitative

intervjuet, for a eksemplifisere empirien under drgftingen og analysen. De teoretiske

begrepene fra teorikapittelet er bergrt i alle tre faser.

5.1 Om analysekapittelet, funn og fortolkninger

I analysen vil jeg ta for meg hovedtrekkene i dokumentene og informasjonen og fortolkninger
som kommet fram gjennom de kvalitative intervjuene jeg har gjennomfart. Informantene har
gitt meg et stort materiale og mye a gripe fatt i. Jeg vil oppsummere at det var vellykket &
sende spersmalene til informantene pa forhand. Jeg opplevde at alle 10 informanter hadde
mye pa hjertet og hadde gjort seg mange interessante refleksjoner knyttet til spgrsmalene.
Noen informanter beskrev refleksjoner som var sammenfallende med andre, mens andre igjen

hadde ulike opplevelser og virkelighetsoppfatninger.

Jeg vil i dette kapittelet analysere, synliggjere og eksemplifisere teori og empiri i en helhetlig
sammenheng. Jeg vil ogsa i analysen bruke sitater fra intervjuene for a understette
sammenhengen mellom teori og empiri. Sitatene er hentet fra ulike informanter. Jeg
tilkjennegir ikke i gjengivelsen om det er sitater som er gjengitt fra samme informant, for &

unnga at informanter skal oppleve anonymiteten sin som truet.

Hovedmalet med analysedelen er & gi noen svar pa forskningsspgrsmalet og det som var
utgangspunktet for studien, nemlig hvilke prosesser og drivkrefter som ligger til grunn for
utviklingen av organisatorisk identitet og omdgmme. Analysen er knyttet til de tre fasene i
den empiriske fortellingen.

Overskriftene i delkapitlene i analysedelen gjenspeiler og understatter essensen i de ulike
fasene. Selv om analysen presenteres kronologisk i henhold til de 3 fasene, vil bade identitet,
omdgmme og translasjonsperspektivet vere synlig som den rgde traden. Analysekapittelet

avsluttes med en oppsummering.
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5.2 Analyse fase 1: «Vi gleder oss til mandag»

Kvale & Weraas (2006) beskriver at forstaelsen av organisasjonsidentiteten er avhengig av
innblikk i «virkeligheten» og de sosiale konstruksjonene til de ansatte. Dette er den
organisasjonsteoretiske tiln@rminga til organisatorisk identitet. En ma sgke & avdekke
hvordan de ansatte oppfatter seg selv og organisasjonen. Vegen til & forsta en organisasjon gar
giennom de ansatte. Denne tilnermingen knytter seg til organisatorisk identitet som et
fenomen som naturlig vokser fram over tid og gir organisasjoner et serpreg. | denne
tilnerminga legges det til grunn at identiteten er utviklet naturlig og er knyttet direkte til det
indre livet i organisasjonen. Med denne tilnserminga vil det veere en neer sammenheng mellom

kultur og identitet (ibid.), og dette er gjenkjennbart i studien om Langnes skole.

Identitetens rolle er & skape kjennskap, gjenkjennelse og etablere noe felles. En sterk identitet
bidrar til & styrke de ansattes motivasjon og fellesskapsfalelse (Brgnn & lhlen 2009).
Identiteten er sosialt skapt, noe relasjonelt, knyttet til en kontekst og noe som vil endre seg
med omgivelsene og med «de andre» (Kvale & Waraas 2006). Med dette som teoretisk
utgangspunktet tenker jeg at en organisatorisk identitetsdanning bade vil kunne vere en
bevisst og systematisk prosess og et resultat av prosesser og tiltak en ikke bevisst iverksatte, -
som i denne studien, manglende translasjonskompetanse og plan for translasjonsprosessen. |
denne studien var usikkerheten om hvor vegen skulle ga et forhold som skapte sterke positive

relasjoner mellom de ansatte og ble en del av det indre livet i organisasjonen (ibid.).

Informantene har i intervjuene beskrevet hvordan de oppfatter at organisasjonsidentiteten ble
til. De beskriver flere faktorer som har hatt innvirkning; | den farste fasen var identiteten helt
apen og blank. Alt var nytt og alle muligheter 1a apne. Ingen i personalgruppa kjente
hverandre godt, ikke visste de hva de skulle forvente av hverandre og ikke visste de helt hva
dette skulle bli. Personalet uttrykte samtidig positive forventninger til hverandre, som er uttalt
I stikkordsrapporten fra den farste personalsamlingen;

«Er bade ydmyk og stolt over & vare en del av dette kollegiet. En samling flinke folk som jeg gleder

meg til & jobbe sammen med!».

(Stikkordsrapport 27.6.04).
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Alle hadde dog en klar formening om at fallhgyden var stor og at de skulle, ville og matte

lykkes, fordi mange hadde spadd at dette ikke ble & lykkes. Dette ble en av

motivasjonsfaktorene og en sterk drivkraft i oppstartsfasen. En av informantene uttaler:

«Det var et dristig prosjekt, a starte opp denne skolen».

En annen informant peker pa det eksterne omdgmmet, som i utgangspunktet var preget av en
stor grad av negative forventninger. Det eksisterte allerede pa dette tidspunktet kritikere og
aktgrer som hadde uttalte negative forventninger til organisasjonen fer en var startet opp.
(Nordlys 22.6.06; Veiledningsskoler er en blindvei). | den farste utviklingsprosessen spilte
den ytre skepsisen en stor rolle for personalet og den vil jeg ogsa anse som en drivkraft for

personalet i oppstarten. Faglgende sitater tydeliggjer dette;

«Alle de kritiske blikkene en fikk pé& seg utenfra, - s& da var jo alle innstilt pa & bevise at «dokker tok

feil» Du far en veldig sterk drivkraft i det».

«Opplevde det som en vanskelig start. Mye forutinntatte holdninger fra andre. Men ei sterk

personalgruppe som hadde en sterk vi-fglelse og ei fandenivoldsk holdning. Vi skal vise demy.

Samtidig opplevde ikke informantene at det var en overvekt med kritiske blikk ved
oppstarten. Det var ogsa viktig & understreke den positive oppmerksomheten fra eksterne
rundt apningen av skolen og prosessen en skulle i gang med i tida framover. Dette var en type
oppmerksomhet som var preget av nyhetens interesse og nysgjerrighet fra omverdenen for
dette som var nytt og annerledes. Personalet poengterer at de ogsa var stolte av a skulle veere

en del av dette. Dette eksemplifiseres ved sitat:

«Vi likte det & veere en annerledes organisasjon. Det var noe spesielt og eksklusivt over det».

Leererne hadde ei forventning og ei forestilling om at ideene og visjonene ledelsen hadde for
oppstarten av Langnes skole, skulle bli oversatt som ei oppskrift og tydelig presentert pa den
farste personalsamlingen. Dette kommer tydelig fram fra flere informanter. Dette kan forstas
med utgangspunkt i Rgvik (2007) sin teori om behovet for translasjonskompetanse og gode
translatgrer nar en ide skal tas ut av en kontekst og realiseres i en annen kontekst.
Informantene forteller om forventninger om at lederne skulle vare de tydelige translatgrene

av de nye reform-ideene og at de ville fortelle og vise vei for hvordan dette skulle settes ut i
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praksis og bli en del av den organisatoriske identiteten og omdegmmet. Det viste seg at lederne
la opp til en annen oppstartstrategi. Denne strategien ble opplevd av personalet som en flat, og
kanskije i for stor grad, demokratisk utviklingsprosess, der lererne selv opplevde at de matte
vaere mer aktiv og delaktig for & stake ut kursen til organisasjonen enn de i utgangspunktet

hadde tenkt. En informant beskriver prosessen slik;

«Det er nok litt tilfeldig at vi har blitt det vi har blitt, pa grunn av de menneskene vi er. Det 13 ikke en
veldig bevisst strategi i bunn da skolen startet, - det vil si det 14 noen strategier bak bygget, men det ble
ikke formulert noen tydelige mal for hvordan vi skulle gjere dette? Det ble liksom sagt at na er de beste
folkene fra byen ansatt her, sd na er det ingen problem, na kunne vi bare skape den nye skolen. Det
ligger jo noe veldig demokratisk og fint i det, men samtidig tror jeg nok at en sann prosess kunne hatt
mer styring».

Altsa sier informantene noe om hvordan valg av ledelsesstrategi i oppstarten fikk betydning
for utviklingsprosessen og identiteten til Langnes skole. | forhold til Jacobsen & Thorsvik
(2004) sin beskrivelse av organisasjonsbegrepet, kjennetegnes organisasjonen ved at det er et
sosialt system som er bevisst konstruert for & realisere bestemte mal. Dette forutsetter et
formalisert samarbeid, der det eksisterer noen gitte retningslinjer for hvem som skal gjere
hva, hvem som har ansvar for hva og at samarbeidet er ledet og styrt av noen. Informantene
uttaler i intervjuene at de ikke opplevde at det var klare nok retningslinjer for hva skolen
skulle bli, ledelsen viste ikke tydelig nok vei, i forhold til hva leererne hadde forventet,
informanter beskriver i intervju at lerergruppa opplevde & matte finne ut av det selv. |

stikkordsrapporten etter farste personalsamling uttaler en informant;

«Jeg beholder roen, selv om jeg tenker at det er mye som skal pa plass og det mye & gjare».

(Stikkordsrapport 27.6.04).

Informantene uttrykker at dette ikke ngdvendigvis ble kritisk for utviklingsprosessen, men at
ledelsen sin strategi for utviklingsprosessen var overraskende og at det la noen nye og
uventede premisser for oppstarten. En informant har dog noen tanker om hvordan dette kunne

vart gjort annerledes;

«Skulle gnske at det hadde vart en mer styrt prosess. Farste gang vi mgttes burde vi fatt et trykk av

dokumentet som 14 til grunn for Langnes skole, med beskjed «ga hjem og les hva dette handler om»
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Hva klarer vi & lese ut av dette, hva klarer vi ikke & lese ut av dette som vi ma bestemme oss for far vi
gar i gang. Det var slik jeg trodde det kom til & bli. Sann ble det ikke, og jeg har mattet rette meg etter
det og har forsavidt levd fint her disse arene. Hvis utgangspunktet hadde veert annerledes vet en ikke om

skolen hadde blitt annerledes? En interessant tanke....».

Dokumentet informanten henviser til er dokumentet som forela som et bakgrunnsdokument
for skolen (Vedlegg 2). Dette dokumentet beskrev hvordan det var tenkt at Langnes skole
skulle bli, etter at den kommunale planleggingsgruppa hadde oversatt «Skola 2000», med
utgangspunkt i slik Ingemar Mattsson beskrev ideen. Hvis en ser informantens sitat i lys av
translasjonsteori og translaterkompetanse (Revik 2007), tenker jeg at en kan betrakte
bakgrunnsdokumentet som et dokument som ga darlig grobunn for et godt oversettelsesarbeid
blant skolens personale. | tillegg til at det foreld mangelfull forstaelse for og
translatarkompetanse av «Skola 2000», ble dette en uklar prosess for personalet. En kan snu
perspektivet og undre seg over om en heller bevisst jobbet ut fra tanken om at en ikke gnsket
a lage en dekkende og fullgod representasjon av den praksisen som skulle overfares. | det
ville det ligge at den kommunale planleggingsgruppa hadde definert at alle relevante forhold
for implementeringen faktisk ikke kunne avdekkes pa dette tidspunktet. Av og til kan dette
skje bevisst, men andre ganger «blir det bare slik» (Ravik 2007).

«Den som blir en god oversetter er en som pa grunnlag av ulike innsikter evner a utforme
lokalt tilpassete versjoner av ulike reform-ideer og som sgrger for at disse versjonene blir
forankret i organisasjonen» (ibid.). | denne organisasjonen ble personalet tatt inn i
oversettelsesprosessen pa lik linje med ledelsen. Slik oppfattet skolens personale dette, bade
dokumenter og intervju bekrefter dette.

Utgangspunktet for organisasjonen, med den menneskelige og sosiale kapitalen (Brenn &
Ihlen 2009), oppfatter jeg likevel var god nok og tilstrekkelig for at denne strategien lyktes,
selv om informantene er tydelige pa at de hadde hatt andre forventninger til oppstarten og at
ledelsens strategi ikke var tydelig uttalt til personalet. Informantene uttrykker dette med

falgende utsagn;

«Et er det at det ikke var noen klar plan pa hva en skulle gjare, men det var heller ikke noen klare
strategier for hvordan en skulle komme i gang fra ledelsen, s da métte man bare hive seg rundt, men

det ville jeg egentlig ikke veert foruten, - det er en grunn for at det er blitt s3 bra som det er blitt».
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Altsa kan en oppsummere at arbeidet med a oversette reform-ideene fikk en trang start, og det
var uavklart og utydelig i starten hvor veien gikk og hvilke strategier som skulle tas i bruk.
Hvis en forstar informantenes utsagn i lys av Revik (2007) sin translasjonsteori, kan en
diskutere om forarbeidet med tanke pa innholdet i skolen hadde veert tilstrekkelig og om de

som ledet an prosessene hadde tilstrekkelig translatarkompetanse.

