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Agenda:

Ledelse

Organisasjonskultur
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(Mgller 2006, Aas 2011)

Begrepet ledelse

Ledelse handler om a utgve innflytelse og
pavirke arbeidets retning. Kan utgves av
mange.

 Ledelse er ulgselig knyttet til utfoldelse og
forvaltning av makt, legitim autoritet og tillit.

* Ledere har ansvar for at det oppnas gode
resultater

* En leder er ansvarlig for at resultatene O
oppnas pa en god mate, at medarbeiderne #
har et godt og utviklende arbeldsmlljz og at ){}
enheten er rustet til & oppna gode resultate
ogsa i framtiden. (Beerekraftig ledelse) (
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Refleksjon om
ledelse...nar
gjenkjenner
dere..?

Legitim autoritet
Makt

Tillit
Resultater

i




Skoleledelse som fors - ngsfelt

« 1945: Herbert Simon’s bok "Administrative Behavior”

» Forste generasjons skoleledelsesforskning: "The Theory
Movement”: finne fram til generelle lover for god ledelse
som hadde gyldighet uavhengig av kontekst (fram til ca
1975).

- Andre generasjons skoleledelsesforskning: Preget av|
mange perspektiver. Fokus pa mening og organisasjoners
iIdentitet. Kontekstens betydning understrekes.

» Forskning forankret i ulike fagdisipliner som sosiologi,
sosialpsykologi, statsvitenskap og sosialantropologi

(Aas 2012)




Studier for a forsta meningsdanning og
erfaringer

Aksjonsforskning / Effektstudier /
Intervensjonsstudier Evalueringsstudier

Normative studier som "Evidensbasert”
kan forandre den gitte
virkelighet i retning av Malrasjonelle studier

hva den kunne og som viser hvilke
burde veere. strategier som bidrar til
starre effektivitet i

organisasjonen. Male
effekter. Hva gir gode
lzeringsresultater?




Ledelse og kunnskap - tyske og amerikanske kontraster i
historisk perspektiv

Tyskland USA
Ledelses- Faglig ledelse: Den Profesjonell ledelse:
ideal kyndigste blant de kyndige || eder hva som helst
Grunnlag for | Humanistisk Taylor's Scientific
legitimitet danningstradisjon Baerer Management.Ledelse
av utdanningsstatens vitenskapeliggjares.
verdier og fellesskapets Man utdanner seg til
Interesser. Man gjgr seg leder
fortjent til a bli leder
Funksjon Ledelse som hjelpefag Klar arbeidsdeling

Byrkjeflod 1997




https://www.facebook.com/
groups/100813040125636/?fref=ts
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Ulike forklaringsmodeller (Mgller 2006)

Individualistisk

Vektlegger hvilke egenskaper eller ferdigheter

perspektiv enkeltpersoner har nar man skal forklare hvorfor
bestemte resultater oppnas i en organisasjon

Strukturelt Vektlegger ytre forhold som rammer, gkonomi,

perspektiv ressurser, organisering nar man skal forklare hvorfor

bestemte resultater oppnas i en organisasjon

Relasjonelt

Vektlegger hvordan ulike aktgrer opptrer i forhold til

perspektiv hverandre, og Ijvordan aktgrer pavirker og pavirkes
av strukturer nar man skal forklare hvorfor bestemte
resultater oppnas i en organisasjon

Distribuert Ledelse som aktivitet. Perspektivet flyttes fra det

perspektiv formelle ledere gjgr og tenker, til a se pa hvordan

aktgrer utgver ledelse i samhandling med hverandre
og ved hjelp av de ressurser som er til radighet i
bestemte historiske, sosiale og kulturelle kontekster.
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Ulike lederroller

Car

Instructional Transformational
leadership leadership

*Ovenfra og ned fokus *Nedenfra og opp fokus
pa skoleutvikling. pa skoleutvikling
Direkte innvirkning pa oIndirekte virkning pa
endringer. endringer.

e Styrende og *Relasjonsorientert
handlende forhold til forhold til personalet .
personalet.

