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UTDANNINGS-
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ORGANISASJON

SEKTOREN

Figur 0.1: Eleven i sentrum

SHOLEN  scavsasson o6 ceoeese. ommsker 06 Lanne ik R



Departement
Direktorat
Arbeidsgiverforeninger
Fylker og kommuner

Et offentlig styringsredskap pa linje
med andre offentlige institusjoner?

EN KONSTRUKTIV UTVIKLING

AV SKOLE OG UTDANNING?

Undervisningsrelasjon(er)
mellom lzerer og elev(er)?

Arbeidstakerforeninger
Laerere

Figur 0.2: To motstridende syn pa skole
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«DET VITENSKAPELIGE @YE»

Konsekvenser for teori

og praksis

Kategorisering Rasjonalitet Fakta
Objektivitet Kalkulasjon Kontroll Maling
Prediksjon Verifisere
Evidens Standarder

Figur 1.1: Nar vitenskap informerer teori og praksis
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«DET KUNSTNERISKE @YE»

Konsekvenser for teori

og praksis

Inspirasjon Felelser Forestillingsevne
Subjektivitet Fortolkninger Kreativitet
Pasjon Variasjon Mangfold

Figur 1.2: Nar kunst informerer teori og praksis
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«DET VITENSKAPELIGE @YE» «DET KUNSTNERISKE @YE»

—

P
D%

Kategorisering Rasjonalitet Fakta Inspirasjon Falelser Forestillingsevne
Objektivitet Kalkulasjon Kontroll Maling Subjektivitet Fortolkninger Kreativitet
Prediksjon Verifisere Pasjon Variasjon Mangfold

Evidens Standarder

ET PRAGMATISK,
«TOBYD»

PERSPEKTIV

Figur 1.3: A kombinere perspektiver
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FELLES HISTORISK-KULTURELL LIVSVERDEN/FORSTAELSESHORISONT

PERSONLIG VERDENSBILDE

INDIVIDUELLE
KOGNITIVE MODELLER,

HANDLINGSTEORIER
OG METAFORER

INDIVIDUELL FORTOLKNINGRAMME

FELLES FORTOLKNINGRAMME

Figur 1.4: Vare personlige verdensbilder som individuelle fortolkningsrammer
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FORTID NATID FREMTID

Forventning
om resultat

Beslutninger

Figur 1.5: Vare handlinger mellom fortid og framtid
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Figur 1.6: Byen Imola i fugleperspektiv (Leonardo da Vinci, 1502)
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.

Ken Darnell Having completed the original course, Ken
February 3, 1974 produced this drawing about a year later.

Figur 1.7: Forbedret praksis (Edwards, 1979)
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Fakta. Tall.
Strukturelt, Instrukser. Kvantifiserte mal.
instrumentelt Administrative rutiner.
perspektiv Strukturer. Formaliserte planer.

Styringssystemer

dVASNILIAYNLYN
«3ON310S 40 3A3 FHL»

Fortolkninger. Verdier. Normer.
Felelser. Emosjoner.
Holdninger. Ideologi.
Meningsskaping

Konstruktivistisk,
fortolkende
perspektiv

LSNNX/YHOINYIWNH
«1d¥ 40 3AT FHL»

Figur 1.8: To ulike innganger til organisasjon og ledelse
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Det som skulle skje, det skjedde, og det som skjedde, det matte skje; alt

var forutbestemt — wskrevet i stjernene» som man ogsd sa. Det var en fast

tro at hver enkelt del av legemet sto under inntlytelse av et bestemt

stjernebilde, og nir en ble syk, ble en drelatt det ene eller det annet sted

pa kroppen, alt etter som det ene eller det annet stjernebilde i eyeblikket

var framherskende. Pd denne figuren kunne datidens leger finne ut hvilke
deler av kroppen de enkelte stjernebilder pivirket.