Det som likevel var det som samlet personalet, var den sterke fglelsen av motivasjon til a
komme i gang, entusiasmen over konseptet, falelsen av a ville, vere utvalgt, vaere annerledes,
og et genuint gnske om a skulle lykkes. Slik jeg oppfatter begrepet «commitment» (Porter,
referert i Irgens 2009), er det dette som er utgangspunktet for menneskene i organisasjonen.
Dette ville de at skulle lykkes! Det var pa dette tidspunktet «Vi gleder oss til mandag» ble et
overordnet, men uformelt slagord. Slagordet ble lansert med et humoristisk utgangspunkt, - de
fleste i arbeidslivet snakker om at de gleder seg til fredag, - men «Vi gleder oss til mandag» er
etter hvert blitt et gjenkjennbart og forankret begrep, som flere informanter nevner i lgpet av
intervjuene i studien. Dette sier noe om at dette begrepet av de ansatte ble oppfattet som en
del av det som representerer organisasjonskulturen og den organisatoriske identiteten i

organisasjonen Langnes skole.

Teoretisk forankres dette tydelig i organisasjonsperspektivet hos Jacobsen & Thorsvik (2004),
der ogsa kulturperspektivet tas med som et av de uformelle trekkene ved en organisasjon
(ibid.). Kulturperspektivet handler om de menneskelige faktorene, de personlige og sosiale
forholdene i organisasjonen, som far betydning for utviklingen av den organisatoriske
identiteten. | dette tilfellet konkretiseres det ved motivasjon, lyst og engasjement hos
personalet til & skape noe nytt, selv om en opplevde at de ytre rammefaktorene ved de
formelle lederne ikke var pa plass i tilstrekkelig stor nok grad, slik en hadde forventet det. En

informant beskriver dette slik:

«ldentitetsutviklingsprosessen var ei salig blanding av tilfeldigheter og etter hvert en ide, samtidig som
det i headhuntingsprosessen nok ble plukket ut personer som var rett til de utfordringene skolen sto
ovenfor. Mange sterke personer som flyttet hit til en ny skole, der en visste at en skulle gjgre noe nytt.

Hadde dette prosjektet blitt presentert for et annet nytt kollegium hadde det nok havarert ganske fort».

Fortolkningen og informantens virkelighetsheskrivelse ma forklares og forstas i sammenheng

med Kvale & Wearaas (2006) sitt analytiske perspektiv  vedrgrende den
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organisasjonsteoretiske analysen og deres forstaelse av begrepet organisatorisk identitet;
Identiteten er naturlig utviklet og knyttet direkte til det indre livet i organisasjonen, og
sammenhengen mellom identitet og kultur er svert nar (ibid.). Kulturen som vokste fram pa
dette tidspunktet i organisasjonen ma kunne sies a vere sardeles sterk. Personalets holdning
og deres felles premisser kommer tydelig frem gjennom informantenes utsagn i studien. «Vi
er sammen om dette og vi skal fa det til» Dette understettes ytterligere ved falgende sitater fra

to ulike informanter:

«Motivasjonen var en sterk drivkraft. Masse positive forventninger. Folk ser seg ikke forbalt pa noe, de

utfyller hverandre, tror til, gjer sitt beste, viser romslighet og utholdenhet».

«Utviklingsprosessen har veart preget av sterke krefter som ikke ngdvendigvis er enig, og hvis man
klarer & handtere dette positivt, fordi du skaper en dynamikk i en organisasjon der du hele tiden vil lete

etter eller stille sparsmal ved nye og andre mater & gjgre det bedre pa, sa blir det bra».

Gjennom denne fasen i prosessen uttrykker informantene at de menneskelige faktorene, den
menneskelige delen av organisasjonenes identitetsutvikling, er blitt sterk fordi styringa i
organisasjonen i starten var for utydelig; ledelse, retning og pedagogisk forankring. Dette
forstar og forankrer jeg analytisk ved a ta utgangspunkt i Rgvik (2007) sin beskrivelse av en
organisasjon som en sosial konstruksjon i seg selv. Nar en organisasjon vokser fram ligger det
til grunn noen drivkrefter og noen konstruktgrer (ibid.). En av de viktigste drivkreftene i

oppstarten av denne organisasjonen var den sterke motivasjonen.

Revik (2007) peker ogsa pa at det tradisjonelt sett ikke har vaert gjort gode nok forsgk pa a
forsta forestillingen om en «organisasjon» som en sosial konstruksjon i seg selv. «Det er kun i
nyere reformstudier at en legger til grunn innsikten om organisasjon som en institusjonalisert,
universell system-ide, eller identitet» (ibid.). I denne studien er dette gjenkjennbart. Jeg vil
oppsummere dette perspektivet ved at det var de sterke menneskene som samhandlet i
organisasjonen, de motiverte, utvalgte, stae menneskene som skulle klare seg, som skulle vise
de eksterne- som utgjorde den sosiale konstruksjonen. Drivkreftene i motivasjonen farte til at
det vokste fram ei robust, sammenspleiset og sterk personalgruppe som trodde pa konseptet
og ideene som la til grunn i organisasjonen og det ble ikke apning for intern motstand.
Informantene forteller om fordelene ved at det var et nytt personale, ikke et gammelt
personale som skulle revitaliseres og endres i en ny organisasjonsidentitet og nye reform-

ideer. Alle stilte med blanke ark og dpent sinn. En informant papeker at det muligens ikke var
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tilfeldig hvem som banet vei og fikk anledning til & definere og legge premisser i

oversettelsesarbeidet. En informant sier;

«Noen larere hadde nok mer gjennomslag enn andre lerere hadde..».

Dette utsagnet ma igjen sees i sammenheng med det translasjonsteoretiske perspektivet
(Revik 2009). Vegen ble til mens man gikk, det vil si, etter hvert som reform-ideene ble
oversatt til akkurat denne organisasjonen. Dette framkommer tydelig i materialet i
intervjuene. Prgving og feiling var en del av det og etterhvert vokste det fram en sterk
fellesskapsfalelse. | denne prosessen ser man at aktgrene far behov for & posisjonere seg, det
framkommer i intervjuene. Jeg tolker dette forholdet som et wutslag av at
translasjonskompetansen hos lederne var utilstrekkelig og at det vokste fram noen
enkeltoversettere. Dette har sammenheng med at bakgrunnsdokumentet ble oppfattet som
utydelig og uklart, og en kan tenke seg og forsta at det ble da naturlig at enkelte lzrere ville
forsgke a oversette det utfra sine egne gamle kontekster. En sammenligner og forsgker a
knytte det nye ukjente til noe gammelt, kjent og trygt. | en translasjonsprosess som mangler

tydelige rammer, vil dette veere et naturlig utfall, er min vurdering.

Sammenligning og behov for & henge ny kunnskap pa gamle knagger er et interessant aspekt
som Kvale & Waraas (2006) belyser teoretisk, og dette kan forklare fenomenet som er
tydelig i studien, at en opplevde at det tradde fram enkeltoversettere- de som fikk mer
gjennomslag enn de andre (jamfer siste sitat). Samtidig opplevde personalet at de var
lyttende til hverandre, fordi en var i den farste fasen av a skulle jobbe sammen, motivasjonen
var sterk og personalet utviste en «raushet» (Sitat informant) i forhold til de andre.

En informant bruker denne dekkende og beskrivende metaforen nar den farste fasen

beskrives:;

«Litt virring i halvmarke - men vi kom oss ned pa fattern igjen».

Oppsummert vil jeg konkludere med at det i denne fasen ble tydelig at den organisatoriske
identiteten ble knyttet til kultur, fellesskapsfglelse og motivasjon som drivkraft.
Fellesskapsfelelsen og motivasjonen ble forsterket fordi oversettelsesarbeidet ikke ble ledet
an slik forventet. Dette ble igjen en forutsetning for omdgmmet og hvordan de eksterne

oppfattet organisasjonen, altsa organisasjonens image utad og hvem de var.
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Hvis jeg knytter dette til Balmer & Greyers (2002, referert i Brgnn & lhlen 2009) sitt
rammeverk for organisasjonsidentitet, bade utfra det organisasjonsteoretiske og det
bedriftsgkonomiske perspektivet, vil jeg oppsummere at identiteten pa dette tidspunktet kan
knyttes til begrepet «Den faktiske identiteten», slik jeg forstar den. Personalet jobbet i en
prosess med & skulle skape organisasjonen, finne ut av roller, lederstiler, lage
organisasjonsstruktur, avklare og definere «forretningsaktiviteter» og kvaliteten pa varer og

tjenester (ibid.), det vil si undervisning, opplering, systemer og samarbeid.

Verdiene til de ansatte blir regnet med i den organisatoriske identiteten, og utgjer den absolutt
viktigste drivkraften i utviklingsprosessen sa langt. Det var ikke utarbeidet en
omdgmmestrategi og det hadde heller ikke vert ngdvendig pa dette tidspunktet i
utviklingsprosessen. Det la fortsatt apent for alle om dette ville bli en organisasjon som
innfridde de negative eller de positive forventningene, eller begge. Dette forstar jeg ved at
omdgmmet pa dette tidspunktet i prosessen vil kunne knyttes til Brgnn & Ihlen (2009) sin
kategorisering om type forstaelse om omdgmme i en organisasjon. Brgnn & lhlen (2009)
bruker begrepet «bevissthet»; Omdgmme er altsa den oppmerksomheten en interessent gir en
virksomhet, men ikke i betydningen av & demme. Omdgmme sees pa som en oppfatning eller
et inntrykk (ibid.).

Dette korresponderer godt med informantenes informasjon om omdgmmet i denne fasen av
utviklingsprosessen. De eksterne ga ikke pa dette tidspunktet ei «vurdering av»
organisasjonen, men uttrykte positive og negative forventninger, basert pa manglende empiri,
forutinntatthet og skepsis til det ukjente, - eller kanskje kunnskap? Dette er det vanskelig & gi

et entydig svar pa, innenfor rammene av denne studien.

Mange av de som uttrykte forventninger og meninger, var hgyt utdannede skolefolk, som
representerte en solid faglig bakgrunn fra ulike fagdisipliner i hggskole og universitet og
hadde egne praksiserfaringer fra lignende organisasjoner. («Engstelig professor», Nordlys
3.7.06 og «Klasserom er gammeldags», Nordlys 22.6.06). Reform-ideen «Skola 2000» kjente
dog ingen tilstrekkelig godt nok til at verken empiri eller forskning kunne presenteres, som ei
legitimering av at organisasjonen var pa vei mot en organisatorisk identitet og et omdgmme

som en kunne snakke anerkjennende om.
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5.3 Analyse fase 2: «A vaere eller ikke vaere»

I tilknytning til utviklingen av organisasjonens identitet og spesielt omdgmme var dette en
sveert utfordrende fase. Informantene sier mye om dette, og tittelen pa kapittelet «A veere eller
ikke veere» viser ogsa hva dette handlet om. Ny nasjonal kunnskapsreform, Kunnskapslgftet,
og lereplanreformen LKO06, skulle innfgres samtidig som skolen na var fulltallig etter
tretrinnsraketten og aldersblanding av elevene pa leeringsbasene skulle iverksettes. Mye var pa
gang, mye var nytt og mye var fortsatt uklart. Aldersblandinga som reform-ide var
kontroversiell og det fantes ingen oppskrift! Det ble samtidig forventet at en skulle si noe til

omverdenen om hva en holdt pa med. En informant uttaler;

«Palegg utenfra om at skolen skulle veere aldershlandet var det farste jeg opplevde som absolutte krav
utenfra som ble stilt til oss. For & fa dette til matte vi jo jenke oss til hverandre for at vi skulle fa det til &

passe i formen. Men igjen, folkene som var her var jo samarbeidsvillige og det gikk nadig for seg».

Fase 2 bar preg av a4 vaere den mest krevende og intense fasen der de ansatte forsgker a
oversette reform-ideene. Informantene kaller det for «a prgve og feile», og at de matte «jenke
seg til hverandre» (sitat informant). Aldersblanding av elevgruppene ble av personalet
oppfattet som en helt klar og tydelig translasjon og konkretisering av reform-ideen «Skola
2000». Dette var en tydelig oversettelse. Knyttet til Rgvik (2007) sin translasjonsteoretiske
posisjon; pragmatisk institusjonalisme (ibid:249), er dette gjenkjennbart for meg som en
suksessoppskrift en henter fra en organisasjon og implementerer den i en annen.(ibid.).
Aldersblandingen skulle gjennomfares, det som matte tilpasses og jobbes med i tilknytning til
dette var innfaringen av ny lereplan og nye fagplaner i alle fag. Hvis jeg forstar dette i lys av
Kvéle & Waraas (2006) sin definisjon av organisasjonsbegrepet, representerte reform-ideen
«aldersblanding» en tydelig og gitt retningslinje i forhold til innholdet i organisasjonen. Dette
var ei styring, ei retning, der ledelsen ga tydelig uttrykk for at dette skulle gjennomfares. I
forhold til det translasjonsteoretiske perspektivet, opplevde personalet at denne retningen var
avklart og udiskutabel. Det var en av de reform-ideene som ble direkteoverfort fra «Skola
2000» til Langnes skole, jamfgr Revik (2013) sin beskrivelse av translasjonsscenariet «Det

Optimistiske Scenariet». Det var «stram styring» (ibid.) og personalet forholdt de seg til dette.

