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Abstract I I »
The case study subjected in this paper was designed to illuminate how school leadership strategies and

interventions mediate external demands, in the form of the academic press, for raised outcomes, imposed L . .

from the policy environment on a school with a heterogeneous pupil population. The Norwegian research OW —p erfO rml ng C

site is situated in a demographic environment of low pupil socioeconomic status, a group of factors that in ruslng
other systems predicts 60%-—70% of academic . More 1ly, the intake in

which the school i
on parents” social wi

ituated is characterized by high ethnic heterogeneity and, for some parts, low scores S c hO Ol

re indicators. Data was collected from a school characterized as low performing, s c h O Ol
defined by pupil achievement on national tests, yet these outcomes had been progressing better over time.

Findings are based on observations as well as interviews with school leaders, teachers, the superintendent
in the municipality, and pupils, together with a pupil survey. The paper analyzes various leadership strate-
gies and interventions as mediating functions between the external academic press from the school district
level and the internal cultural context of the school. Specifically, the findings suggest that building a core
culture of inclusive ethos for all pupils, paired with ped: | and democratic and servant
leadership, are important devices for mastering this form of diversity. The leadership practices and collab-
orative focus were furthermore anchored in a systemic and more integrative school organization that pur-
posefully combined hierarchical structure with horizontal elements in a matrix-like design.
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SUMME-SPORSMAL:

1: Hva ville DU ha gjort som ny rektor
i en kategori I skole?
2: Hva ville DU ha gjort som ny rektor

i en kategori IV skole?
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Purpose - The purpose of this papr s 1o seek to nvestigate Eienne Wengerstheoy of socia
b oty oty g o s of v oliive

. learning; their in closeknit internal
sy to e e g, The two g preses e et (o two sclogrite
outoomes: tezchers organizatonal commitment and thei sense of mpact

The study nvesiateda field sampleof 246 ndivi
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Findings- Tocal ] I i
However, this form of i behavior di ‘sense of Moreover,
external engagement with trusted colleagues supported sense of impact but not organizational
commitment
Research it ! engagement
in communities of practice. Specifially, me il sugget two specfc sociaognitive otaomes
related to two different learning processes situated in teachers’ community of practice. It would be
highly valuzble to repicatethis study in variots multi-level settngs.

Practical implications - The study highlights teachers'engagement in commurities of practice as
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Tabell2 Konseptuell beskrivelse av profesjonelle fellesskap (tilpasset fra Louis, 2015)

Niva | Egenskap Beskrivelse
1 Delte normer og verdier | Sterke etikkbaserte og moralsk bindende normer knyttet til hva som er
foretrukket atferd
2 Kollektivt fokus pa Kollektiv forstaelse av hvordan elever [zerer som manifesterer seq i et felles
elevenes lring arbeid for elevwurdering som gar utover testresultater
3 Samarbeid Lzerere arbeider sammen for a utvikle nye perspektiver pa undervisning og

lzering basert pa deres felles verdier

4 Reflekterende dialog Lzerere engasjerer seg i dybdesamtaler med kolleger om praksis som
oppleves som problematisk

5 Av-privatisert praksis Lzerere observerer hverandre i klasserommet, for a lzere av abservasjonene
0g bidra med nye ideer som kan stimulere refleksjon og dialog om utvikling
sammen med kolleger
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Elevsyn i prakSiS Carol Dweck’s Mindset

Fixed vs Growth

Forventninger og mestringstro —

ability is static ability is developed
avoids challenges embraces challenges
gives up easily persists in obstacles

sees effort as fruitless sees effort as necessary

Leererne er overbevist om at elevene 0 o il et @l et
o vil prestere pa et hayt niva

B

Elevene arbeider og Laererne gir elevene positiv Growth Mindset vs. Fixed Mindset
viser en positiv atferd stgtte og oppmerksomhet Eied mindsel

Intelligence is a fixed trail. You

2 can't changa il.
o o Growth mindset
Yo can grow your inteligence

thraugh effar

Elevene far hgy forventing pinge

—

til egen mestring =

Kilde: Thomas Nordahl (2019) m—




«Det norske arbeidsverdikartet)
Kilde: Norsk Jobb Monitor — Erik Dalen, 2012

Endringsorientert

Involvert i organisasjonen

Samspiller Kollektivist

Kontrakter

Distansert fra
organisasjonen
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Ledelsesintervensjoner #1
Den systemiske syklusen




Forsterke
kjerne
verdier

Hindtere
grenser

Jan Merok Paulsen

STRATEGISK
SKOLELEDELSE

Gruppe-
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Gruppebasert ledelse
Ledergruppens som «motor»