Figur 2.1: Fermoderne forklaringsmgter (Holmsen og Jensen, Norges historie 1949)
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Figur 2.2: Descartes’ illustrasjon av dualismen mellom kropp og sjel
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Ar Singer (symaskiner) McCormick (innhgstingsmaskiner)
: 1855 900 2500

1860 19 000 4100
1865 | 26 000 3800
g

370 128 000 9000

1885, & 49 000

{Kilde: Hounshell: 1984, giengitt i Niglsen, Miglsan og Jenssen 1990 2110

Tabell 2.1: Produksjonstall for amerikanske virksomheter som tidlig innfgrte «det amerikanske system»
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Figur 2.3: Linje—stab-organisering
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RBEI -
TILF@ARSEL _’ BEAPgE;EESLSSES _} RESULTAT

Figur 2.4: Virksomheten som en enkel, apen systemmodell
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OMGIVELSER Oppgaver Teknologi OMGIVELSER

Figur 2.5: Harold Leavitts systemmodell, «Leavitts diamant»
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Viten- Pkonomiske Pavirkning pa

Administra-
skapeli sjonsteori teongr BT dagens teori
5 P“;’ q F = : S\,‘SIEm- BE‘ingEESeS' FOﬂuEﬂSjonS' T[ansaks;ons_ St"ffiﬂg o prakSES'
bedrifts- rme"D_l‘ : teori teori teori kostnadsteori («Knowledge ; 9
ledelse  Byrakratiteori Bt S i MeraaaEe instrumentelt
(Taylor) (Weber) Eiliot o Bl e perspektiv

teori

Figur 2.6: Teorier som har bidratt til utvikling av et instrumentelt organisasjonsperspektiv
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Den
vitenskapelige
revolusjon

(Naturvitenskap,
newtoniansk
mekanistisk
verdensbilde)

Den
industrielle
revolusjon

Ingenierenes
inntog i
lederposisjoner -
Teknologisk
logikk

@konomenes
inntog i
lederposisjoner -
@konomisk
logikk

Figur 2.7 Krefter som har pavirket utviklingen av et instrumentelt perspektiv
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Figur 2.8 Presidio Modelo-fengselet

SHOLEN  scavsasson o6 ceoeese. ommsker 06 Lanne ik R



s s s s s as

-

.

.

..

.

.

.

POSITIVISTISK
GRUNNORIENTERING
i
= Kopernikus F@ORMODERNE TIDSALDER
(1473-1543) (fervitenskapelig) )
. .
“ «Brahe . |
(1546-160T) | [ )
- . 1660 MODERNE TIDSALDER
« Kepler . 5 :
(I5T1-1630) NaFurwtenskapgns: dominans. .
. Newtoniansk, mekanistisk verdensbilde
“ «Descartes . \ <
(1596-1650) — e i
« Galilei .
s ; MODEFN'SME REAKSJONER |
(1564-1642) . Empirisme
ke . st _Smé SAMFUNNS-
- . v .
. VITENSKAPENE:
(1632-1704) . Funksjonalistiske e
o - 1850 . . Seerlig innen
= Leibniz . vitenskapelige o
‘ A : human-/ dndsvitens-
(1646-1716) retninger (ogsa innen
; . kapene pa grunnlag
« + Berkeley . samfunnsvitenskap) av hermeneutisk og
. (1685-1753) | — :
: fenomenologisk
* =Newton filosofi
(1643-1727) <+
ol . f )| TOLKNINGSTECRI )
7-1776) | 1900 | KVANTITATIVE Utk ol
. VIKIIN: V TOr -
+ = Saint-Simon METODER kend gafo 0_
| (1760-1825) bygget pé et R esa IS
I vitenskapelige
« Bentham . nomotetisk ideal Eertt arelall il
is-183D - eori og kvalitative
. metoder
« «Comte .
(798-1857) . 1970
« Durkheim . KVALITATIVE
(1858-117) METODER
» Schlick bygget pa et
(1882-1936) hermeneutisk ideal
- «Neurath ; \ \

. s e

- «Carnap

_ KONSTRUKTIVISTISK -

GRUNNORIENTERING

(1882-1945)

(1891-1970)

“ s s n s

..

= Vico
(1668-1744)

« Kant
(1724-1804)

= Dilthey
(18331911

= Nietzsche

(1844-1900) -«

= Peirce
(1839-1914)
« James
(1842-1910)
» Dewey
(1859-1952)
* Husser!
(1869-1938)
« Heidegger
(1889-1976)

« «Betti

. e

..

.

(1890-1968)

« Gadamer

(1900-2002) .

« Lacan
(19011281

+ Lévi-Strauss -
(1908-2009) .