Samtidig var det et faktum at noen ansatte forlot organisasjonen i lgpet av denne fasen, de

gnsket ikke lengre & veere en del av prosessen. De som forlot organisasjonen etter de farste



54

arene, forlot nok av litt ulike arsaker, men sett i sammenheng med teori og empiri i studien,

kan jeg forsta dette med utgangspunkt i minst tre ulike perspektiver;

1. At de forlot fordi de ikke klarte & overfgre og oversette sin gamle og Kjente
profesjonspraksis i den nye konteksten. (Forstas i et translasjonsteoretisk perspektiv).

2. At de forlot fordi de prevde dette ut og fant ut at rammene og retningen i denne
organisasjonen ikke var forenelig med den individuelle profesjonsforstaelsen og sin egen
faglige integritet.(Forstas i et organisasjonsteoretisk perspektiv)

3. At de opplevde den eksterne motstanden og det eksterne trykket belastende. (Forstas i et

omdegmmeperspektiv)

Informantene konstaterer at dette skjedde, men problematiserer ikke saken i s& stor grad. En

informant sier;

«Noen har kommentert at enkelte leerere har sluttet underveis, - da sier jeg; Ja, er ikke det bra det da, at
folk har prgvd og funnet ut at det kanskije ikke passer for meg & jobbe pa denne maten, de jobber bedre
pa andre mater. Det er ingen som reagerer hvis folk slutter pa andre skoler, fordi dem ikke finner seg til

rette».

| et analytisk perspektiv vil jeg i forhold til dette trekke fram at reform-ideen aldersblanding
var kontroversiell og representerte selve kjernepunktet i den eksterne kritikken og de eksterne
spgrsmalene og motstanden personalet ble utsatt for. Skolens ledelse dpnet i den forbindelse
ikke opp for diskusjon eller endring av dette, jamfar «Det Optimistiske Scenariet», (Ravik
2007). Aldersblandingen var et viktig moment i reform-ideen som skulle implementeres i det
nye konseptet, man matte bare finne ut hvordan, og hvordan det kunne gjeres ved ogsa a

ivareta de andre nye reformene, kunnskapsreformen og leereplanreformen.

Enkelte leerere forlot, fordi det ikke passet deres mate & jobbe pa. Det var en arlig og redelig
sak, informantene bekrefter dette. Rammene var satt, ved ei sterk styring fra skoleeier og
skoleledelsen pa dette punktet. Enten likte man konseptet og rettet seg etter det, ellers matte
man finne deg noe annet & gjare, det var ikke gehgr for andre oversettelser. (Revik 2007).
Den indre lojaliteten i organisasjonen var en viktig del av den organisatoriske identiteten pa

dette tidspunktet. Informanter bekrefter dette:
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«De ansatte har veert flink & styre i samme retning- ikke noe rom for & diskutere ulike retninger, for
eksempel om vi skulle veere aldersblandet eller ikke. De ansatte har veert flink & minne hverandre p3, at

vi jobber pa en sann her type skole, og da mé vi tenke annerledes».

Kommunikasjon og omdgmme var vanskelig pa dette tidspunktet. Hva skulle man si? En
visste ikke helt hva en skulle si, hvordan en skulle forklare den prosessen en var inne i og
hvordan en skulle «bringe» ut ideene til de foresatte eller til andre som ville vite. Vegen var
ikke klar, det foregikk en pagaende og arbeidskrevende utviklingsprosess og det manglet en
strategi for kommunikasjon. | denne fasen ble larerne utbringerne (Revik 2007) av
organisasjonsideene. En klarte imidlertid ikke & veere tilstrekkelig proaktiv i
kommunikasjonsfasen, men framsto som uforberedt og pa etterskudd. Hvis jeg ser dette
perspektivet i sammenheng med Rgvik (2007) sitt begrep organisatorisk legitimitet, forstar
jeg med dette at det pa det tidspunktet ikke ngdvendigvis ble opplevd at det var aksept og
legitimitet blant omgivelsene for organisasjonen Langnes skole, fordi en ikke klarte a
kommunisere utad de normer og verdier som var gjeldende i organisasjonen. Dette begrunnes
i at personalet ikke visste hva de skulle si, og de hadde heller ikke en klar og proaktiv
kommunikasjonsstrategi. Dette ferte igjen til at en kom pa etterskudd i forhold til
kommunikasjonen, ble svar skyldig og ble utsatt for rykter og eksterne omdgmmevurderinger
(Brgnn & lhlen 2009), -som igjen ble vanskelig a kontrollere og svare opp.

Det teoretiske perspektivet i dette forstar jeg videre med forankring i Brgnn & lhlen (2009),
som papeker viktigheten av ekthet i ekstern kommunikasjon. Hvem vi sier at vi er, skal
faktisk veere den vi er. Kommunikasjonens formal skal vaere a skape oppmerksomhet om,

forstaelse for og anerkjennelse for organisasjonens malsettinger og virke (ibid.).

| denne studien er det apenbart at den eksterne forventningen om informasjon ikke var
forenelig med den interne kommunikasjonsaktiviteten. Informantene beskriver den sterke
troen de har pa konseptet, men at det ble vanskelig & skulle forklare og legitimere, far
resultater foreld, og for en helt hadde klart for seg hva konseptet var. Altsa vil jeg konkludere
med at behovet for informasjon fra eksterne kom far en var klar og beredt til & gi en klar og
tydelig avklaring av hvordan reform-ideene fra «Skola 2000» hadde blitt oversatt pa Langnes
skole. 1 den forbindelse prgvde personalgruppa a styre informasjonen utad, & handtere
omdgmmet, og en omdgmmestrategi ble formulert. Dette forstds med utgangspunkt i Ragviks

(2007); Alle organisasjoner handterer omdgmmet sitt, men alle har ikke en omdgmmestrategi
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(ibid.). En informant definerer omdgmmestrategien i denne organisasjonen pa denne maten; -

en annen sier noe om sitt forhold til omdgmme;

«Strategien jeg mener ble uttalt av ledelsen; uenigheter holdes internt- utad er vi alltid lojale. Vi snakker
pent om skolen var, vi snakker ikke ned hverandre. Det var en bevisst strategi, hva skal vi ga ut og si og

hva skal vi la snakke for 0ss».

«Det har ikke plaget meg sa mye at folk fra yttersiden ikke snakket positivt om oss. Jeg falte meg sa
pass trygg pa at det vi gjorde var bra, at det bare ville vaere et tidsspersmal for de andre skjgnte det

0gsa».

Jeg tenker ogsa at det er relevant & undre seg over om de ansatte i for stor grad ble for
defensiv. De ansatte visste egentlig hva folk ville vite noe om, - nemlig begrunnelsen for
aldersblanding i skolen. Ville en ikke, eller var en faktisk ikke i stand til & gjennomfare en
intern bevisstgjgringsprosess for a imgtekomme og dekke det eksterne informasjonsbehovet?
Eller tenkte en at i offentlig sektor trenger en ikke ga ut a si noe som helst. Det er ingen plikt.
Jeg vil forfekte at en pa dette tidspunktet ikke hadde forutsetninger for & gjere det, en visste
ikke selv tilstrekkelig til & ga ut med tydelig og klar informasjon og at de forsgkene som ble
gjort i forhold til ekstern informasjon om hva identiteten Langnes skole innebar, ikke var
tilstrekkelig. Resultatene av informasjonsarbeidet som ble gjort lot vente pa seg. En informant

sier;

«Jeg opplevde at vi forsgkte & informere om hva vi holdt p& med, og at vi delvis lyktes, men ordene

baser og aldersblanding var sépass belastede ord, at det tok ei stund far folk skjgnte hva det innebar».

Et annet interessant aspekt som var tydelig i denne fasen er at det var et stort fokus pa den
indre storytellingen, det & snakke positivt om organisasjonen internt. Dette handlet om internt
ros, opphausing og markeringer av positive ting og «Vi gleder oss til mandag» mottoet. Det
var et sterkt fokus pa og vilje til & hjelpe hverandre. En vektla ogsa sosiale happeninger,
trivselstiltak og dyrket det sterke fellesskapet. Dette forstas utfra Revik (2007) sitt begrep «de
strategiske fortellingene». De strategiske fortellingene skiller seg fra de naturlige ved at de er
konstruerte og planlagte, som et redskap til bestemte formal (ibid.). Hovedhensikten med
disse, i felge Ravik (2007) er & framstille og formidle en organisasjon eller et produkt pa en

fordelaktig mate. Strategiske fortellinger kan ogsa rettes innover i en organisasjon, for a skape
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en felles identitet, stolthet, motivasjon og gled internt. 1 denne studien representerte «Vi
gleder oss til mandag» akkurat dette.

Et annet interessant aspekt er at den strategiske fortellingen ofte har en konflikt som den
sentrale drivkraften (ibid.), her; den eksterne kritikken og motstanderen, det vere seg at
eksterne aktgrer hindrer at organisasjonen far realisert sitt uttalte formal (ibid.). Det kan ogsa
veere interne motstandsprosesser, medarbeidere som ikke tilstrekkelig star pa, som gnsker noe
annet enn gruppa, i dette tilfelle «de som forlot» Langnes skole. Disse faktorene kan vere
drivkrefter i ei strategisk fortelling som handler om hvordan man mgter motstanden og sikrer
suksess (Revik 2007).

I min analyse vil jeg forfekte og eksemplifisere at alle disse analytiske elementene er
identifiserbare i denne aktuelle studien. Gjennom den empiriske fortellingen og informantenes
beskrivelser forstar jeg hvordan den strategiske fortellingen ble brukt aktivt til gunst for
organisasjonens utvikling av identitet og omdgmme. Jeg tenker at bruk av den strategiske
fortellingen ble en del av den organisatoriske identiteten som vokste fram, og samtidig
framstar den bade som ei bevisst omdgmmehandtering og en klar og uttalt omdgmmestrategi
(Revik 2007). Jeg oppfatter at en gnsket & framsta som enig og lik utad, selv om det innad var
uenigheter og faser der en prgvde ut, diskuterte, pravde og feilet for a finne formen, det veere
seg jobben med translasjonene. En var dog ikke klar for & ga ut med et tydelig budskap- her er
vi, eller dette praver vi, men, - vi kan ikke si hvordan det vil g og om det blir suksess! En
benyttet derfor den strategiske fortellingen til & styre hva omverdenen skulle fa vite.
Informanter beskriver dette med fglgende utsagn;

«Det har veert snakket mye om omdgmme de siste drene. Hva en sier utad og ikke. Vi har ikke gétt ut og
forsvart oss. Vi har latt veer & kommentere. Det var en bevisst tanke, vi trodde pa det vi gjorde, vi hadde
egentlig ikke noe vi matte forsvare eller bevise, da kunne vi heller vise at de andre tok feil. Vise i
praksis».

«| starten matte man jo overtale og overbevise pa foreldremgtene om at dette ville ga bra. Na har man

jo noe & vise tilbake til som gjer at vi kan si at «det gar jo bra»!»

«De som var her i starten var veldig trygg pa & std i stormen rundt debatten om baseskolers.

Disse utsagnene forstar jeg med utgangspunkt i Revik (2007) sin teori om organisatorisk

omdgmme. Alle organisasjoner har et omdgmme, men slettes ikke alle driver strategisk
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omdgmmehandtering, i falge Ravik (2007). | denne organisasjonen handterte en omdgmmet
ved at man ikke sa noe, og en la begrensninger pa hvilken informasjon som skulle ut. Dette
forteller meg at en var utrygg pa og ville sikre at de ansatte ville si det samme og en ville
sgrge for en ensrettede ekstern kommunikasjon. Informantene bekrefter dette i intervjuene.
Reovik  (2007) beskriver at omdemmehandtering er en trend 1 samtidens
organisasjonstenkning, det handler om ideer og grep for a presentere organisasjonen pa en
mest mulig fordelaktig mate ovenfor de ulike aktgrene i omgivelsene. For personalet i denne
studien, beskriver de det vanskelige ved at de ikke helt visste hva de skulle si eller hvordan de

skulle forklare det.

Et annet interessant aspekt er omdgmmet blant sine egne, leerere pa andre skoler. Det var det
som ble opplevd og uttalt som det verste. Informantene forteller om hvordan de opplevde
negative forventninger og kritiske sparsmal fra andre med samme profesjon. Dette har ogsa
satt sitt preg pa utviklingen av organisasjonsidentiteten, og forankres i Kvale & Waeeraas
(2009) sin beskrivelse av at «konkurrenter» kan utgjgre en av drivkreftene i en
identitetsutviklingsprosess. En informant oppfattet at en del andre eksterne leerere ikke gnsket

at de skulle lykkes. Var det janteloven det handlet om, spar en informant?

