
HAUGESUND 29.OKTOBER

ENDRINGSLEDELSE I PRAKSIS

Å GJØRE DE RETTE TINGENE – OG Å GJØRE TINGENE RIKTIG  



”ET BRENNENDE HJERTE FOR ELEVER”
� Det handler om å bry seg 

om – og å vise at elevene er
betydningsfulle for deg

� Å seden enkelte elev dreier 
seg om å stille høye, men 
realistiske krav og 
forventinger til den enkelte 
elev - det er da de blir sett

� Skolen skal ha et 
arbeidsfelleskapder man 
har forventinger til 
hverandre og ”snakker”
hverandre opp!    



FOKUS PÅ KJERNEVIRKSOMHETEN

Elever
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KORT PRESENTASJON

� Befalskole Infanteriet
� Lektor med norsk hovedfag, historie 

mellomfag og idrett mellomfag
� Etterutdanning på masterprogram i 

skoleledelse ved Universitet i Oslo
� Utdanning i coaching og 

prosessledelse
� Jobbet som lærer, journalist, 

forlagsredaktør, skoleleder og rektor
� Medforfatter på tre bøker om 

relasjonelle ledelse og 
organisasjonsutvikling i skolen

� Styremedlem ILOS og vara til styre 
på HF 



HAR ORGANISASJONER EVIG LIV? 

� Historiene om Facit og Linjegods

� Fortune 500 (listen over 500 
største selskaper i verden) –
forventet levetid for selskaper er 
40-50 år 

� Alle organisasjoner har behov for 
å arbeide systematisk med egen 
utvikling, læring og endring. Det 
er grunnleggende for at 
organisasjoner skal overleve.  



MITT MIKROPERSPEKTIV – PERSPEKTIVER

� Mange skoler som før fungerte 
godt, er i utakt med 
omgivelsene – andre har snudd 
en negativ trend 

� Sterk redusert søkning øker 
faren for å bli nedlagt

� Økt fokus på elevenes 
læringsutbytte og skolens 
samfunnsmandat

� Sterkt endrede 
rammebetingelser

� Slik jeg ser det: 
Handlingsrommet stort : økt 
delegering av ansvar og 
ressurser

� Mediefokus på skolen
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BEGRUNNELSER FOR UTVIKLING OG ENDRING
PISA, TIMMS, TALIS, NASJONALE PRØVER, OSLOPRØVER  MM

Norsk skole :  Mye er bra og til og med meget godt, ta vare på
det som virker!
� Meget god tilgang på utdanning - høyt utdanningsnivå, men for 

mange elever har svake faglige resultater…

Skolefolk på alle nivåer må ta innover seg:
Mange elever med svake resultater
� Svak kultur for læring
� Bruker få læringsstrategier
� ”Stor” andel elever er umotivert og det er lite arbeidsro i 

timene
� Store forskjeller som følge av sosial bakgrunn
� For lite tilpasset opplæring
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”DEN NYE VERDEN” – POSTMODERNE SAMFUNN

� Man kan ikke lenger basere seg på
historisk etablert tenkning om 
hvordan organisasjoner skal 
utformes og styres

� ”Ledere og ansatte har dårlige 
forutsetninger for å forstå hva 
endring innebærer for egen 
virksomhet dersom man 

- Ikke forstår hva som er i ferd med 
å skje i samfunnet

- Ikke klarer å omsette dette i 
endringsbehov for egen 
virksomhet 

- Ikke klarer å omsette 
endringsbehovene i reelle 
endringer i egen organisasjon”
(Hennestad og Revang)    



ENDRINGSLEDELSE: HVA ER DET 
EGENTLIG?

� Endringsledelse handler om styrt endring av 
organisasjoner. Endringsledelse handler om forskjellen 
på ønsket situasjon og nåværende situasjon – det handler 
om å styre det store spranget over gapet. Endringsledelse 
handler om å skape tilslutning i hverdagsvirkeligheten til 
om kursen mot den ønskede situasjonen. (Hennestad og 
Revang)

� Endringsledelse er ferdigheter i å utvikle 
endringskapasitet i organisasjoner samt å kunne lede 
organisasjonsutviklingsprosesser. Den grunnleggende 
verdimessige plattformen er at både utvikling av 
kapasitet til endring og gjennomføring av utviklingstiltak 
må skje gjennom bred medvirkning. (Klev og Levin) 



ENDRING = (A+B+C) > X 

� Organisasjonsutvikling er en forandring i virksomheten 
- organisasjonsendringkan sees på som en forandring 
av virksomheten  

� For det første må vi ha et ønske om at organisasjonen 
skal være annerledes enn i dag. Ellers har vi ingen 
endringsoppgave.