(Hallinger 2003)

Collaborative Leadership = Leadership for Learning
Indirekte effekt pa elevenes laeringsresultater




Hvilke av de to lederrollene
instructional eller transformational

leadership mener du best beskriver din
lederstil?




Analyse av 27 publiserte studier
(Robinson, Lloyd &Rowe,

2008)

* “Instructional leadership” var tre til
fire ganger mer effektivt enn
“transformational leadership”.

* Fem avgjgrende ledelsespraksiser
eller ledelsesdimensjoner

ble avdekket:

— Etablere mal og forventninger

— Strategisk ressursallokering

— Planlegging, koordinering og
evaluering av undervisning og
leereplan
Deltakelse i laerernes leering og
utvikling

— Sikre tilfredsstillende statte




Analyse av 27 publiserte studier
(Robinson, Lloyd &Rowe,

2008)

* “Instructional leadership” var tre til
fire ganger mer effektivt enn
“transformational leadership”.

* Fem avgjgrende ledelsespraksiser
eller ledelsesdimensjoner

ble avdekket:

— Etablere mal og forventninger

— Strategisk ressursallokering

— Planlegging, koordinering og
evaluering av undervisning og
laereplan
Deltakelse i leerernes laering og
utvikling

— Sikre tilfredsstillende stgtte




Resultat fra John Hatties (2009) undersgkelse
"Visible learning”.

800 metaanalyser basert pa 52 000 studier med 83
mill. elever..

Skolestgrrelse, skolebygninger og gkonomi betyr
alene sveert lite for elevenes laeringsutbytte. Det

som utgjgr den avgjgrende forskjellen er leereren
og forhold som:

» Relasjonen mellom elev og laerer
 Forventinger og statte til elevene
* Direkte instruksjoner og anvendelse av regler

e Leererens evne til & lede klasser og handhevelse
av regler

Dessuten:

* Relasjoner mellom elever og leeringskulturen blant
barn og unge

» Foreldrene stgtte og forventinger til egne barns
skolegang



esultat fra John Hatties (2009) undersgkelse
"Visible learning”.

800 metaanalyser basert pa 52 000 studier med 83
mill. elever..

Skolestarrelse, skolebygninger og gkonomi betyr
alene sveert lite for elevenes laeringsutbytte. Det
som utgjer den avgjgrende forskjellen er laereren
og forhold som:

* Relasjonen mellom elev og leerer
 Forventinger og statte til elevene
e Direkte instruksjoner og anvendelse av regler

« Laererens evne til a lede klasser og handhevelse
av regler

Dessuten:

« Relasjoner mellom elever og leeringskulturen blant
barn og unge

 Foreldrene stgtte og forventinger til egne barns
skolegang




Fra kollega til sjef

= Undervisningslederrollen
» Utviklingslederrollen

= Personallederrollen

« Administratorlederrollen

Agsen | Shesind 2008

Ledelsesutfordringer
i demokratisk ledelse

"Articulating a humanist voice that
calls for respecting and listening to
all positions — but then being able to
mave forward in the absence of
consensus — will be the critical skill
that school leaders need to develop

when the environment makes
consensus impossible”

Pedagogisk versus administrati
ledelse

Pedagogisk ledelse

Administrativ ledelsé

- (Karen Seashare Lovis, 2003}

+Faigang

« Rutiniserte
leeringsprosesser handlinger
« Faigang + Programmerte

utviklingsprosesser

Distribuert ledelse

Gronn (2002) har funnet ut at ledelse
kan veere samordnet pa tre méter,
som spontant samarbeid,

som intuitive samarbeidsrelasjoner
eller som institusjonalisert praksis.

Distribuert ledelse

analytisk begrep for & forst ledelse

som aktivitet.

« Distribuert er forskjellig fra delegert.

« Fra & se ledelse som "det som ledere
jor* til & se ledelse som en samhandii
llom ulike aktarer i organisasjonen.