«Det har vert vanskeligst med omdgmme blant vére egne, de andre leererne p& andre skoler. Opplevdes

som litt jantelov. Eller misunnelse? «Dere tror dere er bedre enn oss andre?».

«Hver gang man traff pa gamle kollegaer, sa lurte de pa hva dette var for noe...? De hadde helt opplagt
negative holdninger til skolen. Synes nesten at jeg opplever det enda nar jeg mater dem; hvordan gar det

med de der basene hos dokker, begynner dere ikke & bli lei snart?»

| studien sier flere av informantene noe om hvordan kritiske spgrsmal og manglende stgatte fra
andre med samme profesjon trigget til lyst a forsvare seg. Kvale & Waraas (2009) beskriver
forsvar av den organisatoriske identiteten som en strategisk aktivitet, men ogsa at den kan
forstas som en forsvarsmekanisme (ibid.). En slik narsissistisk respons handler om at de
ansatte bryr seg om hva andre mener om organisasjonen, hvordan den blir skildret av andre og
hvordan den kommer ut i sammenligning med andre. Jo mer en ansatt identifiserer seg med

sin egen organisasjon, jo mer stolt vedkommende er, jo stgrre vil en slik trussel veere (ibid.).

| forstaelse av Porter sitt begrep «commitment», referert i Irgens (2009), er det apenbart at

denne organisasjonen hadde et personale som jobbet hardt for a lykkes og det framkommer
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klart gjennom studien at behovet og gnsket om a forsvare seg har vert tilstede. Det som har
hindret et verbalt forsvar, jamfar Kvale & Weraas (2006), er den uttalte omdgmmestrategien
om ikke & ga ut og forsvare seg. Majoriteten av informantene opplevde at strategien var

tydelig uttalt.

«Har vi hatt behov for a forsvare oss? Antakelig ikke reelt, men vi har nok fglt det sann. Det er det som
slar inn, nar man hgrer at folk har unger pa skolen her, - hva kommer n...? Ja, jeg tror vi har mer &
forsvare enn andre skoler har og at vi er mer sammenspleiset enn andre skoler fordi vi har fglt at vi
matte std sammen og forsvare oss. Alle institusjoner vil ha noen kritikere, kanskje var det egentlig ikke

verre hos 0ss, men vi opplevde det som verre siden vi var i den situasjonen vi var i».

En skal heller ikke se bort fra perspektivet om at denne personalgruppa var ekstra sarbar for
kritikk, og som informanten uttrykker; «kanskje var det ikke verre hos oss, men vi opplevde
det sann». Med det tenker jeg at noen tilbakemeldinger muligens ble oppfattet mer negative

enn de kanskje var tenkt?

Et annet interessant analytisk perspektiv i dette er spagrsmalet om hvilken type identitet
organisasjonen viste fram til de eksterne. Slik jeg forstar studien utfra Kvdle & Wzeraas
(2006) sine identitetsperspektiv, handlet det pa dette tidspunktet om bade det som refereres til
som et storytelling perspektiv (offisielle selvpresentasjoner) og et integrert kommunikasjons-
perspektiv (homogen, enhetlig kommunikasjon utad). Det vil i denne sammenheng kunne
veere et interessant spgrsmal a drafte om en bevisst prevde a skape et image av noe som man

ville skulle framsta bra, selv om en var usikker og utrygg pa hvordan dette ville bli?

I denne fasen ble en bevisst at omdgmme og omdgmmehandtering er et moment i en
organisasjon og ogsa noe denne organisasjonen matte veere klar til & ta stilling til.
Informantene beskriver at en gjorde et bevisst valg i forhold til ikke & ga ut & forsvare seg i
forhold til ytre press og kritikk. Det ble benyttet intern storytelling for & holde det positive
trykket oppe og styrke personalet, samtidig som en ekstern omdgmmestrategi ble uttalt. Dette

beskrives av en informant pa denne maten;

«Ja etter hvert har vi hatt en bevisst strategi i forhold til omdgmme. Tror ikke det har skjedd sa store
endringer, men det har skjedd ei endring i forhold til man i ettertid kunne sette ord pa det...ja,
selvfalgelig, det er jo sann vi gjer det, det er sann vi er! Og det tar tid, for man vet ikke det i starten. Jeg

tror at med en gang man blir bevisst pa hvordan man er og hvordan man har framstatt de farste 2,3,4
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arene, blir det selvforsterkende, - ja selvfglgelig sann er det. Og sa blir det mye lettere & ga ut og sta i en

situasjon nar du er trygg pa hva du er og hva som er kjernen i organisasjonen».

Informantens beskrivelse av valg av omdgmmestrategi og mate a forholde seg til omverdenen
pa kan analyseres ut fra flere perspektiv. Min analyse er at personalets strategi ikke bevisst
var at de gnsket a sgrge for at organisasjonen opparbeidet seg en image utad som ikke stemte
overens med virkeligheten og at en ble redd for & bli avslart. En ventet derimot pa at alle de
andre skulle skjgnne at det de gjorde var bra, at det det tok tid 4 finne formen. Brgnn & Ihlen
(2009) problematiserer dette; & prave a styre inntrykket interessenter har av.omdgmmet til en
organisasjon, ved utelukkende & kommunisere et positivt budskap, har ingen innvirkning pa
omdemmet. | verste fall kan det virke mot sin hensikt og ha motsatt effekt. Bare a
kommunisere, uten a tilpasse atferden er ikke en berekraftig strategi (Brenn & lhlen
2009:175). Hvem vi sier vi er, skal faktisk veere den vi er. Ekthet er en viktig drivkraft bak
omdemme og ekthet har sitt utspring i en klar og tydelig organisasjonsidentitet (ibid.). Dette

forankrer analysen i studien.

Strategien i forhold til omdgmmet handlet likevel om at uenighet og utrygghet skulle
behandles internt- utad ble det forventet lojalitet. I det kan man tenke seg at det 13 en slags
begrunnet eller ikke-begrunnet frykt for stay og eksternt fokus slik at den «Kommuniserte
identiteten» (Kvale & Waraas 2006 og Brgnn & lhlen 2009) i den viktige fasen kom i
konflikt med det som betegnes som den «Faktiske identiteten» (ibid.). For & imgtekomme
dette dilemmaet valgte en strategien om a jobbe i stillhet og serge for at arbeidet med elevene
ville gi frukter/resultater som skulle befeste omdegmmet til skolen. Og det tar tid fgr en er

bevisst og kan sette ord pa hva man er, jamfer informantenes utsagn.

«Vi har funnet ut hvem vi er, men det tar jo tid i starten»

Informantene bekrefter at det opplevdes som ubehagelig fordi en ikke visste helt hvordan en
skulle forklare eller legitimere det en gjorde. Dette forteller meg at organisasjonsidentiteten
og merkevaren ikke var befestet og tydeliggjort i denne fasen, slik at en ville vare i stand til &
jobbe med en merkevare/ branding-strategi for organisasjonen. | stedet for satset en heller pa
image, rykte, naturlige fortellinger som snakket for en og brukte bevisst de strategiske

fortellingene (Revik 2007), for a opprettholde den gode stemningen og organisasjons-

identiteten internt og kontrollere de eksterne faktorene som kunne utgjare en trussel.
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Jeg vil oppsummere med a sla fast at behovet for den eksterne omdgmmehandteringen i denne
fasen apenbart var til stede, men at organisasjonen og folkene i organisasjonen var ikke klare
for at omdgmmehandteringen skulle inkludere markedsfering og branding av den ideelle
identiteten. Hvordan skulle en verbalt eksponere organisasjonen for de eksterne akterene?
Ville det framsta som de gikk ut og forsvarte sin identitet? Sitatene viser at personalet ikke
var beredt og trygg pa dette og de opplevde heller ikke at de hadde mandat fra ledelsen;

«For meg er det mer den angsten for hva som kan komme, litt avventende og blir jo veldig glad nar
noen har hatt positive opplevelser med oss. Vi slapper liksom ikke helt av, vi er pa allerten, og kanskije
er det bra? Det oppleves som skjerpende, vi er annerledes, vi blir fulgt ekstra ngye med. Men jeg

opplever at vi har et godt rykte».

«Personalet har alltid veert pa «allerten» i forhold til omdgmme. Over middels interessert. Holdt seg
orientert om hvordan skolen ble omtalt. Dette matte ikke ga galt. Men vi har klart & handtere uenighet

positivt».

Med utgangspunkt i begrepet «xomdgmmehandtering» (reputation management), forankret hos
Weeraas, Byrkjeflot & Angel (2011), vil jeg ikke med dette kunne konkludere med at
omdgmmestrategien i denne studien vil kunne betegnes som «a vise planmessig utad hvem
man er og hva man star for» (ibid.), i den beskrivelsen ligger det en mer aktiv, utadrettet
handling. Strategien om & vente og se, og la grasrotarbeidet snakke for organisasjonen er en

mer defensiv strategi, men ble av informantene likevel opplevd og beskrevet som en suksess.

| et translasjonsteoretisk perspektiv, vil fase 2 kunne betegnes som en lang og pagaende fase
der reform-ideene i «Skola 2000» er tatt inn i den nye organisasjonen. Slik Ravik (2007)
beskriver translatarkompetanse som en kritisk suksessfaktor i denne prosessen, forstar jeg
fase 2 med utgangspunkt i dette perspektivet. En ser i studien mange eksempler pa
mislykkede forsgk pa & overfare og implementere de nye organisasjonsideer. Informantene
kaller dette «prgving og feiling» (jamfar tidligere sitat). «Mislykkede forsgk kan gi seg utslag
pa ulike mater; at ideer tas inn men tas ikke i bruk; at ideer tas inn men blir frastgtt, fordi de
ikke passer inn i eksisterende mater a utfere arbeidsoppgaver pa eller ikke passer med
organisasjonens verdier og normer; at ideer tas i bruk men gir andre utslag og effekter en
forutsatt» (ibid.). | denne studien viser informantene til at en har prgvd og feilet, noe er tatt
inn i organisasjonen som en del av identiteten, noe er forkastet. En har altsa tilpasset og

utformet lokale versjoner av reform-ideene og etter hvert forankret dem i organisasjonen.
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Fase 2 i den empiriske fortellingen kan da oppsummert forstas og forklares som den fasen da
en gjorde et godt oversettelsesarbeid i organisasjonen, og innfridde de kriterier Rgvik (2013)
belyser; «Den som blir en god oversetter er en som pa grunnlag av ulike innsikter evner a
utforme lokalt tilpassete versjoner av ulike reform-ideer og som sgrger for at disse versjonene
blir forankret i organisasjonen. For a oppna disse innsiktene skisseres noen kriterier for hva
som kreves; kunnskap, talmodighet, styrke og mot» (Revik i Arbo, Bull og Danielsen 2013).

Revik (2013) sier ogsa at «En kvalitet hos en «dyktig oversetter» er ogsa at han har mot til
ikke & bli for «boklig» (ibid.) eller ha for stor respekt for konseptet som hentes utenfra, men
tillater seg a legge til og trekke fra med utgangspunkt i kunnskap fra eget praksisfelt». Min
vurdering av det informantene forteller om fase 2, forankres til denne teorien. Langnes-

varianten av «Skola 2000» vokste fram gjennom en lang translasjonsprosess.

5.4 Analyse fase 3: «Vi pa Langnes»

| denne fasen vil informantene konkludere med at organisasjonen har falt til ro med sin
organisatoriske identitet og sitt omdgmme. Rammer, innhold og organisasjonsstrukturer har
falt pa plass i et tydelig system og personalet i organisasjonen har ogsa noen perspektiver pa
seg selv sammenlignet med andre sammenlignbare organisasjoner, jamfer Kvale & Weeraas

(2009). Hva er likt andre og hva er spesielt for akkurat denne organisasjonen?

Begrepet «Vi pa Langnes» har fatt substans og innhold. Informantenes sitater bygger under

dette, og beskriver noe av det de oppfatter at den organisatoriske identiteten faktisk er;

«Organisasjonen har vart under kontinuerlig endring, i forhold til strukturer i ledelsen, strukturer med
basekoordinatorer. Vi har prevd og feilet. Ting tar jo tid! N& har vi funnet formen pa mange omrader.

Vi er opptatt av & gjere en kvalitativ god jobb. Vi snakker mye om «vi pa Langnes».

«Vi skiller oss i forhold til organisasjon og innhold. Vi ville jo det! Vi hadde ei stolthet i forhold til &

vere annerledes».