Ledergruppemete stor norsk skole

Observasjon
Tidsramme: 12.30-14.30

Akutt del

Forkl 13.30: 7 avbrudd i motet:

* Rektor ma «overta» elev sak- ga pa kontoret med
eleven («slemm gutty)

* 2 inngiende telefonsamtaler som det ble respondert pa
(ved & forlate meterommet)

* Baby (1 barnevogn) som trengte oppmerksomhet
(Mamma gar ut med baby)

» 2 lererhenvendelser (gar inn 1 meterommet og ta opp
saker direkte med en av matedeltakerne)

* Rektor forlater matet etter 4 ha blitt «hentet» av
kontormedarbeider




Ledergruppene deres er
POTENSIELT VIKTIG...

.... men sannsynligvis
UNDERUTNYTTET arena

Akuttmottak
AI: del

Kilde: Henning Bang (2018) ———

Hvilke resultater skaper ledergruppa
som var skole har stor nytte av?
Hva kan vi skape 1 ledergruppa som vi
ikke kan fa til like bra andre steder 1
skolens organisasjon?




((Norske ledere
opplever at 40
prosent av tiden de
bruker i ledermgter
er uproduktivy

Psykolog Henning Bang

AV ANITA MYKLEMYR
am@foramedier.no

en eneste trosten er at
- Ddet ikke stir noe bedre

til i andre land. Uten-
landske undersgkelser viser at
ledere i snitt opplever at 3070
prosent av tiden de bruker i
ledermgter ikke er produktiv,
sier Henning Bang, psykolog og
farsteamanuensis ved Psykolo-
gisk Institutt ved Universitetet
i Oslo med ledergrupper som
spesialfelt. Han er aktuell med
boken Effektive ledergrupper som
han har skrevet sammen med
Thomas Nesset Midelfart. I
boken presenterer de en modell
for effektive ledergrupper som
er basert pa norsk forskning
og en oppsummering av inter-

dien av de 80 topple-
dergruppene det kom-
mer fram at lederne
synes at 40 prosent av
tiden de bruker i leder-
mter er bortkastet.

Stort forbedrings-
potensial
— Hvordan star det
egentlig til med kvalite-
ten pd norske ledergrup-
per?

— Pasienten er ikke
veldig syk, for 4 si det

mgter oppleves som uproduk

. Psykologene Henning Bang (bildet) og Tho-
slik. Hanerabsolutt pd - mas Nesset Midelfart skriver i den nye boken
beina. Men ndr 40 pro-  Effektive ledergrupper om hva som m4 til for
sent av tiden norske at ledergrupper skal lykkes.

ledere bruker i leder-

saker

indikerer det at de har mye 4 g
Ppi. Min erfaring er at det er fo
glendige leder-

§ «Det er tabu Lot faange

Den viktig] a be de andre 4 leverer til

ste  grunne akteren greit

til at norske dﬂtaqen'le i minus,

toppledere k' Henning
synes lede lede!'qﬂlweﬂ = g.

gruppemotene om a komme til Hva er den

er uproduktv poenqet»

avtiden, er hyp|

1culd og
de ikke kan snakke med under-
ordnede om. F4 ledergrupper er
imidlertid kommet s4 langt.

— Blir resultatene bedriftene
leverer noe bedre av en god leder-
gruppe?

— Det finnes studier som

,  viser atorganisasjoner kan klare

4 kompensere for darlige leder-
grupper, men det er en utbredt
oppfatning at selskaper med
gode ledergrupper gjor det bedre
enn selskaper som ikke har det.
Det kan eksempelvis handle om

Sminket versjon

Nar Henning Bang jobber med
ledergrupper handler det ofte
om & fa pa plass noen spillere-
gler, en teamfelelse og trygghet
i teamet. Skal lederne fungere
som et godt team, ma de vaere
trygge nok pa hverandre til 4
kunne vare dpne og @rlige nar
de diskuterer saker med sterke

— Hvis den psykologiske trygg-
heten i ledergruppen mangler,
kan medlemmene bli for forsik-
tige. De er usikre pa om de vil bli
straffet hvis de er helt zrlige, og

tar heller de reelle diskusjonene
med folk de stoler pd utenfor
meterommet. Det de tar med seg
til ledermgtet, er en sminket ver-
sjon.

«Speaking Up is
Less Common
Than You
Thinky....