¢




Ledelsesutfordringer
I demokratisk ledelse

“Articulating a humanist voice that
calls for respecting and listening to
all positions — but then being able to
move forward in the absence of
consensus — will be the critical skill
that school leaders need to develop
when the environment makes
consensus impossible”

Ledelse
B n e s asnae— (K@ren Seashore Louis, 2003)

T T T
- Hva | huleste 1
I gier jeg nﬁ?_f.--"

.ﬁk




Ledelse

e Det er ingen som kommer og forteller deg hva du
skal gjere nar du har blitt leder.

Hva i huleste
gjer jeg nad?
o




Fra kollega til jef

e Undervisningslederrollen
 Utviklingslederrollen
e Personallederrollen
 Administratorlederrollen

Aasen | Sivesind 2006



Pedagogisk versus administrati
ledelse

Pedagogisk ledelse  Administrativ ledelseé

e Fa i gang * Rutiniserte
laeringsprosesser handlinger

e Fa i gang e Programmerte
utviklingsprosesser  beslutninger

LEADER

(NOUN)

(Wadel i Fugelstad & Lillejord,1997)

SOMEONE WHO KNOWS THE WAY
SOMEONE WHO GOES THE WAY

SOMEONE WHO SHOWS THE WAY.



LEADER

(NOUN)

SOMEONE WHO KNOWS THE WAY

SOMEONE WHO GOES THE WAY

SOMEONE WHO SHOWS THE WAY.

”




Distribuert ledelse

t analytisk begrep for a forsta ledelse
som aktivitet.
* Distribuert er forskjellig fra delegert.
* Fra a se ledelse som "det som ledere
gjar” til a se ledelse som en samhandling
mellom ulike aktgrer | organisasjonen.

click to LOOK INSIDE!

-, (Ottesen og Mgller i
s Sivesind 2006)




Distribuert ledelse

Gronn (2002) har funnet ut at ledelse
kan veere samordnet pa tre mater,
som spontant samarbeid,

som intuitive samarbeidsrelasjoner
eller som institusjonalisert praksis.



“I"'m a firm believer in distributive leadership. That
means that I make all the decisions and then you
type them up and distribute them to the staff.”



(Jensen & Aas, 2011)

Utdrag fra A utforske praksis, 2011

* | en skole hender det at laerere spontant tar
grepet i krisesituasjoner for a lgse krevende
situasjoner som oppstar. | dette tilfellet er
aktiviteten rettet mot a handtere krisen for a
unnga problematiske utfall. Dersom det oppstar
brann i en skole, vil bade leder og de ansatte
sammen rette aktiviteten mot brannen (objektet)
for a unnga at liv gar tapt (resultatet).



« Det utferes en rekke handlinger i aktiviteten
rettet mot brannen. Mens en ansatt lukker
vinduer, ringer en annen til brannvesenet, og
tre andre tar med elevene ut etc. Det oppstar
et spontant samarbeid i krisen rettet mot
brannen, som Gronn velger a kalle
ledelsesaktivitet.



, 2006

| etterkant av en krise kan det oppsta intuitive
samarbeidsrelasjoner der flere ansatte retter
fokus mot et objekt. Det kan for eksempel dreie
seg om a gke kompetansen i a handtere
Krisesituasjoner.

« Det kan ogsa tenkes at ledere pa tvers av skoler
intuitivt finner hverandre og tar initiativ til a
iIgangsette tiltak som for eksempel setter fokus

pa krisesituasjonene



« Over tid kan det utvikle seg en praksis der flere
ansatte tar ansvar for a drive fram
endringsprosesser som kan oppfattes som
ngdvendige. Redskapene de ansatte tar 1 bruk i
denne aktiviteten kan vaere litteratur, filmer om
hjerte- og lungeredning, kursopplegg etc.

* Denne aktiviteten kan benevnes som det Gronn
(2002) kaller intuitive samarbeidsrelasjoner.



Refleksjon:

Hvordan vil du beskrive
ledelsespraksisen pa din skole fra et
distribuert perspektiv?