«En del av identiteten var er at teamene er viktige for oss. Hver base er ogsa en liten organisasjon i seg
selv. Med litt ulike kulturer, bade bevisst og ubevisst. Vi kan smile og knurre over forskjeller, men
akkurat det at det er litt ulikt mener jeg er godt bade for elever og leererne. Likevel er vi nok mer like

enn andre skoler er».
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«Vi gnsker & fronte det vi gjer bra og begrunne det i annerledesheten. A vise at vi er god p& noe som

andre ikke er god pa. Det begrunner vi gjerne i var mate 4 organisere 0ss pa».

«Jeg oppfatter at det er samsvar nd mellom det vi gjar og det vi fronter utad».

Identitetsutviklingsprosessen kjennetegnes ogsa av at en endelig har fatt oversatt reform-
ideene til denne spesielle organisasjonen. Det har tatt tid. Det har krevd en sterkere bevissthet
0g en sterkere styring enn det var lagt opp til i starten av den farste fasen. Den organisatoriske
identiteten er sterkt preget og forankret av det menneskene i organisasjonen utgjer, de som ma
kunne ansees a vere suksessfaktorene i denne translasjonsprosessen. Det ma da veere lov a
reflektere litt rundt spagrsmalet; Ble det bare sann fordi ledelsen ikke hadde tilstrekkelig god
translasjonskompetanse? «Skola 2000» ideene er na oversatt og pa dette tidspunktet
implementert til akkurat denne organisasjonen og gitt den et sezrpreg. Informantene er

tydelige der;

«Langnes skole er Langnes skole. Baseskoler er baseskoler».

«Jeg opplever at Langnes skole alene, som Langnes skole, har et godt omdgmme, men nar Langnes
skole blir omtalt som en «baseskole» er det ikke sikkert at det blir s& positivt. Baseskolebegrepet har

mange negative assosiasjoner hos mange fortsatt».

Hvis jeg tar utgangspunkt i Balmer & Greyers (2002) kategorisering og modellering av ulike
typer organisasjonsidentitet, er skolen na i kategori «Den kommuniserte identiteten.
Identiteten er klar og tydelig for personalet, den blir formidlet gjennom bade formell
kommunikasjon og ikke-kontrollerbar kommunikasjon, som de ansatte gir til media og andre i
ulike sammenhenger. De signalene de ansatte gir utad, hvem man sier at man er.
Informantene forteller om en helt annen trygghet i mgte med de eksterne, frykten som
tidligere er beskrevet, oppfattes nd som borte. Det hersker ingen utrygghet for at en skal bli

stilt til veggs eller komme til kort og bli svar skyldig. Sitatet tydeliggjer dette;

«Vi klarer ikke & styre alt- men vi forsgker a fortelle de gode fortellingene. All den positive energien vi
internt Klarer & opparbeide- det sprer seg til brukerne. Vi har ogsd bevist gjennom resultater og

brukerundersgkelser at vi har fatt det til».

Slik jeg forstar Revik (2007) og beskrivelsen av begrepet «branding», er organisasjonen i

denne fasen klar for & presentere sin identitet utad. En er klar til & markedsfare og ga ut a si
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noe om hvem de er. Utviklingsprosessen har gatt fra danning av organisasjonsidentitet til
bevisst omdgmmehandtering, til bade ubevisst og bevisst translatarkompetanse, og sa klar for
branding.  Analytisk sett har en beveget seg fra det organisasjonsteoretiske til det
bedriftsgkonomiske organisasjonsperspektivet (Kvale & Waeraas 2009). Med dette forstar jeg
at den organisatoriske identiteten i starre grad styres og bevisst skapes ved ledelsen, der
organisasjonsidentiteten kan brukes bevisst for a pavirke eksterne handlinger og oppfatninger
(ibid.). Informantene uttrykker at de gjerne vil ha media inn for a fortelle om organisasjonen
og bruke de strategiske eksterne fortellingene for a skape et bilde utad. Denne informasjonen
oppfatter jeg som at organisasjonen selv er bevisst at de jobber bedriftsgkonomisk rettet mot

de eksterne brukere. En informant beskriver omdgmmevirksomheten slik;

«Opplever at vi har ei mer bevisst holdning til & trekke inn media nd, vi er mer bevisst pa & markedsfare

0ss, og Vi far lett media hit nar det er happeninger».

Sett i et analytisk perspektiv bgr skolen na vaere pa dette nivaet, etter en snart 10 ar lang
prosess, der en forholder seg til og utnytter den oppfatta identiteten. Image og omdgmmet til
organisasjonen og organisasjonen som merkevare er neste skritt i fasen om organisatorisk

omdgmmeutvikling. Informantene er tydelige pa dette perspektivet;

«Jeg mener at vi har et godt omdgmme. Men noen politikere er fortsatt skeptisk. Jeg tror det finnes
gode og darlige vanlige skoler og gode og darlige baseskoler, og vi er en god en. Vi ble bra fordi vi
trodde det ville ga darlig. De som sgkte seg hit var motiverte og ledelsen var tydelig pa at det var

frivillig & jobbe her. Funket det ikke for den enkelte ma de bytte arbeidsplass».

«Nar noen forsgker & angripe oss na, er det ikke sann at en hel verden reiser seg og forsvarer oss, men

det faller bare igjennom og far ikke feste. Det er lite publikum».

Ei uttalt utfordring blant personalet i denne fasen er om en klarer & opprettholde den samme
sterke fellesskapsfalelsen og stoltheten rundt organisasjonen, som har veert ei sterk drivkraft
og et tydelig seerpreg ved denne organisasjonen. Rammefaktorene er na endret, og en er ikke i
den samme grad offer for oppmerksomhet fra de eksterne. Informantene beskriver dette i

intervjuene.

«Vi har hatt et felles prosjekt som drivkraft. Dvs. & motbevise at dette ikke ville ga bra. Prosjektet er
egentlig over nd. Dette prosjektet har skapt et fellesskap mellom alle de 7 basene, hele skolen. N& er det

mer rom for & utvikle individuelle identiteter pd hver base- er dette fordi vi ikke har et felles
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prosjekt/noe a bevise lengre? Ma det en ny krise til, for at skolen skal opprettholde sin organisatoriske

identitet?».

Dette perspektivet kan en forklare og forsta utfra Kvale & Weraas (2009) sin teori om
hvordan motstand og en definert fiende (ibid.), fungerer som en sterk drivkraft i utviklingen
av den organisatoriske identiteten. Nar dette elementet er borte, hva skal da vere det sterke
samlingspunktet for fellesskapet? Omdgmmestrategien er vurdert og tydelig uttalt av
personalet. At denne ble klargjort har veert en styrke for bade identitetsutviklingsprosessen og

omdgmmet. Informantene uttrykker dette;

«Med en bevissthet og sterk identitet blir det mye lettere & ga forholde seg til omdgmme, fordi man vet

hva man skal si og hva man er».
«Hvis jeg skulle vaere en ekstern og vurdere omdgmmestrategien, ville jeg satt terningkast 6».

«De gode historier sprer seg. Vi jobber ogsa bevisst eksternt for at omdgmmet skal blir bra, med

eksternt samarbeid, nettverk. Vi far ogsa direkte tilbakemeldinger som er positive».

Er organisasjonen der den gnsker a veere? Har en utviklet den identiteten en hadde hapet pa?
Den gnskte («desired») identiteten. Den identiteten som lever i visjonen for organisasjonen,
som sarlig ledelsen formidler, hvis en tenker pa Balmer & Greyers (2002) kategorisering av
ulike typer organisasjonsidentiteter (Kvale & Waeraas 2006 og Brgnn & Ihlen 2009). Slik jeg
oppfatter informantene i studien, er de av den oppfatning at en na er der en gnsker a veaere som
organisasjon, en begrunner det ogsa med tilbakemeldinger organisasjonen har fatt fra eksterne
aktgrer. De ansatte vil ikke kunne gi noe objektiv vurdering av om de er pa riktig plass, all
den tid at de neermeste ikke var tilstede eller delaktig i den fgrste oversettelsesprosessen, - om

de er der de gnsket a vere eller om de visste hvor de gnsket a vere, blir vanskelig a vurdere.

Det ma ogsa understrekes at ingen eksterne informanter er spurt og har fatt uttale seg om
hvordan de oppfatter organisasjonens identitet og omdemme, slik at en kan ikke konkludere
med at bade det interne og det eksterne omdgmmet er godt og i samsvar med hverandre. Dette
sparsmalet vil ikke rammene av denne aktuelle studien kunne ta hgyde for, men vil kunne

veere et interessant forskningsspersmal i en annen sammenheng.
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5.5 Analyse- en oppsummering

Forskningssparsmalet for studien var;

Hvilke drivkrefter og prosesser ligger bak utviklingen av Langnes skoles

organisatoriske identitet og omdgmme?

Gjennom analyse- og drgftingsdelen har jeg oppsummert og sett teori, empiri og
informantenes informasjon gjennom studien i sammenheng med hverandre. Jeg vil na trekke

ut noen viktige oppsummerende punkter.

Informantene beskriver en spennende, men strevsom og mgysommelig utviklingsprosess, som
jeg vil kalle en translasjonsprosess gjennom snart 10 ar. De beskriver i stor grad opplevelser
av at «ting har gatt seg til», en har prgvd og feilet litt, men en har statt han av og det er blitt

bral De beskriver en sterk og felles «fandenivoldsk holdning» til at dette skulle lykkes.

Med forskerbrillene pa, er det naturlig a stille sparsmalet, - ble det bra fordi reform-ideene fra
Ingmar Mattsson sitt utviklingsprosjekt «Skola 2000» var en suksess i utgangspunktet, eller
handler dette om at reform-ideene var sa uklare og utydelige og translaterkompetansen sa
svak, at det trigget drivkrefter i personalet som ville sikret suksess uansett hva det handlet
om? Og i hvor stor grad og med hvilket omfang er «Skola 2000» reform-ideene implementert
i Langnes skole i dag, eller er «frihetsgradene» i translasjonsprosessen benyttet i stort

omfang? Sitat en av informantene; Langnes skole er Langnes skole. Baseskoler er baseskoler.

«Vi fglelsen» i organisasjonen Langnes skole er sterk. Identiteten er felles. Personalet har
dyrket annerledesheten som en viktig del av fellesidentiteten. Det framkommer ogsa klart i
empirien at det a veere de utvalgte, de spesielle og de som representerer noe annerledes har
hatt betydning for identitetsutviklingsprosessen. Dette kommer tydelig fram:

«Vi i Langnes-familien...». «Vi har funnet ut hvem vi er, det tar tid i starten, men né er vi her».

Organisasjonen Langnes skole framstar i dag som klar for & bevege seg fra de naturlige
fortellingene til de strategiske fortellingene, og bevisst bruke dem eksternt, fordi identiteten
na er pa plass og en kan snakke om og verbalt uttrykke hva identiteten er. Skolen har en starre

bevissthet og et internt uttalt gnske om bevisst & vise fram suksesshistorier og markedsfare
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seg eksternt. Dette er entydig fra informantene. Noen nevner ogsa ngdvendigheten av dette i
forhold til «Fritt skolevalg» reformen. | teoriperspektivet kan en si at skolen er i ferd med a
bevege seg fra & innfinne seg med sin faktiske identitet internt, til & ville ut med sin faktiske
identitet (Balmer & Greyers 2002). Var det en styrt utviklingsprosess, eller ble det bare sann?
Hadde man forutsetninger for & styre og kontrollere de ytre faktorene, de kritiske rgstene som
igjen trigget drivkreftene i personalgruppa? Nei, er min vurdering, og forankrer dette i Kvale
& Weeraas (2006), om ytre motstand en ikke kan kontrollere.

Kunne det gatt annerledes med denne organisasjonen om de som ledet translasjonsprosessen i
oppstarten hadde hatt en annen lederstil eller en annen translatarkompetanse? Eller om
sammensetningen av personalgruppa hadde vert annerledes? Disse spgrsmalene ma sta
ubesvart. Samtidig er det naturlig & bringe inn Revik (2007:171) sine to relevante spgrsmal
hva gjelder oversetterne; Hvilke kjennetegn har de, hva bestar deres translatarkompetanse i?
Hva er deres kunnskapsgrunnlag om vertsorganisasjon og om den praksis de oversetter og
formidler. | denne studien hadde ikke utbringerne av reform-ideene pa Langnes skole vaert
delaktig i den farste oversettelsesprosessen og hadde dermed manglende forutsetninger i

forhold til kunnskap om utgangspunktet for oversettelsesprosessen.

Utviklingen av Langnes skoles organisatoriske identitet og omdegmme vil jeg konkludere med
at kan sees pa som en oversettelsesprosess (Rgvik 2007). Var det en mislykket ideoverfgring,
kan en spgrre? Ofte handler mislykket ideoverfaring om darlig oversettelsesarbeid og
mangelfull translaterkompetanse (ibid.). Flere forhold spiller inn her; en makter ikke lage en
dekkende og fullgod representasjon av den praksisen som overfgres, alle relevante forhold for
implementeringen blir ikke avdekket, feil oversettelsesmodus og oversettelsesregel blir
anvendt. Av og til kan dette skje bevisst, men andre ganger «blir det bare slik» (ibid.).