= Derrida

(1930-2004) .

« Lyotard
(1924-1998)

= Deleuze
(1925-1995)

= Baudrillard
(1929-2007)

. +Rorty

(1931-2007)

. *Kristeva

(1941-

Figur 3.1: To perspektiver i den moderne tid
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Ideal: nomotetisk

Ideal: hermeneutisk

Et generaliserende (allmenngyldig), Et hermeneutisk (fortolkende),
nomotetisk ideal (nomo = lov) idiografisk ideal - (singulariserende,
beskriver det saeregne)

i » finne og formulere rsakssammenhenger i e finne tolkninger og meningssammenhenger, :

i og naturlover - forklare og forutse identifisere ulike perspektiver :
i » kontroll med variablene (viktig) « liten kontroll med variablene Cuviktig) :
: o viktig med presisjon : o viktig med falsomhet og fleksibilitet :
i o subjekt—objekt-forhold » subjekt-subjekt-forhold

: o Objektivitet
: e representativitet

» nnlevelse empat
« fortolkning :

: o relisbilitet o troverdighet («kredibilitets)

i« validitet
i = generalisering viktig

e intuisjon i
« det spesifikke viktig :

: o kontrollere betingelsene « tilpasse seg betingelsene
i o rigid systematikk viktig i o fleksibel systematikk viktig
i o forklare viktigere enn & forsta + forstd viktigere enn forklare
: o breddekunnskap; store utvalg * dybdekunnskap; sma utvalg :
: o tallorientert - kvantitative metoder i« orientert mot karakteristikker — kvalitative
: Beslektede ord og uttrykk: Beslektede ord og uttrykk: :
i positivisme, funksjonalisme, realisme, i fenomenologisk, hermeneutisk, pros elt,
: rasjonalisme, subjektivisme, maskinperspektiv. romantisk, konstruktivistisk, interpretivt, :
: strukturelt, substansielt, modernistisk relativistisk, postmodernistisk; idealisme, :

Tabell 3.1: To idealer i metodologi
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: FORMODERNE TIDSALDER
H (fer vitenskapelig)
: - "
- 1650 |
2 - n
: MODERNE TIDSALDER
’ Naturvitenskapens dominans. Newtoniansk, mekanistisk verdensbilde

- >

. 4

l

. ~

: MODERNISME

- 1850 Empirisme, positivisme. d REAKSJONER | o
. Funksjonalistiske vitenskapelige SAMFUNNSVITENSKAPENE

. retninger (0gsé innen Utvikling av fortolkende og

. samfunnsvitenskap) konstruktivistisk

: L y samfunnsvitenskapelig

i l teori og kvalitative metoder

. r B

" 1900 | INSTRUMENTELT PERSPEKTIV

* | ORGANISASJON OG LEDELSE

: Utvikling av et instrumentelt

« strukturperspektiv pa

organisasjon og ledelse L i
- 1970 og en byrakratisk *

» metastandard , o
: KONSTRUKTIVISTISK

: PERSPEKTIV | ORGANISASJON

, OG LEDELSE

; Utvikling av multiperspektiver

» 2000 pa organisasjon og ledelse:

. kulturteorier, institusjonelle

. teorier, relasjonelle teorier,

: prosessteorier, estetiske teorier,

: teorier om sosialt kjgnn

: h w . )

, T I

L I I I T TN T T I R I T I R T R T T T T T TN I T T I I I I T T R I I R R

Figur 3.2: To retninger i organisasjon og ledelse
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Figur 3.3: «Allegori over god ledelse» (Ambrogio Lorenzetti, utdrag)
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Figur 3.4: «Allegori over darlig ledelse»
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Dimensjon

: Maktdistanse

: Individualisme - kollektivisme

¢ Usikkerhetsunnvikelse

: Maskulinitet - femininitet

Kjennetegn

: | hvor stor grad man godtar at makt er ulikt fordelt, og at
: autoritet er noe som falger med for eksempel stilling og
: posisjon.