Grunnleggende kvaliteter ved god ledelse pa
tvers av ulike kontekster

Skape visjoner og gi retning

Forsta og bidra til utvikling av medarbeidere

Bidra til utvikling av organisasjonen

Skape gode arbeidsforhold for laererne

Lede undervisning og falge opp laeringsaktivitetene.

aOhON=

Gode skoleledere forbedrer indirekte undervisning og laering
gjennom den pavirkning de har pa medarbeideres motivasjon,

forpliktelse og arbeidsforhold

K. Leithwood, C. Day, P. Sammons, A. Harris, D. Hopkins, 2006



Laerende organisasjon:

"En laerende organisasjon kan defineres som en
organisasjon som utvikler, forvalter og tar i bruk sine
kunnskapsressurser slik at virksomheten totalt blir i
stand til a mestre daglige utfordringer og etablere ny
praksis nar det er nadvendig.” (Utdannings- og

forskningsdepartementet, 2003, sidetall mangler, i
Stalsett 2006, s 32)

Stalsett: Nar skolen er en la2rende organisasjon vil det
bety at organisasjonen med dens personale er i en
kontinuerlig leeringsprosess. (s. 32).



(Jensen & Aas, 2011}

Utdrag fra A utforske praksis, 2011

« | en skole hender det at |zerere spontant tar
grepet i krisesituasjoner for a lase krevende
situasjoner som oppstar. | dette tilfellet er
aktiviteten rettet mot & handtere krisen for &
unnga problematiske utfall. Dersom det oppstar
brann i en skole, vil bade leder og de ansatte
sammen rette aktiviteten mot brannen (objektet)
for a unnga at liv gar tapt (resultatet).

+ Det utferes en rekke handlinger i aktiviteten
rettet mot brannen. Mens en ansatt lukker
vinduer, ringer en annen til brannvesenet, og

Grunnleggende kvaliteter ved god ledelse pa

tvers av Uilke kantekster tre andre tar med elevene ut etc. Det oppstar
3 Dhepn viooarag o aining » et spontant samarbeid i krisen rettet mot

L Turskd v idia 1 ulvklegg gy redarbeivens N

2 Mol 1
2 ikatl ubiking oy rgarisasneny brannen, som Gronn velger a kalle

& Lede underysning of zige app lenrgsast vistens, ledelsesaktivitet.

ode skolzlztere fabedrar ndrekle ancervEnng og =g
geancr der odvikning de kar pd medarazideres motaon.
Failkdalaa ey arbakdataniald

K Leithesed, & Zup B Summus b, Has D Hopon, 2008

+ | etterkant av en krise kan det oppsta intuitive
samarbeidsrelasjoner der flere ansatte retter
fokus mot et objekt. Det kan for eksempel dreie
seg om a gke kompetansen i 4 handtere
krisesituasjoner.

Det kan ogsa tenkes at ledere pa tvers av skoler
intuitivt finner hverandre og tar initiativ til
igangsette tiltak som for eksempel setter fokus

pa krisesituasjonene

Lmmnan arganieasinn;

Refleksjon:

§ Hvordan wil du beskrive
ledeisespraksisen pi din skole fra of
| distibien perspektiv?

r Inorca Sarlingn @ Erwna acT a0

Over tid kan det utvikle seg en praksis der flere
ansatte tar ansvar for a drive fram
endringsprosesser som kan oppfattes som
nedvendige. Redskapene de ansatte tar i bruk i
denne aktiviteten kan vaere litteratur, filmer om
hjerte- og lungeredning, kursopplegg etc.

+ Denne aktiviteten kan benevnes som det Gronn
(2002) kaller intuitive samarbeidsrelasjoner.




SKOLELEDELSE
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Til diskusjon

Disiuier inekk ved nganszasinen dere Kenner ut
begrepenekimensjonene som Beng har utaket for &
Deskre hererkuburenereres kopsing:

Samarheidsdimensjonen:
Incivithlisme - saeesreid

Endringsdimansjonen:
¥onseramlsmenigicile] - Aeksbiis

Planlzgaging sdime nsjonen:
Hest-ug)-r atrlesring - barlidioduniecng

Reformer moties av akiarer som dinekie elle
indlieice berates,

Mattakedighes biant sokens akteeer
(aktarbaratzkap),

Kan ulirykkes som s kofekuliurer.