Jeg tenker at overferingen av «Skola 2000» til Langnes skole ikke var en mislykket
ideoverfgringsprosess, men en prosess som kanskje ble annerledes enn en hadde forventet,
men dog med et resultat som informantene anerkjenner og beskriver som et godt resultat. Jeg
statter meg pa informantene i studien med denne uttalelsen. «Langnes skole er Langnes skole.

Baseskoler er baseskoler.

Nar det gjelder identitetsforsvar og omdemme, kom det tydelig fram i studien at personalet
bevisst valgte ikke a ga ut og forsvare identiteten og omdgmmet far en falte seg helt sikker og

trygg pa at det var den ekte identiteten som kunne presenteres og at en kunne sta inne for det



68

en eventuelt skulle matte forsvare. Da rektor tok til motmazle til politisk hold, hadde det veert
en lang intern bevisstgjaringsprosess for hvem skolen var og hva de sto for. For at denne
bevisstgjgringsprosessen skulle kunne ga sin gang, oppfatter jeg gjennom informantene at
personalet hadde provd og feilet og ledelsen hadde etter hvert tatt styring over de
translasjonene som skulle gjares og ledet an. Omdgmmeperspektivet har endret seg underveis.
Fra ikke & veare i stand til tenke seg omdgmmestrategi, men tenke bevisst hvordan en
kommuniserer. Var det kommunikasjon eller omdgmmestrategi, bevisst eller ubevisst? Til i
neste omgang a vaere veldig bevisst hva og hvem som kommuniserer, sa til & jobbe mot

bevisst merkevarebygging.

Kategoriseringen av organisasjonsidentiteten (Kvale & Weeraas 2006), viser at identiteten har
veert ulik fra fase til fase, men det har eksistert noen grunnleggende og dyptliggende
drivkrefter gjennom alle tre fasene. «Organisasjonen i seg selv» har vert den viktigste og
tydeligste drivkraften og reformkraften i denne utviklingsprosessen (Rgvik 2013). Ngkkelen i
identitetsutviklinga og omdgmmet ligger i de sterke drivkreftene i fellesskapet, den tydelige
motstanden som trigget personalet, eksklusivitet i det & oppleve seg som annerledes og
begrunne de gode ting i annerledeshet. Dette har bundet personalet sammen og bidratt til en
positiv utviklingsprosess.

Et interessant perspektiv videre er om den organisatoriske identiteten vil kunne opprettholdes,
nar det er mobilitet og utskifting i personalgruppa og en ikke har en felles baby, altsa en fare-
en ekstern trussel. Den sterke felles personalgruppa har fatt nye friske tilskudd gjennom denne
10 ars perioden. Disse skal ogsa bli en del av og sette sitt serpreg pa organisasjonens
identitet. Hvordan klarer personalet & innlemme de nye i organisasjonsidentiteten? Dette kan

bli ei utfordring, - som informanter uttrykker pa denne maten;

«Na er det en stor gjeng i personalet som ikke har veert med fra starten, haper de ogsa klarer a fa den
samme identitetsfalelsen som vi andre kjenner pa. Vi klarte det og vi klarte det sinnsykt bra. Alle vi har

et ansvar for & skape et positivt omdgmmes.

Et siste perspektiv er framtidsrettet, - hva skjer nar personalet ikke lenger opplever at skolen
er sa spesiell, det finnes nyere og sammenlignbare skoler na som den eksterne
oppmerksomheten rettes mot? Nar oppmerksomheten mot Langnes skole er borte, pa godt,

men kanskje 0gsa pa vondt, klarer en & opprettholde den strategiske storytellingen internt?
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Kapittel 6: Avslutning

Nar studien er ferdig og punktum er satt i forhold til analysen tenker jeg pa andre interessante

forskningsspgrsmal jeg ville hatt lyst & undersgke i denne studien: Jeg nevner noen;

Lederperspektivet er ikke tatt med i denne studien. Hvilken type lederrolle og
ledelsesstrukturer som ville vaere hensiktsmessig i innfgring og translasjoner av nye reform-

ideer ville kunne veaere en studie i seg selv. Kan en lzre noe av denne studien?

Det ville ogsa veert sveert interessant a forske pa organisasjon, bygg og pedagogikk, sett i
sammenheng med leeringsmilje og lererrolle. I hvilken grad har bygg og ytre rammefaktorer
betydning, - eller er det bare menneskene i organisasjonen som er avgjerende for at det skal

bli en god skole?

Ikke minst ville det veert interessant & speile de interne fortellingene mot de eksterne
fortellinger og virkelighetsoppfatningene om Langnes skole. Hvordan totalbildet ville
framsta, kan en bare undre seg over. Og de som satt i den farste oversettelseskomiteen fra

skoleeier, kjenner de igjen det som faktisk ble Langnes skole?
Det ma bli en annen gang, i en annen sammenheng, i et annet prosjekt.

Mastergradsprosjektet har vaert preget av at jeg har hatt stor tilgang pa ulike virkeligheter og
fortolkninger om prosessen, gjennom dokumentene og intervjuene. Det har opplevdes som et
privilegium. Informantene har gitt meg mye, og det har vart endelig nok materiale & jobbe
seg gjennom. A gjere et utvalg i sitatene var ikke enkelt, det er mye mer som kunne gitt
leseren innsikt, men her har jeg vert ngdt & vere strukturert og streng i
avgrensningsprosessen. Jeg ma gi all honngr til de reflekterte informantene, som har bydd pa

seg selv, over all forventning.

A innta forskerrollen pé& en arena jeg kjenner godt, har veert sveert interessant, spennende og
ogsa til dels utfordrende. Dette problematiserte jeg i metodedelen. Jeg har dog opplevd at det
har veert enklere enn jeg farst trodde & ga pa utsiden, for sa a se inn i organisasjonen med
forskerhatten pa. A innta metaperspektivet har veart spennende! Dette var en av tingene jeg

ville sikre at jeg mestret, & innta forskerrolle nar jeg selv ogsa ville vere i posisjon til & veere
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informant i den empiriske fortellingen. | mastergradsprosjektet har det vart naturlig for meg a
snakke og skrive om dem, ikke vi. Na skal jeg tilbake til & snakke om «Vi pa Langnes»!

Hvis jeg lafter blikket litt og ser framover, har jeg avslutningsvis noen tanker;

Det er et interessant sparsmal om en i offentlig sektor i starre og sterre grad bade ma finne
seg i, akseptere og imgtekomme nysgjerrighet, interesse og engasjement fra eksterne aktarer.
Kanskje en ogsa i sterre grad vil applaudere denne oppmerksomheten og legge en plan som
gjer at det er hyggelig og oppleves som positivt a fa lov til «a bli sett i kortene»? Alle
organisasjoner, ogsa skoler; bgr og ma ha en organisasjonsstruktur som imgtekommer
behovet for en mer transparent organisasjon, og bgr kanskje ogsa mer bevisst drive bade
markedsfgringsarbeid, omdgmmebygging og omdgmmehandtering, bade eksternt og internt.
Pa den maten vil det & vise seg fram for omverdenen og fa respons kunne bli bade en
motivasjon og en drivkraft i det interne arbeidet i en organisasjon, og bidra til & gke kvaliteten

pa organisasjonen.

Hvorfor ble Langnes skole og akkurat denne utviklingsprosessen sa interessant for
omverdenen? Var det mer uvanlig da enn nd med kontroversielle organisasjonskonsept? Eller

opplevde personalet seg mer sett i kortene og eksponert enn de egentlig var?

Jeg tenker at oppstarten av ny ungdomsskole, med en politisk vedtatt omstridt prosess som
resulterte i en «nymotens» reform-ide som skulle implementeres selvfglgelig skaper interesse!
Prosessen Langnes skole har nok banet vei for andre framtidige prosesser og det er ogsa et
faktum, - da det de siste arene har veert besgk og befaring og jakt pa gode og darlige
erfaringer i denne organisasjonen, som kan brukes som «best practice» (Rgvik 2007) i andre

nye skoler.

Hva ligger i framtida, med nye kunnskapsreformer og politiske stramninger? Vil det kreves
en annen lederkompetanse og en annen bevisstgjaring i forhold til utvikling av organisatorisk
identitet og omdgmme, og de kommunikasjonsprosessene som ma ga parallelt? Jeg tenker, ja.
Kommunikasjonsstrategiene i denne fortellingen var helt fraveerende. En hadde ikke forberedt
seg eller tatt hgyde for det eksterne behovet for informasjon og kom da pa defensiven i

forhold til kommunikasjonsaspektet. Dette ble vanskelig og utfordrende for personalet.
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Et annet spersmal er om det er realistisk & tenke seg at en finner ei slik motivert og sterk
personalgruppe igjen? Eksisterer det fortsatt idealistiske arbeidstakere, som uten
ekstrakompensasjon jobber kvelder og helger for & fa i gang en sa stor reform og et sa pass
stort utviklingsarbeid som beskrevet i studien? I denne studien framkommer det tydelig at de
ansattes holdning til organisasjonen og jobben som skulle gjgres var helt avgjegrende for at det

ble sa bra som informantene forteller.

En helt spesiell karakteristikk ved dannelsen av organisasjonsidentiteten ved denne skolen var
den enorme drivkraften som gjorde seg utslag i engasjement, stor arbeidslyst, innsats, raushet
og framveksten av et sterkt fellesskap og en intern lojalitet, som ble sterkere jo mer motstand

personalet matte. Det personalet kalte for den «fandenivoldske» holdningen.

Tilslutt,
Forhapentligvis vil det fortsatt veere slik at forutsetningene, den sterke identiteten, de gode
interne prosessene og drivkreftene er tilstede i organisasjonen, - slik at de som har sitt daglige

virke i organisasjonen Langnes skole ogsa i fortsettelsen vil «Glede seg til mandag»!
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Vedlegg 1:
Intervjuguide

| forbindelse med mitt mastergradsprosjekt i Utdanningsledelse trenger jeg innspill fra et visst
antall informanter. Jeg ber med dette om a fa dine innspill gjennom et apent individuelt
intervju, varighet ca. 30 min. Er du med?

Prosjektet er en studie av Langnes skole. Forskningssparsmalet har fokus pa hvilke
drivkrefter og prosesser som ligger bak utviklingen av en organisasjons identitet og
omdgmme. Er identitetsdanninga en bevisst prosess eller skjer det mer eller mindre tilfeldig?
Jeg har utformet 9 sparsmal som vil vare et utgangspunkt for intervjuet. Materialet fra
intervjuene vil bli brukt som en del av prosjektet, men ingenting av det som blir sagt/skrevet

ned vil bli knyttet til deg som enkeltperson. Alt materiale anonymiseres.

Om organisatorisk identitet og omdemme

1. Hva kjennetegner Langnes skole? Hvem er «vi»?

2. Fortell litt om din opplevelse av utviklingsprosessen til Langnes skole. Hvordan har
skolen blitt det den er?

3. Har Langnes skole utviklet seg tilfeldig eller har det veert en bevisst og styrt prosess?
Forklar.

4. Opplever du at Langnes skole skiller seg fra andre skoler? I hvilken grad har dette evt.
hatt innvirkning pa identiteten til skolen?

5. Hva legger du i begrepet omdgmme?

6. Opplever du at Langnes skole har et positivt omdgmme? Hvilke tegn ser du evt. pa
det?

7. Tenker du at Langnes skole har statt ovenfor utfordringer i forhold til omdgmme?
Forklar.

8. Opplever du at Langnes skole har hatt en bevisst omdgmmestrategi?

9. Er det andre ting om identitet og omdgmme du ikke har fatt sagt sa langt?

Pa forhand, TUSEN TAKK ©.
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Vedlegg 2:

Bakgrunnsdokument Langnes skole, utarbeidet av Utviklingssenteret for skole og barnehage.

Langoey ungdumsshole

Innleduing

Tromsa hammune har deltatt aktivi i et hemeunalt nettvesk administeers v Nersk form bvor
Mywisk struklur vg pedageeiklk § skoler bar vaert teme. Gjennom deltakelse 3 detle neliverkel
lrar kenmmunen tate et gode inblikk i de Zaglige sporsmalsstillinger som debulleres ¢y
lesninger som gjores.

Planlegging av nye sholer i honnnunen har de siste 3 - 6 & foregéet som cu tverrfaglip proscss
med deltakeelse fra pedagoger, arkirckter og ingenierer, Hel, avgorends for prosessen er en
erwaaleppende o2 zicnsidig respeke for hvarandres faglige sthsled. Tike vikup er del ot hyer
fagdisiplin Ly sati seg m i enidringene sem shjer, oy b delte betyr S det arbeided som skal
utfores,

Nyere forskaing pfh bvordan leering skjer - og Lkonsekyvensene ay det

Tlel siste ti-freter det gjor. steee tremskeitt pa forskning am hvordan lering skjer. Denne
lrskningen ligger til grunn tor arbeidsmater og orgaauscrirgsmodeller som skisseresi
fereplanzn.