Hvis man er individsentrert, er man opptatt av seg selv

i 0g de naermeste rundt en (familie, venner) og lar de naere
: prioriteringer g& foran samfunnets bestemmelser. Hvis

i man er kollektivsentrert, aksepterer man at kollektive

i bestemmelser og samfunnets regler skal g& foran

i individuelle prioriteringer.

| hvor stor grad man forseker & unngd usikkerhet ved

: 8 innfere regler og ved & styre ag begrense avvikende

idecr o

,,,,,,, atferd.

i Er det et «hardt» eller smykt» samfunn? Er samfunnet

: preget av for eksempel penger, pagdenhet og materiel
: velstand eller av mellommenneskelige forhold, omsorg
: og livskvalitet?

Tabell 3.2: Hofstedes opprinnelige kulturdimensjoner (etter Hofstede, 1993)
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Nasjon Maktdistanse Usikkerhets- Individualisme Maskulinitet

unnvikelse
| Brasil 69 76 38 49 _
Japan 54 Q2 46 95
Nrmg_ ........................... 50 ........................... E? ............................. b ................
 Pekidtan: | o 55 0 0 L % i 50
torbritannis an 35 89 6o
LUSA 40) 46 91 02
o 52 54 50 0

Tabell 3.3: Ulikheter i nasjonale kulturer (utdrag fra Hofstedes undersgkelse, etter Dahl & Habert, 1986)
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Artefakter -
fysiske og sosiale omgivelser.

T4

Verdier og normer

T4

Grunnleggende antakelser

Figur 3.5: Ulike kulturnivaer (etter Schein, 1985, s. 14)
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Statisk kunnskap:
Kunnskap i et instrumentelt
perspektiv

- Kognifisert:

: Abstrakt <kunnskap ome som er avhengig
: av konseptuelle ferdigheter og kognitive
L gvner, og som ssitter | hodets.

¢ Kroppsliggjort:

! En kunnskap som er knyttet til handling,
: og som er avhengig av fysisk tilstede

1 vaerelse og samhandling ansikt til ansikt.

- Kulturifisert:
i Kunnskapen finnes i felles forstaelse
: pg delte mentale bilder. Kulturifisert

: kunnskap kan man tilegne seg blant annet

: ved 4 bli sosialisert inn i en profesjon eller

Prosessuell kunnskap:
Kunnskap i et praksisorientert
perspektiv

Mediert: :

Kunnskapen er mediert fordi den kemmer
til uttrykk i og blir formet og tilpasset :

av ulike medier som sprék, teknologi, :
samarbeidsformer og kontroll.

Situert: :

Kunnskapen er situert fordi den eksisterer :
i tid og rom og er knyttet til spesifikke :
kontekster. :

Provisorisk: :

Kunnskapen er provisorisk fordi den ¢
er konstruert ag konstant i utvikling. :
Den er forelapig og har begrenset
holdbarhet. :

. Nedfelt:

: Kunnskapen finnes nedfelt i teknologi,
: prosedyrer, systematiske rutiner og

: fordeling av roller

Kunnskapen er pragmatisk fordi den er :
malrettet, nytteorientert og rettet mat :

Utfordret: :

Kunnskapen er konstant utfordret fordi :
den er relatert til makt, dominans og
underordning. Det vil alltid vaere en :

: Kodifisert:

i Kunnskapen kommer til uttrykk gjennom
: signaler og symboler i baker og manualer
: og i form av digitalt og elektronisk lagrede
! data

alternativ kunnskap.

Tabell 3.4: Et instrumentelt og et praksisorientert perspektiv pa kunnskap i organisasjoner
(Ertsas & Irgens, 2014, s. 161, etter Blackler, 1995)

SAOLEN

ORGANISASJON OG LEDELSE, KUNNSKAP 0G LARING

EIRIK J. IRGENS



Kjennetegn

Grenser

Lederska

Medlemskap

Den formelle organisasjon

P

Kontraktbasert

og rekruttering

Forpliktende engasje-

ment / dedikasjon

Sterrelse

Organisasjonsstruktur

Arbeidsfordeling
Oppgaver

Roller

Regler og prosedyrer

Heyt differensiert, byrdkratisk

Spesialisert, behov for hay
ekspertise

Formulert eksplisitt («mapped
oute), bare delvis internalisert

ORGANISASJON OG LEDELSE, KUNNSKAP 0G LARING

Den flyktige organisasjon

2 Uklare, «fuzzys

Sentralisert, relativt konstant

Skiftende, ikke-eksisterende

. Gjennomtrengelig, flytende,
. ikke-kontraktusll

: Intern, selvforsterkende indre
: belenning

> Uformell heterarkisk
. (nettverksaktig)

Rudimentzer, ufullstendig

lkke-spesialisert, ikke behov
. for hay ekspertise

- Implisitt, ikke formulert
. eksplisitt, varierende,
- fullstendig internalisert !