� For det andre må vi gjøre noe for å få det til. Ellers 
overlater vi utviklingen til tilfeldighetene.

� For det tredje må vi fokusere på den perioden der vi skal 
realisere den ønskede framtid. Vi må altså praktisere 
endringsledelse. 

� Kjernespørsmål: HVA skal vi endre for å bringe 
virksomheten fra A til B? 



PÅ KANTEN AV STUPET..



SKOLEN INGEN VILLE GÅ PÅ



COCKPITLEDELSE





Å LEDE KUNNSKAPSORGANISASJONER I 
REFORMTID  



ENDRINGSLEDELSE OG LEDELSESENDRING

� Å skape noe sammen
� Walt Disneys kreative 

lederstil: Å ta i bruk 
ressursene i 
medarbeiderne 

� Visjonære, positiv 
realister og skeptikere

� Aksept og anerkjennelse 
for sin profesjonalitet  



”Godt å få
snakke om det 
jeg er opptatt 

av”



TEAMCOACHING PÅ ULLERN



Team-metaforer Konfliktløsning

Møteledelse
og diskusjon

Teamets visjon
og misjon

Beslutningstaking
Ta neste steg
for 
morgendagens
suksess

Teamkontrakt

Teamverdier



INN I ENDRINGSROMMET: LEDEREN SOM IMPROVISASJONSKUNSTNER



”DE VISE MENN FRA INDOSTAN”: VÅRT STÅSTED OG VÅR 
ERFARINGSBAKGRUNN PÅVIRKER HVA VI ”SER” OG 
HVILKE KONKLUSJONER VI TREKKER   



ETABLERE EN KRISEFORSTÅELSE: DET 
GÅR GALT HVIS VI IKKE GJØR NOE! 



DRIVKREFTER FOR ENDRING 

� Krise og/eller overbevisende ideer?
� Ingen krise og ingen overbevisende nye ideer
� Ingen krise og overbevisende nye ideer 

� Krise og ingen overbevisende, nye ideer 

� Krise og overbevisende nye ideer



MOTSTAND: DEN SOM IKKE ER MED ER IMOT! 
ELLER DEN SOM IKKE ER MED HAR MOT?

� Motstand er naturlig
� Motstand er en viktig del av 

endringsprosessen 
� Motstand kan føre til at endringstiltak 

skrinlegges – men også årsak til at 
endringsprosesser skyter fart mange 

� Synlig motstand: Motstand fra ledere 
og tillitspersoner

� Skjult motstand 
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OPPSUMMERENDE: SVAKE 
RESULTATER – PRIORITERE Å
� Forbedre det fysiske 

læringsmiljøet – bedre 
betingelser for undervisning 
og læring

� Kommunisere klare 
standarder for akseptabel 
elevatferd 

� Reorganisere lederteamet 
med hensyn til roller og 
ansvar

� Etterutdanning for personalet
� Følge opp med evaluering av 

personalet
� Involvere foreldrene 



OVERBEVISENDE IDEER: Å FINNE DE RETTE 
TINGENE 



Forankringsnivået: Her er 
“energidriverne”
til samtalepartneren og dermed de 
viktigste områdene for rektors  
spørsmål

Handlingsnivået

Visjon

Handlinger

Omgivelser

Ytre ressurser og ferdigheter

Indre ressurser og ferdigheter

Verdier

Identitet

Hva er din/vår drøm?
Fyrtårnet ditt?

(Visjonsutvikling)

Hvem er du/vi som…
Hvilken rolle har du?
(Selvbildeutvikling)

Hvordan vil du/vigjøre det?
(Indre ressurser)

Hva vil du/vi gjøre?
(Action)

Hvor og når vil du /vi gjøre det?
(Handlingsplan)

Hva er viktig?
Og hvorfor?

(Verdibevisstgjøring)



R esultater 

E levmedvirkning 

I  KT – systematisk bruk 

S amarbeid 

E valuering 

ULLERNMODELLEN:
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OPPSUMMERENDE: SVAKE 
RESULTATER – PRIORITERE Å
� Forbedre det fysiske 

læringsmiljøet – bedre 
betingelser for undervisning 
og læring

� Kommunisere klare 
standarder for akseptabel 
elevatferd 

� Reorganisere lederteamet 
med hensyn til roller og 
ansvar

� Etterutdanning for personalet
� Følge opp med evaluering av 

personalet
� Involvere foreldrene 



Å OMFORME EN IDE FOR FRAMTIDEN TIL EN NY 
HVERDAGSVIRKELIGHET

DISKURSIV OG PRAKTISK BEVISSTHET: FRA HVA VI SKAL GJØRE 
OG VÆRE TIL FOR, TIL HVORDAN VI SKAL GJØRE NYE OG GAMLE 
TING PÅ NYE MÅTER 

Snakke om noe 
som skal forandre 
eller forandres –
noe en er i stand 
til å tenke om, ha 
dialog rundt til 
nye måter å gjøre 
ting på.   