Mennzsker og dermed clever - er ulike vg mit [ ulike tilbud e tifrettelepeing for lering.
Dren foretrukne méren £ lere na vavierer [va person G aerson: Lyle  shrive/egnedvisnalisere

ta notater, eller prsle med noe — involvere s23 personlig eller fysisk  zrbeide inn for trinn
— konsentrere sep am helheten Torst. Den foretrukne eeringsmiten kalles for en levingssiil,

Pedagogiske prinsipper for frsisk ntforming

De uliks lerinesstilene krever ulike Desiske mater & legoe til recte tor lerine pd i@ skolen.

(G ennom planleggingen ay Tangnes shale, var det en grannizapende forutsetning at det skulle
tas hensyn 61 vlevenes ulikheler g persanlice 31l ved den fysiske uiformingen av
skolehvpgel. Skalen skal viere tilrettelant for a.le elever  ogsd de som lwerer best ved a
eksperimenlere oz wiirske som en del av proscssen, Likesi or del lagl Bl gmunn ei
fremtidstenking pa hvordan skolen wil uhvikle sep i drene som kammer som en kensekvens av
crdrinpene i resten av samfunnel.

Konschvensen av daite eral vi har forlat tankegzangen om: en skole - cn klasse — et kiussenom
— o Jaerer, Tstedet hygzer vi ™den Jille skolen § den store”. Langnes skole vil [ seks "smi
shaler™ iden stirre. | den “lille skelen™ crstattes klasscrommet av et Letingsronthestiende ay
yerderobe, 1zrezarbeidsrom, stort _eringsarcal innrelet far nlike akiviterer sty Nere smd om
s innzedes cter elevens behov. Det er de s'sie drene dpnet en del sloler 1 Norge etrer nye
prinsipper med lavingsarenderseleyaaser, Tromsn hommune har wskaler som er
ferdieprosickler mued slike késninger

Coabromeat: 2o Settinesdtarcmrand ok anaiilinger Tenemiary lenct Fileses KBS0 ULes igspuchL Jeurgoisk
rering Lamgnzs skale 20020de
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Pedagogisk drifl
Samsiemmighet | vkofeanfegy + pedogogihh= vekst

L furutsetaing tor at Langnes skole sxal bli “verdens beswe skole™ or af de som skal ha s7
daolige virke her. ensker & jobhe ctior de pringippar som den Desiske stirukluren iy,
utformingen legger 131 prunn, Nersam lwererne il Girlsette med klassetenking oz tradisionclle
ler'ngsmekxler, er skolen mislykhel som hygz og kravel om byeningsmessige cndringer wil
raskl ke opp.

Langres skele bygges for d kunne pi den enkelte elev @1 qest mulig individuell grannlag foe
laormg. Dol krever nelenking sy strukturer, organiseringsmodeller. arbeidstidsbestemmelser
ey elevarheidsmdler. Nrlaring (ra sheler i Norge og Sverige som er bygd med leeringsrom
viser ot furd Iyhhes med den pedagoa kken som byenicgen or planlagt for, ma det legges et
arundin forarbeid i anscttelss av skoleledelse og kerere,

Ford fi ongod starl mé skoleleder som anselies nmeha kuerskap og interesse for § deive
skale eliee hellnye prinsipper. Teder inf gis 12ihet il & sette sanunen lerertzam ur fra de
samme prinsippes dvs. interesse [oe & acheide @ en skole med andrs criftsZormer con det vi i
cag 1 hovedsak drives etter. De sam skal i Langnes skole som sitt arbeidssied mé vaene i
levalitisert, enske & drive pedagogisk op orpamisatonisk iviklingarheid, kunne & vazre villig til
& arbeide i team. og vre Klar over at det er arheidskrevende £ bygae en god skolelulour i en
ny oy fremtidsreiten skole. Deler vikiiy alskolen e stare med et mativert personale. Ved
overallighat hlert kommunens lasrere er det dertor vikrie 4 14 til ordninger som gjor at det er
de Lererne s wnsher & cjennomiere en ny pedagoeikk [ samsvar med den fysiske
utformicgen av skolebyopet. som blr tilsate.

Profilering

Som deltaker 1 neilverk i regi av Nersk Forne er det opparbeidet god kunnskap 1 Tromse
kommune om hva sum skjer i miwsk op skandinavisk wnknicg om skolebygg og pedagowikk.
D i nyve sholene som Tromss konimune har ferdig prosjzkeert or blant de mest maxlerne vy,
spenmende skaler 1 Scandingvia. Derer av dexne grunn viktig for Tromsa hommune ag
henviie sep av derte og fa til en profesjonel] profilering av sholene, Del er her viklig & minne
pd at det pedagopiske prinsipp skolen drives eler er wvgiorende lor bvondan skolen som
helhet kaa presenteres og oppfattes av de prolegonelle amyivelser.

For & sctte profilering av skolen i perspekliv vil Uutwram Skele i Lidbokeramune utenfor
Stockbolm brukes som eksempel.

Sharlen ligeer langt fremime § europeisk front med hensyn Gl pedagogisk drill vg organiseriog.
Skaslens organisering har dannet mal for orzanisering ay skoler i skendinaviske land oz bar i
en rekke dr vt acsaksskele for hele Taropa,

Rollen som verlsshie Tar over Gid git lolgends angvitkninger:

Skulen har besek fia hele Evropa

Kommunen opplover en befulkningsvekst som delvis ke tlshrives skoletilbudet
o7 liges radio op TV- program om skolen

Skolen har wide inntekter som vertsskapsskole

CoDecarem e’ SelingtleonsmutLokale inngellizes Lawpoary Direoodt Fiks QLR 380 e sk Dedazrzisk
et Leagaws skl 2002 4:¢
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e

Skelen presentever seg selv profesjonelt gjerrom film og boker
Skelen samarbeider tert med universitet og hegskole om pedagogisk wiviklingsarheid
K(’n‘nmumtn ]'"'I.HCH|:T'C,\' =OmM &N !skl.‘ldk(lml’ll\]nt:

Tromse <ommuns bar i eg med byeging av en modeme skols muligheten til & preseniere seg
med en skole 3 elitedivisjenen. Dl Rerdrer al kemr nmku,LgilLJhLlurJ::d@ll'lﬁhc_lp\kﬂlgn
har pa pless en ledelse som e mulivhe. 11 tenke vjzanom pends:

Visjon vg malsetting
Pedagogisi plangrunnlay som skelens drift s'al drives etier.

Plunlegue lereranselelser

Basis for pedagopikk og organisering i sumarheid mued PTIRT
Prekaish lirelelegging
Adrministrative eatiner

Kommuuen ma legge en sivaeg som pd sikiarheider o ul skalen hlir:

T farepangsskale
pilut skole Gir pedagozisk wtviklinpsacbeid i tett samarb<id med univarsixtet
hespiteringsskale for skolene | kommunen og andre kommuner

Tromsc kommune begyviwer & prefilors skolen med en eger side pa kommurens inteenect
ver

byppeprisess lulpes

cpplysning vrmoshelen legees ut

lenker Lil andre skeler som er bygc efter samunc memster
Palormasian om pedagogikk og organissring av undervisning

Cppsummering

Tromsa kommume [erdipsttHer til neste ar e av Skarcmavias mest modeme skeler med
hensyn 131 Pysisk arcanisezing av arbeidsplasser for clever og ansatie, Dot er Gor si vidu den
enkle side av jnbhen.

For atden vanskelige delen av dete arheidel, Flretteleceing av undervisniog og drift ska. zis
pade vilkar for & Ivkkes, mi det leppes ned et godt grannlag i arbeid med bemaming oy
utirbuidelse uy ]mlu sogisk platorm for undervisning,

CADvenrnents and Setlgstaaen Legols ianshlweeTeoparmy Tarsraer Fila<01LKRE
leokinz 1 .,1|k.ru's accle 20 A
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4
1. FUNKSJONSPROGRAM FOR UNGROMSSKOLER [ TROMSL
EOMMIUNE

1.1 GERERFLT

Qhelen er en G-patallellers unpdomeskale ph Nowl- Tremsesra med ea 5440 elewver. Sko'en har
ikke 1T oave oz kalles forelopie bare Ungd omeskalen.

1.1.1 Crrunnlapstenking

My kunnskap om bvordan mennzsker kerer, og heilhe bounwelser s mi Egge 100 grunn tor
laceing, har fart 11 endringer |aynel ph mstoder ap Blretelepeing e Tering, Leieplanverkean
Lor den 10-8rige prunnskolen, TR, G sk oiesrescliaens pdalor glennoo det apadzaect
den gir skolens tilsatte, 197 o forskrift zir klave faringey for innbalder 1 opplaringn,
tilredlelepping op croanizering. Dot bar medvitket il 8 sette fokus pa skolens Besiske milje,
ap behetwet for  byvare skoler som er viforme. slik sl de Blir gode erbeilsplasser Toralle |
skalen. Utfornmingen av skolens mi were lunkgonelle i Brhaeld dl vikksonbeten som skal
forcsd der, o nve crgariserings-nodeller som er pé vel inn 1 akolene.

FA7 g efieps Soeeing
8

Alle elever hizr krav pi Hipassel lering. Dot betyr al skalen md legpe il eette tor, op belonne
de ulike leringsstilens elevane hor Alle mennesker har sin focetmkee Jeringsatil

17 Zienmsn det applevde, subjebeive hunryldk og ved & snakke om sine arlannger

2

ziennem a manipulore, ekyperimneniens og kensdroere
3t oo § vare kreslly o Tomllende, o isikese

AV gjermom smalybish relebsjon op T ambeating” av sowskap

Miar aleven e ta l bruk sin forctoekne mite § oo pd, slilles det store by 1l skoleanlegzet, ©
lzerinps-remmet har clevens mulighe 1l Tese samme appeave pd ulike mate: og ved hiclp av
vlike vedskape:, D skal o kunne arheide med belt w.iks cppoaver uten 2t detie skal shape
stove forstyrrelser,

Flelhailyr bompefonise

Suore samfiunzendringzy og kngre Hd pi goalen har el Gl endvinger | kompetansekravene
aomt clevenc meter 1 skalen, Kumskapslonnpelonse, neetodekomperange og sosial kempotanse
or viktige clementer | en helhelin hompelose, Skelen mé ba en malsetting oz planer fior
ulileling av disse hampetangene. Code lerinpsarenacr skal fnmes G pvikling pd alle
amridene.

CDigamaen s smed el soseengakale ic s CingeUoaporny iksaet FUesOLEB S0 gang sonobs Peda
lznbang Langoes s l: 200
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L1.2 Spesiulpedugogiske tilak

Slkoten skal i mulighet for at mennesker mod nliks funksjonshamminger kan dela
skole=gambummal mest moulig uhindrel. Del mi legpes Gl rede muligheter tor hvile- ¢ seellernm.
Disse rvnmene - wostykker  skal ikke lippe i l2ricpsmmmene.

1.1.3 KT

TRT Lsninger skal «aere tilgjengel'ge i hele skalebygaget, op skal vare av den standard som
legues opp til for kemmunen som aelher.

1.2 BRITK OG SAMRRITK AV ANTT.GGENT

Skulens skal eljene lohalmiljder e aatuelige funksjienene for utleis vil waze vestibyle ¢
aula gynasticzsal{er). heimkunnskas 7 kartine. persenalrom o kunst og handverk.

1.3 SKOLEANLEGGLET
Sholzanlevvel skal vazre urena foz:
. Lering og sosial vtvikling
Tk
Llike naemil jetiltale
' Kulturelle aktiviterer

Hulelisk eppluvelse oy, pavirkning

3 Ohinseng ug Llsen
1.2.1 Ueroramet

S Leringsarzna <kl uterommet planlegges for & ivarcta cksisterende biotoper sum er
nlereszere i opplaringsayemed. Det skal avsettes aovelig plass il “skolchage™ og Seller
vehsthus i tilknytning il beimknnnskap og natur- og miljelere, Det skal videns planlegges lor
averdakket utcrom: [ samlingsplass,

Som aktivitelsarena og sosial matepluss shal utersmmet planleages i forheld tic clevenes alder
ap hehaw far olike ag vacterte aktivieter. (Se Modellskole weram 1999)
132 Skolebvprer

Shalvanlegget skl Crerst som mbydends a komme til. Hovedinngangen skal vecre lott &
Iinne Iram til. Det skal vaere enkelr d ericntore scz og finne fram hwe § by, ikku hare @

s o0

CoOverneats sed SuligssosaviLekale Dnstill e “Tenparms Tnwsraer Tila< OLEKNEG U tgan 35 mmkt Pecgnopring
teoking Lananes skole 2002 dnz
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Tormm av slaltinz, mer vod en gjennemuenkt planlosning, En fomr for motlakelse £ resepsjion
ma Ligec 1 umiddelbar naerhet av hovedinnkamslen.