Mattakerberedskap wed refarm;
Om sat ar matstand eller mangenda

wil ubdkling=arbeid | refarmens,
Ani kke kunne skje.

Ledelsessparsindl ved
utviklingsarbeid...

(Berg 1986}

Hym er grunnionen ved skolen var?

Sparsmal leder kan enke over:

= Hvar willige er parsonale fil 4 tenke
Ayl g endre egen praksis?

- Ef perzonsalel s copealt ay her-ag
nd sfuzsanen el vl de lenke
Iangsiktig ng irvesieme arbeid far
tramaden?

- Ser de noe mytie av & samarbeide
elier vil de helst halde pd for seg sebe?

= Hyar ket eller vanskelig vil det wee &

.5l an endrng i denne

graenisas(onen?

Leererkultur

wmrerkulluren er seniral for Berg

0 far akteberedskap ved skolen

Lamreres korpsdnd: kan bastd av avgrenset

elier undclet profes jnalitet
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Aktogrberedskap

Reformer mottas av aktgrer som direkte eller
indirekte bergres.

Mottakelighet blant skolens aktarer
(aktgrberedskap).

Kan uttrykkes som skolekulturer.

Mottakerberedskap ved reform;
Om det er motstand eller manglende

aktarberedskap vil utviklingsarbeid i reformens
and ikke kunne skje.

(Berg 1998)




Laererkultur

aererkulturen er sentral for Berg
Og for aktgrberedskap ved skolen
Laereres korpsand: kan besta av avgrenset
eller utvidet profesjonalitet

Tradisjonell leererkorpsand: "den skjulte
lzereplanen” - avgrenset leererprofesjonalitet

Den offisielle eller synlige laereplanen -
utvidet leererprofesjonalitet



Laereres korpsand

Samarbeidsdimensjon

Individualisme Samarbeid

Planleggingsdimensjon

Naorientering Framtidsorientering

Forandringsdimensjon

Rigiditet Fleksibilitet

G. Berg 1995




ay
Laereres korpsand

Samarbeidsdimensjon

Individualisme Samarbeid

Planleggingsdimensjon

Naorientering Framtidsorientering

Forandringsdimensjon

Rigiditet Fleksibilitet

G. Berg 1995




Ledelsesspgrsmal ved
utviklingsarbeid...

Hva er grunntonen ved skolen var?
Spgrsmal leder kan tenke over:

- Hvor villige er personalet til a tenke
nytt og endre egen praksis?

- Er personalet mest opptatt av her-og
na situasjonen eller vil de tenke
langsiktig og investere arbeid for
fremtiden?

- Ser de noe nytte av & samarbeide

eller vil de helst holde pa for seg selv?

- Hvor lett eller vanskelig vil det veere a
fa til en endring i denne
Drganisasjonen?




Til diskusjon

Diskuter trekk ved organisasjnen dere kjenner ut fra
begrepene/dimensjonene som Berg har utviklet for a
beskrive laererkulturen/lzereres korpsand:

Samarbeidsdimensjonen:
Individualisme — samarbeid

Endringsdimensjonen:
Konservatisme/rigiditet — fleksibilitet

Planleggingsdimensjonen:
Her-og-na orientering - fremtidsorientering



Friromsmodellen til Berg (1995). lllustrerer det

ubrukte handlingsrommet som finnes mellom ytre

og indre grenser. Viktig for ledere a kjenne til dette!
Hva pavirker ytre
og indre grenser?

\lirksomhetens ytre grensen

handlingsrommet i di n.
organisasjon..?

Skolens handlingsrom

Gunnar Berg (19985)

Ytre grense (styring av):
* Utdanningspolitikk

* @konomisk politikk

« Statlige og kommunale
avtaler og regler

* Lareplaner

* Satsningsomrader
* Neermilje / foreldre

Indre grense (styring i):

- Skolekode/korpsand

- Larernes pedagogiske
grunnsyn og praksisteori

- Skoleledelse

- Elevholdninger

- Nermilje

- Foreldreholdninger




Friromsmodellen til Berg (1995). lllustrerer det
ubrukte handlingsrommet som finnes mellom ytre

og indre grenser. Viktig for ledere a kjenne til dette!
Hva pavirker ytre

\“rksomhe?m Wr'e grense 0g Indre grensery

Ytre grense (styring av):