~ Eh{:
fearless
organization

gical satel

Amy C. Edmondson

WILEY




Mestrings-tro
- Som gruppe

Routledge

HUMAN PERFORMANCE §
Taylor &an Group

2016, VOL. 00, NO. 00, 1-19
tp://cxdoi org/10.1080/08959285.2016.1250765

Psykologisk
trygghet -Forsterking

-Som gruppe of mastery goal orientation, team psychological safety, and team
potency

Learning outcomes in leadership teams: The multilevel dynamics

Kjell Brynjulf Hjerte® and Jan Merok Paulsen®

*Hedmark University College; ®Oslo and Akershus University College of Applied Sciences

ABSTRACT

M “9‘10 rie nterin g A sample of 166 individual participants in 47 school leadership teams was used

to investigate the relationships between individual learing oummes and two
dimensions of individual mastery achi goal
'MAP approach goals (MAP) and an emotionally modified measure of mastery avuld
ance goals (MAV)—and two group-level emergent beliefs, namely, team
-M A V potency and team psychological safety. Al variables were independently posi-
tively related to individual learning; however, team potency had no incremental
effect above team psychological safety. MAP and team potency interacted
negatively on individual leaming, indicating that the emergence of high potency
in teams may compensate for low average level of MAP in teams. When running
the complete research model, MAV and team psychological safety remained
positively related to individual leaming, in contrast to team potency and MAP.
The implications of the findings for leadership teams are discussed.




‘\Q “,E Begrepet psykologisk trygghet
‘;" .

oA

W o/ N\ | = Begrepet psykologisk trygghet beskriver et

gruppeklima der ansatte foler seg frie til & utrykke
relevante tanker og folelser uten frykt for a bli straffet
= Bygger pa tillit og respekt mellom medlemmene
» «Dette er viktig fordi koordinering og integrering av
komplekse arbeidsoppgaver krever at folk stiller

sporsmal, deler tanker apent, og kan handle uten ey
bekymring over hva andre tror om en» tearless.
» «Folgelig er psykologisk trygghet avgjerende for ~ |O'g~aton
leering 1 grupper og organisasjoner |
» Amy Edmondson, 2002, s. 77

Amy C. Edmondson




Szrskilt utfordring i
grupper: Snakke om
«elefanten i rommet»

Psykologisk trygghet i gruppa

«Psykologisk trygghet handler
ikke ngdvendigvis om & ha det
hyggelig pa jobben, eller 4 bli
gode venner- eller oppleve fravaer
av press og problemer pa jobben»
Amy Edmondson, 2002, s. 119

A
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Komfortsone Laerings sone
Sterk psykologisk Sterk psykologisk
trygghet i gruppa trygghet i gruppa
Unnviker medlemmenes Sterkt fokus pa at hvert
leveranse til gruppen medlem Slfal mestre og

Konfliktunnvikende forplikte seg
|| A%
Apati sone «Angstsone»

Lav grad av
psykologisk trygghet i
gruppa
Lavt leveranse fokus
Hendelsesstyrt

Sterkt trykk pi personlig
ansvar for felles mal
Lav grad av
psykologisk trygghet i
gruppa

Medlemmets ansvar og forpliktelse




Konflikter og laering
«A lede i serigse spenninger»



«Serious Work Means Serious Tensions)

«lf theres no tensions,
then you re not serious
about what you re
doing»

Wynton Marsalis - Director
Jazz at Lincoln Center




Den iredimensionele konflikimodellen (41C),

Tabell 1 Enfiredimensjonal modellavintragruppekonfikter (4IC)

Konfliktens kilde

Mulige konfliktscenarier i grupper

Sak

Relasjon

Konflikt-
komponent

Emosjonelle konflikter

Emosjoner cLiker - ker ikkes

Emagjonelle sakskonflkter
(nyhet)(«Grannes)

(Jeg fkerikke lasningen)

Emasjonelle refasjonskon-
fikter
(cRade»)

(Jog ker kke deg)

Kognitive konflikter

Kognisjon: eKorrekt/korrekts

Kognitive sakskonfikter
(Bl

(Lasningen er fe

Kogritive relasjorskonfikter
(nyhet)
(Guler)

(Din afferd/meninger e

En intern-gruppe konflikt er oppstétt nér
minst to av gruppens medlemmer

er samtidig klar over (bevisst)

at de har uforenlige (inkompatible)
standpunkter.