Hva bør vi være – og hva bør 
vi bli?

Hvordan gjør vi så dette i 
praksis i vår organisasjon? 
Praktisk kompetanse for å
fungere etter ideene



KULTUR FOR LÆRING: DET 
”STORE” OG DET ”LILLE” LAGET



INDIVIDUELL AUTONOM LÆRER

� Lærernes individuelle autonomi i forhold til 
undervisning betraktes gjerne som symbolet på
profesjonell status. (Møller,1996)

� Individuell frihet for læreren til å utøve deler av 
yrkesvirksomheten på tider og steder de selv velger.

� Individuell rett til å sette standarden for god 
yrkesutøvelse og for sitt eget læringsarbeid

� Rektors styringsrett begrenset: Rektor kan ikke bruke 
styringsretten i lærerens praktiske virke 

� Planlegger og tilrettelegger for undervisning i det 
� enkelte klasserom    



TEAMET ELLER BESTE INDIVID?
� Er det ikke bedre at vi dyrker 

individuelle ferdigheter 
framfor å bruke så mye tid 
på møter og teamarbeid?

� Veldokumentert at team kan 
utkonkurrere selv beste 
individ i svært mange 
tilfeller – særlig når det 
dreier seg om komplekse 
oppgaver som skal løses     



PROFESJONELL AUTONOM LÆRER

� I dag har lærerne lang flere kollektive oppgaver. Dermed 
øker behovet for felles utvikling og felles drøfting av 
kunnskap i forhold til praksis (Møller 1996)

� Å kjempe for den individuelle retten til å sette standarden 
for sitt eget læringsarbeid stemmer dårlig med hva som 
er betingelsene for å bli akseptert som profesjon. Den 
individualiserte friheten kan faktisk hindre kollektiv 
profesjonell utvikling (Dale 1993, Handal 1994)

� Autonomi er ikke noe den enkelte tilkjennes, men 
yrkesprofesjonen. For profesjonen kan faglig autonomi 
eksistere som et viktig ideal, med det krever innordning 
under profesjonens krav (Møller 1996).  



NY SKOLEHVERDAG: Å ETABLERE NYE 
FORSTÅELSES- OG 
HANDLINGSMØNSTRE

� Pilotteam med ekstern 
veiledning av team og 
ledelse

� Å raskt ta livet av en 
dårlig ide

� Spre resultat og erfaring
� Strukturelle grep. 

Arbeidstidsavtale, fag- og 
timefordeling, timeplan, 
oppfølging 



SYSTEMATISK FAGLIG OG PEDAGOGISK 
SAMARBEID 

� Faglag
� Storfaglag
� Felles lærings- og 

refleksjonsdager 
� Trinnmøter
� Fagkoordinatortid
� Fellesmøter for 

pedagogene
� Årlige personalseminar 



RESTRUKTURERING AV 
ORGANISASJONEN: 

� Utviklingsleder med 
klart mandat

� Klarere ansvars- og 
rollefordeling mellom 
rektor, ass.rektor og 
studieleder – mindre 360 
graders ledelse

� Hovedlærer erstattes av 
fagkoordinatorer med 
mindre ressurs og mer 
avgrensede oppgaver

� Faglag erstatter 
fagseksjon 



LEDEREN SOM ARKITEKT 



DET STORE LAGET : LÆRENDE INDIVIDER, TEAM OG ORGANISASJON  



NOEN ”SEIRE” PÅ VEIEN – DELE OG 
FEIRE
� Nasjonal demonstrasjonsskole 2006-08 –

skolefaglig fyrtårn
� HR- Norges Kompetansepris 2008 for 

organisasjonsutvikling og bred 
kompetansetenkning og 
medarbeiderutvikling. Tidligere vinnere er 
blant annet Statoil, Hydro og Forsvaret

� Skolen skal nå bygges ut som en del 
av OCC Innovasjonspark; systematisk 
samarbeid med forskning, høyere 
utdanning, næringsliv og sykehus. Ca 
850 elever og 125 ansatte – fire 
utdanningsprogram

� VG november 2009: 4.beste 
videregående skole i landet 
karaktermessig

� Oslo: Flest elever som fullfører og 
består og lavest fravær    



Primærsøkere til studiespesialisering perioden 2000 -2009
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ENDRINGSLEDELSE: Å KOMME LØS OG Å FINNE 
VEIEN 

”If you don’t know 
where you are going 
you are likely to end 
up somewhere else”