* Utdanningspolitikk

* @konomisk politikk

« Statlige og kommunale

avtaler og regler

Det ubrukte ’ Lare;:.blaner
handlingsrommet i din Satsnl.ngsomrader
organisasjon..? * Narmilje / foreldre

Indre
grense

Indre grense (styring i):

- Skolekode/korpsand

- Larernes pedagogiske
grunnsyn og praksisteori

- Skoleledelse

Skolens handlingsrom - Elevholdninger

- Narmilje
Gunnar Berg (1995) - Foreldreholdninger




Hva er forskjellen?

Saksforhold blir forstatt ekologisk, ikkje kaussl

Forsta og praktisere "Middle out” ..
profesjonsgruppa (Nonaka og Takeuchi 1995)

SPERSMALET/PROBLEMSTILLINGA ... "The
Theary of INQUIRY"

Dewey 1938
Argyris og Schin 1996
Peter Senge 2006

Kunnskap
Kvalitetsarbeid
Kvalitetslogikk
Profesjon
Systemisk

- Medskaping
Distribusjon

Hva er npkkelen for & skape
samhandlingsprosesser mellom
ulike nivaer?

Gripe forskjellen mellom Usystematisk,
Systemalisk og SYSTEMISK

Roald (2012)

Qvergangangane fra Erfaring og
informasjon til kunnskap, innsikt og ny
Hanﬂ‘lng er utfordrende!

Tydelig prosessledelse:



Hva er forskjellen?

Kunnskap
Kvalitetsarbeid
Kvalitetslogikk
Profesjon
Systemisk

- Medskaping
Distribusjon



Overgangangane fra erfaring 0og

Informasjon til kunnskap, innsikt og ny
Hanallng er utforarenae.i




Wells laeringssyklus (1999) s

Erfaring

Informasjon

Innsikt

-

Kunnskaps-
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Hva er ngkkelen for a skape
samhandlingsprosesser mellom
ulike nivaer?

Gripe forskjellen mellom Usystematisk,
Systematisk og SYSTEMISK




Saksforhold blir forstatt gkologisk, ikkje kause

Forsta og praktisere "Middle out” ...
profesjonsgruppa (Nonaka og Takeuchi 1995)

SP@RSMALET/PROBLEMSTILLINGA ... "The
Theory of INQUIRY”

Dewey 1938
Argyris og Schon 1996
Peter Senge 2006




Karakteristiske mgnster i empirien:

1. Alle er fgrebudde til 3 levere
medskapande innspel

2. Leiarane SP@R i staden for & .... (theory
of inquiry )

3. Vente med motfarestilling

4, Alle ansvarlege for motfgrestilling

5.IGP ogSMT

6. Vurdere systematisk for & bli systemisk

forts ...

8. Homogene / heterogene arbeidsgrupper
9. Pauserommet ingen god arbeidsstaad

10. Autoriteer i "fillesaker™

11 . 12 ... Osv.

Roald (2012)

Tydelig prosessledelse:

Bra Hvorfor
4
Kan bl
bedre Hvordan

7.Krevjande former for leiing og distribusjon

Enkel vs. dobbelkretslaering

Slyrende
verdier

Agyis a3 Schoe, 1572
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forts ...

/.Krevjande former for leiing og distribusjon
8. Homogene / heterogene arbeidsgrupper
9. Pauserommet ingen god arbeidsstaad

10. Autoritaer i "fillesaker”
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Enkel vs. dobbelkretslaering

Avvik eller
feil

Styrende

_ M Handlinger {3

Enkelkretslaering

verdier

Dobbeltkretslzering

Argyris og Schon, 1978 {A% /
19 juni 2014 ommun

sjon



Helt avgjgrende:

A utvikle en
kunnskapsutvikiende
(selv)vurderingskultur...

(Peter Senge/Deming : "The formative field ...)



You{ TR




Takk for meg!

a.e.gunnulfsen@ils.uio.no
gunnulfsen.wordpress.com