Konflikten kan ha sin kilde 1 saker
(oppgaver) eller relasjoner mellom
medlemmer

Konflikten kan vaere emosjonell eller
kognitiv 1 sin natur

Kilde: Kjell B. Hjerta (2017)

LEDELSE | FRENTIDENS SKOLE



Mulige konfliktscenarier i grupper

Tabell 1 Enfiredimensjonal modellavintragruppekonfikter (4IC)

* En intern-gruppe konflikt er oppstétt nar
Den iredimensionele konflikimodellen (41C), Konfliktens kilde minst to av gruppens medlemmer
= er samtidig klar over (bevisst)

- e = at de har uforenlige (inkompatible)
Konflikt- | Emosjonelle konflikter | Emosjonelesakskonfikter | Emosjonelle relasjonskon- standpunkter.
komponent ( filkter = Konflikten kan ha sin kilde 1 saker
Emosjoner cLiker - ker ikkes H (cRede») - (Oppgaver) eller relasjoner mellom
(eg e e Tsinge) medlemmer
Ueger e eg) = Konflikten kan veere emosjonell eller
Kognitive konfilkter | Kogitivesaiskonfikter | Kogritve elasonsionfiter kognitiv 1 sin natur
() (el » Kilde: K]ell B. [‘[j@l"t@ (20] 7)
Kognisjon: eKorrekt/korrekts (cGules)
(Lasningen er fe LEDELSE | FRENTIDENS SKOLE

(Din aferd/ mening r e
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Gruppeoppgave 1

GAP-analyse




HVA?

Tabell2 Konseptuell beskrivelse av profesjonelle fellesskap (tilpasset fra Louis, 2015)

Niva | Egenskap Beskrivelse
1 Delte normer og verdier | Sterke etikkbaserte og moralsk bindende normer knyttet til hva som er
foretrukket atferd
2 Kollektivt fokus pa Kollektiv forstaelse av hvordan elever [zerer som manifesterer seq i et felles
elevenes lring arbeid for elevwurdering som gar utover testresultater
3 Samarbeid Lzerere arbeider sammen for a utvikle nye perspektiver pa undervisning og

lzering basert pa deres felles verdier

4 Reflekterende dialog Lzerere engasjerer seg i dybdesamtaler med kolleger om praksis som
oppleves som problematisk

5 Av-privatisert praksis Lzerere observerer hverandre i klasserommet, for a lzere av abservasjonene
0g bidra med nye ideer som kan stimulere refleksjon og dialog om utvikling
sammen med kolleger

2 T A



Tabell2 Konseptuell beskrivelse av profesjonelle fellesskap (tilpasset fra Louis, 2015)

Niva

Egenskap

Beskrivelse

1

Delte normer og verdier

Sterke etikkbaserte og moralsk bindende normer knyttet til hva som er
foretrukket atferd

2 Kollektivt fokus pa Kollektiv forstaelse av hvordan elever lerer som manifesterer seg i et felles
elevenes lering arbeid for elevwurdering som gar utover testresultater
3 Samarbeid Leerere arbeider sammen for & utvikle nye perspektiver pd undervisning og
laering basert pa deres felles verdier
4 Reflekterende dialog Leerere engasjerer seg i dybdesamtaler med kolleger om praksis som
oppleves som problematisk
5 Av-privatisert praksis Leerere observerer hverandre i klasserommet, for & lere av observasjonene

og bidra med nye ideer som kan stimulere refleksjon og dialog om utvikling
sammen med kolleger

Oppgave:

P4 an skala fra 1 til 10, gjor en vurdering av NA-situasjonen pi din skole pd hver av

de 5 dimensjonene 1 modellen: Hvor er dere?

Hvor pa en skala fra 1 til 10 onsker du at din skole skal vare om 1 ar?
Hvor er gapet storst?

Hva kan du gjore 1 ditt lederskap for a bidra til & tette gapet?

Hvordan men du at vi ber arbeide med a tette gapet i ledergruppa?




Gruppeoppgave 2

«Hvor fryktlos er din skole»? -the

fearless
or QC)clancltlon

Crea Psychological Safaty in
'.-'-.."Hli.'-'.::.. Lizaraing

Amy C. Edmondson

WILEY




Gruppeoppgave 2

Ta stilling til felgende pastander ved a gi en skare: 1=Helt uenig, 2=Uenig, 3=Verken
uenig eller enig, 4=Enig, 5=Helt enig.

Ta pulsen pa leringsklimaet i dine grupper Skare

Pa motene vare er det ingen som holder kortene inn til brystet
[ dette teamet blir det verdsatt at medarbeidere har forskjellige meninger

Pa teammotene kan alle ta opp sine utfordringer og «suksess-historier»- og ek Pt

forvente positiv stotte STRATEGISK
Nye perspektiver blir verdsatt selv om de bryter med flertallets oppfatninger SKOLELEDELSE

Dersom l@rerens elever oppnér svake resultater, blir det ikke brukt mot denne lereren

Refleksjonssparsmal:
o Presenter dine skares for de andre 1 gruppa, og fortell hvorfor du valgte akkurat de du satte.
e Huvilken dimensjon fikk lavest skire?

e Hvordan tenker du a agere for a forbedre den svakeste skaren?
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