Tyupet skal ha en fonksjonell og prakuisk utforming og likevel med estetiske kvalileter, Den
estetiske dimensjonen understreikes 1loreplancn, og dot or naturliy ai denre vekilepyes i
urtonmingen av skoleanlegger. Tas ar en vikiip kilde il konsenteasjon og inspiragjon. e nord-
norske lysfrhaldene er en utlordring a 18 Gl d samspill med byogets nttorming ellers, Ulike
Lanksjoner md ligge i hensihsmessiz avstand 1l hveeandze. Skoleanlegget or med og skaper
holdninger hes binkernz. For & nteikle or godt leringsmiliz or det vikiiy st sholennlegguts
ozm, bade inne o2 ute, bidrar til @ danne naturlize "heimesoner™ eller “ukuivitetssoner™ uten
fozstyr-rende trafikk av forbipasgerende 417 andre akiiviteler.

14 QRGANISERING

Skelen som virksomhaet oreaniserer elevene 1 snhuler pi 60— 90 elever. [Iver a‘heidsenhet har
sitt leringsarcal som i hor kaller lzvingsrom. Larerme organiseres i arbeidslag eller
lererteam sam har el lelles ansvar S vicksombeten 1 Tiver enhet. Blevene i cnbeten
araniseres i [usle grupper pi 12 15 2lever, Gruppens kan veere aldershomaogens: eller
aldershlandet. 1lver gruppe har sin faste leerer, men dea enkelwe ¢lev kan i lapel av daven
innga i ulike groppekonstellasjoner avhengip av arbeidsoppguve iy nrheidsplaner. Priesippet
cim clovaktiv s<nle sl fst op det hena en lererrolle med hovedvekt pd veiledning og
proscssutviklivy, o mindre vekt pi lorelesninger. Det skal legges il rette for individvelt
arheid, gruppeakiiviteter og lelles app-levelser. Knhetene qar ansvar for & bestille nedverdige
(el lesrom eiter behuoy.

L5 LAERINGSROM

Elevenes leringsareal kaller vi leringsrom. Dette er et sam_chegeep som crstater tidligere
klasserom, grupperom aw alleon. [aringsiammet e arbeidsenbeten til 60 - %3 clever oy
deres beeene, Lainesrecimet bestiu av et antall mindre rom soir omkranser cller blir
vrneramsel ay, =Ustarl areal for arbe.d oe hvile, Det skal vaore gicimomsyn fra del store 1 de
1msindre remmens.

Fastlaereren har behoy for § samtale og planleges ulorstyrret med sin gruppe. Som del av ct
lxerertzam il han osi wiere veileder lur resten av elevaruppa i temaer og fagomrader som er
avtalt med teamel. Flevene vil dello i lageppledng sem i utstezke 2rad kombinerer praktisk
arheiil med tenri, og Je vil henyite seg av ulike méter 4 lose arbeidsoppgayene pi, Mange uy
urheilsoppuavene er tveritaplige, der elevens kan bruke prosjeklarbeid med o eksempel
dramztiserinper, media ellor ulike kunstneriske uttrykk som avodukl, Det elevens trenper av
leramidler 1 arbeidet skal 1 sterst mulig grad Onnes 1 laonesroimmet,

Lxrcrarbeidsrom for mbeidsenhelens lerere ori lerinpsrommet. Ideelt elevtell i cn
arbadsenhul e mahsimadl 80 elever. [Ungdomsskolen tar syv leringsron: for scks parallefler,

1.5.1 Varerte elevakuiviceter — clevaktive arbaidsmater

Elevaktivitetor av ulik art ma kunne lrepd side cm side i l2cinggrommene. Hlevene skal ha
muligheter lil

praktiss arbeic . alle fag

Coewnerts nd Sellagsvoenacw L <ole ionstillinperTerparmry Tnrsrner Filac O LT Ugan zommkt Pecagng ~<
teokina Lananes skole 2602 oz
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elewaloive arbeldsmater, cor tena- og prosjekarb<id skal medvirke H18 femme dizay
witenskaplize arbeadsmiiter med feltarbend, undersehelser og observasjone:

8 kunne utfire pppeaver sanmen — ogsd i teers av klasser og Klaszetrinn

a henetle U1 alle 1ap, som arbeidsverkugy oz fopplecing

ata aesvar fov czen larine medfiorer ar elever arbaider meed ulike amrader 1l vlike tder og
i ulikt tenpio

samiale £ dinlisy
152 Fast smmlinpsplass - Len faste cleveruppa

Lreenne gruppa  12-18 elevery skal ha sin Baste samlimgs S maleplass der de kan sanclale op
planlezge ulomyrns oy andre.

1.5.3 Arbeidaplassc

Dhet shal clablores ruppearheidsplosser [oe srupper med variersnde siorrzlse, et antall
inlividuaelle arbeidsplasser £ heroardeidsplasser og datcarbenésplasser.

L54 Hosiale motestoder
Leringsrommet skal tlrelelmeoe for sosiale mateplass(er og hvilesieder
1.55 Samhandling

Lin wikuip aide vod opplevingen | skalen, erd gl clevene pode mulighele: Tord Tere aeg &
samherdle [ulike sitnazioner og i olike formdl Fesisk ma del dlreliclegges ot ol elevene
l:an arbeide trerrfaalip mennom tema- op prosjickliateid, De skal kunne lese oppeaver pd
ulike mérer og med ulike vivkemidler, oy de skal b el varisel o spennerce laeingamilis
mndt s,

156 Tgramidler

Taeremmidler oo otstyr sam elzvens har bruk for, or felles for alle som oy ler
lErinparnitmat.

1.5.7 Yokalerde elevuTupperingar

Shopdun skl gi v o elevampper av vaderende stenslse — storklasse, klasse, olihe
gruppesterelser, ndividuelle arbeidsemlizheter. Tre mindre rommene 1 enhelen vit Gene Ueee
Mok el

tradis oncl! spesialundervisming, morsmalsunderisnieg

vorkstodor T imlansive bors 1 lesing, matematills, speak oo
stugjonsumdervisning pd wlike omredcer

arbeTdsriane o elever aonm benyrter Irdrike aktivitesiommer

Rlasseram, bypgerom. bvilorom 1 alkoeyining G STO og smidskolsirinner

(e aed Setingsiocnnlekale Dot ] age ATeapgmms Tnssines T a3 KA Trrar g’ Podggogise
ekt T o aras shale 200260
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1.55 Lacrerarbaid sromme

Nelizgaenheten til lerarnes arbeidseom bar vorderss nepre med tan'ze pd de farsok somerd
gane bide | cger land og i nabclandene med fleksitid for clever, o nve arbeidsopazaver for
moktor, Toererarhed dsrtmmenene shal plasscres 1Tk nyining Gl lerinesmomnesne.

Lé SPESIELT FOR UNGROMSTRINKET

Auditorinm med flatt guly fil fonmidling, Tre slike mom den 11 beert, fiinmd som shal ha plass @l
e, B0 elever, o er asien med iehnishe biglpemidler,

1.7 LLEVGARDERGBER

wholen skal tlretlelerpes som mmeskoskala™ Thelt ma dermad gleelielegges Tor vil f L some
a2 plasa 1l avaciling sy ulugoon O onnasveing oy inmeskin,

Videre skal det ancedres indiv.dvelle parderaneskap tar alle alewene,
1.3 SEOTFRIRLIOTTEET

Miklialekel skal Heee sentmalti focheld Sl kerinpsrammens. Der Gieces fap- oo
skjsnmlitlecatur. Rer er internettiraskiner o2 soke- repistrerinzamaskin for utlin av ale
skolens leremidler. Slolebibliorekst skal vorz or blwbvwdande Tom som inviterer il nysgjemig
sethen etier kunnakap, og muligher for leetleaing oz samtale for sma sTupper.
Skolzbibletckaron skal ha o cus konlor,

1.2 SPESITLT UNDERVIARNGEAREAL - VERKSTELRER
1.1 Crenerell

Kunst og handverk, WU o bruk v skolens uleros er sulsingsomrader, béde i Tromsa
kemamne og §lareplacen, Viensker derfor ab disse we omriidene skal synligyjores |
skoloanlzmgrene, Utatlingsplasser T clevarheider g wjeslentstillinger e fnnes Ters steder
1 alzolebyaact, Alle aposialrommoene shal vaere Blknytlet interneii.

fiaor

1.9.2 Foumsl o hindverk

el s Tazet lcan uitancs § lxringsrommens, Den del av Bigel som med Garer sy, sbay,
avpassinzer op bruk av Baclige redskaper, shal vaere i egne mindre verksteder i tlknytning til
et toza, Dar arbeldar clevene ndr dekke or pd verkuedens, ¥ onsher ogel varksteder som
tradisjorelt “hke horer 01 delle Tagel, men som bidrare G0 at shelen kan blner pralksisners
Leks. dataverksicd ag moped-fsvkkelverkated. Cjennomsyn begze veler mellom torzel of
verkslulang or wikiig G aversikiens aloyld.

1.8.% Suasikl
ffusikk orovine, Kompenering, samspill, eoe oo bevegelse, Teori han utfares

Lavingsrommmel. Bevepelse mi leppes til pymnasrikksalen, Komponering og oving forcgir i
Lyiltelie wivinpanom, op samspill 1 dertil egnes ram som o felles for bele skolen, Detle romuoet

ClDearnenls and Bevlowst oo akale inng linperTamparary Taksriet Filsa OV ERECTFpmgzapank e
sanbong Langoes skels &
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cr det emskeliy di [ lagl i Glkeylaing Gl vestibyle. Det er videre ansleelig at romumet kan
funzere som rleredelsesrcm fon scens 1 vestibyleonudder,

1.9.4 Heimkumskap

Huimkunnshap skal samordnes med kantine og vestibylelosning Heimkunoskapsrommal ksr
deror kunne dzies av med scillevegg / foldevess mellom kjokkendel ag spisedel.

1.9.5 Natur- og miljulag

Nalur- o miljoromecned vaan, shok i gulvet, avuckk o ntgeng il uterommet, Tt rom i
LIknyining 1l hverr av de fre trinnenc,

1.10 FELLESROM

1,141 Vestibyele

Yestibylen skal invitere besakende inn, Tlen skal wiere dpen, Dys og hyeggeliz 3 komame inn 1,
og den skal symliggjere clevenes kreative arbeider. Del skal vieee lett & oricnters seg videre
1111 hygget ira vestibylen,

.02 lLantine

Kanuine skal kunne sambrukes med veslibylen s heimbunnskap. Kantinen skal ¢asd kunne
benyttes som sosiall melesiesd vy mupprarkeidsplass ved behoy.

1.10.3 Seene

Secenelosning i tillknytning til vestibyle er smskeliz, oz déu pjerme kambinert med
musikkrommet som Zorkeredelsesiem.

1.10.4 Cremnasiikksul

Grymuomsiikhsalen vil bli dec swiste samlingsromeact for skolen Do skul vare tilretielugt o
ulike hevepelsesaktiviteter, Zra ballspill il dans og drama, Del mia vurderes scenelasning her
ay, avhengie av stariclsen pd vestibyleomradet, I illegg 131 udisjorelle gymnestikiappasater,
skal g¥mnastikksalen ba skjult reropplugs sik an det sensre <an moneres Iydanlege. oz cu
vinkling p& veggenc som gir god klangyirkning. UL Ira limelallet ma det etableses 2 salor a 20
% 20 m, gjeme med lett bejenbar fmldevepy mellon:.

1LI0S Resepsjen ungdomsslielen
Ton resepsjon i nzr tilknytning til iongszen kan beenes av elever si vel sam av

administrasionen, Her fir besokende en farsie infermuosjon og veiledning. Resepsjonen bar
telefon- og dalsanlegy vy benylies U4 leie rom, e ledige rom o.a.

CaDzeumente ¢ Selinmsiloan arl sokiCe ansti lingea Ten gy oozt Bl OLKBEUgaaesp b Pedagapisk

Lz sing Lasens: skaks 2002020
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I

1.11 ADRINISTRASTON

Administrasjenee lHpner neert vestibylecatshdar, og er lort d finne fan 1l Foran kontosene e
det plass til en liten sofagr:ppe g pmenns planter sem giar del hyewaelio G komme inm. Ackie-
og kopivonimi lgwe | aserheten ay konarens.

1.11.1 [omtorer

Lyer slial etablores of muterom 1 adminisineqonen saml e Lenlorer.

1.11.2 Persanalaore

Persenalrommet o for alle filsatte vod skelen,

1.11.3 Rom [or helsesoster £ paliti

L enm der helseseater kan ha zamtaler med elever ole, Rommel mé by vn avstand paosju meter

i encecning slils ar synstestorkan foretas, Rommet shal owsd kunme benyies av andre
samathods-partnzre son PRToz palit,

I

AREALPROGEAM

Cbzcarnsn oo’ Seidogsacraarnebakals insdlicgee Lanpoerary Tieonst Fies O™ KRER Inmeysspork Medagsgish
Laisiiag, Laapnze skals 202 ke
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