Ledelse og kvalitet i skolen 
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VÅRE HOVEDMÅL 2010
� LÆRE MER:
� Gjennomsnittskarakter per trinn og for skolen 

eksamen/standpunkt: 4.5
� ELEVFRAVÆR:
� Elevfravær i prosent: 4.5 %
� LÆRINGSMILJØ:
� Elevers oppfatning %-fornøyd: 95 %
� FULLFØRE OG BESTÅ:
� Andel fullført og bestått 95 %
� PEDAGOGISK BRUK AV IKT:
� Fornøyd med bruken av IKT i fagene: 95 %



LEDELSESDIAMANTEN
MÅL: Lederen har 
ansvaret for å
formulere tydelige mål 
og at man når dem 

MEDARBEIDER:
Medarbeider og leder 
arbeider mot samme 
mål.

INNHOLD: Det 
områder vi vektlegger i 
strategier og planer –
og de resultater vi 
oppnår og drøfter  

PROSESS: Måten vi 
er sammen på. En god 
prosess gir en god 
stemning og 
oppmerksomheten 
rettes mot innholdet

INNHOLD

STEMNING



OSLOSKOLENS MÅL            ULLERNS MÅL (1)



OSLOSKOLENS MÅL                ULLERNS MÅL (2)



Å utvikle personalet gjennom systematisk 
medarbeiderutvikling

Endringsledelse: 



ELEVENES LÆRING OG UTVIKLING

� Læringsutbytte; Elevenes 
skolefaglige prestasjoner samt 
sosial læring og personlig 
utvikling

� Hattie (2009) bygger på og 
oppsummerer 800 
metaanalyser basert på 52 000 
studier med 83 millioner 
elever: Læreren utgjør en 
forskjell – læreren har den 
mest kraftfulle innflytelsen 
på elevenes læring



LÆRERPROFESJONALITET
� Å kunne omgås barn og 

unge
� Å kunne faget sitt
� Å kunne formidle og 

motivere med 
pedagogisk kompetanse

� Å kunne være en 
autoritet og lede på en 
god måte

� Å ha omfattende 
systemforståelse 



UTVIKLENDE FORMELLE 
SAMTALER 



OPPFØLGINGSKULTUR

� Introduksjonskurs, observasjon, 
veiledning og oppfølging av nyansatte 
før høstferien

� Mentorlærere for nye nye og 
mentorlærere i fag

� Skolevandring
� Nyansatte tas ut av undervisning for 

opplæring i løpet av høsten
� To samtaler første år mht å være ny på

vår skole
� Tre medarbeidersamtaler: 

� Mål og plansamtale
� Utviklingssamtale
� Elevvurdering og resultatbasert 

medarbeidersamtale i mai/juni

� Felles evalueringsdag i juni



ENDRINGSLEDELSE: Å UTVIKLE ENDRINGSKAPASITET  
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04: Tyrifjord
05: Murcia

06: Istanbul

07: Roma

08: Barcelona

10 Krakow
09: Ullern



MIN SKOLES VIKTIGSTE MØTEPLASSER



KLOKE STRATEGIER NÅR 
RESULTATENE ER GODE -
PRIORITER

� Å bygge videre på det 
fundamentet som er lagt

� Fokus på tilpasset 
opplæring – gode faglige 
prestasjoner og utvikle 
talentet i hver enkelt 
elev

� Få med medarbeiderne –
- bred distribusjon av 
lederansvar 
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”EN LITEN MÅNELANDING”



ULLERN VGS ANNO 2009

� 450 elever på
studiespesialisering

� 90 elever på medier og 
kommunikasjon



IDEEN

� Å samle bedrifter, sykehus, kompetanse-, forsknings-og 
utdanningsinstitusjoner på Ullern for å skape en av de sterkeste 
næringsklynger innenfor bioteknologi i Europa.

� Næringsklyngen vil representere en unik kunnskapsallianse 
mellom forskningsinstitusjoner, sykehus, videregående skole og 
næringslivet.

� Skape autentiske læringsarenaer mellom skole, forskning og 
næringsliv



ULLERN VGS ANNO 2013

� 450 elever på
studiespesialisering

� 90 elever på medier og 
kommunikasjon

� 90 elever på elektrofag  
� 120 elever på helse- og 

sosialfag
� 25 elever i 

arbeidstrening 





74

OSLO CANCER CLUSTER



Å UTDANNE FOR FREMTIDEN: 
KUNNSKAP OG NÆRINGSUTVIKLING

� Rekruttere til realfag, 
forskning og innovasjon

� Legge til rette for 
fremragende faglige 
prestasjoner 

� Kople unge forskerspirer 
sammen med fremragende 
forskere og unge 
entreprenører 

� Entreprenørskap: 
Programfag i tett samarbeid 
med OCC