Tabell 3.5: Den formelle vs. den flyktige organisasjon (etter Weick, 1993, s. 374)
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Praksisorientert Relasjonelle teorier:
Mary Parker Sosio-teknisk kunnskaps- Mettverk, relasjoner
Follett teori Kulturteori ledelse og kompleksitet

‘ Favirkning pa

Atferdsteori Institusionell Organisasjons- Post-modernistisk dagens tenkning
{Human Resource, teori lazring teari og praksis
Mayo)

Figur 3.6: Et utvalg motstrgmsteorier
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To perspektiver pa kunnskap i organisasjoner

Hovedperspektivet
(instrumentelt, strukturelt, statisk,
substansielt, objektivistisk)

Kunnskap er resultatet av en intellektuell
prosess, frukten av tenkning.
Kunnskap er objektiv — karresponderear
med virkeligheten.

Kurnskap er en avgrensbar enhet

som kan atskilles fra mennesker,
Kunnskap er noe mennesker og
organisasjoner har.

Kurnskap er objektive, statiske fakia,
Kunnskap finnes pa individ-

0g organisasjonsniva.

Kunnskap kan males og gis en verdi.
Eksplisitt kunnskap er viktigere enn
taus kunnskap.

Kunnskap kan oppdeles i ulike
avgrensbare kategorier.

kurnskap kan ved hielp av koding

og tekst overferes mellom mennesker
(kodifiseringsstrategi).

IT er avgjarende for suksess.
Organisasjoner er som maskiner

og ma kontrolleres og optimaliseres.
Kunnskap er <hard» evidens, sikker
viten framkommet gjennom systematisk
vitenskapelig arbeid

Ledelse og undervisning er teknikk.

Tabell 3.6: To syn pa kunnskap i organisasjoner

SAOLEN

= Kunnskap er kroppsliggjort | mennesker

= Kunnskap er dynamisk — kunnskapings-

« Kunnskap er multidimensjonal cg | praksis

Motstremsperspektivet :
(konstruktivistisk, tolkningsorientert, :
relasjonelt, praksisbasert, prosessuelt) :

= Kunnskap er rotfestet | praksis
handling og scsiale relasjoner

» Kunnskap er subjektivt — tolkning
av virkeligheten

» Kunnskap er sosialt kanstruert, skapt
i samhandling mellom mennesker
og handler om mening

prosessen er like viktig som kunnskap.
» Kunnskap er subjektiv, knyttet til

maktforhold og konstant utfordret. §
« Kunnskap er innbakt i kultur.
« Taus og eksplisitt kunnskap :

nenger sammen

vanskelig & atskille | kategorier

« Kunnskap kan vagre taus og mé :
overfares giennom samhandling
(personifiseringsstrategi).

+ Samarbeid og tillit er avgjgrende :

for suksess.

+ Organisasjoner er fortolkningssystemer |
og mé forstds og utvikles gjennom
fortolkning og refortolkning. :

« Kunnskap er <myk» evidens som man :
kommer fram til giennom utpraving

i praksis.
« |edelse og undervisning er kunst.

ORGANISASJON OG LEDELSE, KUNNSKAP 0G LARING
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Metodologi

Vart syn pa hvilke metoder som bar brukes
og hvordan de ber anvendes £

Epistemologi

Var oppfatning av hvordan vi kan skaffe
oss kunnskap om virkeligheten, hva vi
mener er betingelsene og mulighetene
for & oppna forstaelse

Ontologi w

Var oppfatning av verdens eksistens,
hvordan vi mener virkeligheten «egentlig» er

Figur 3.7: Paradigmatiske forutsetninger
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Analyseniva

Analyseenhet

Stemme

Metode

Rasjonale

Grunnleggende
antakelser

Mot hvilket niva retter man sekelyset: globalt, nasjonalt, : Hvor?

reglorualt niva, system/organisasjon, grupps, individ?

I:IIPr D& tvers av nivaer?

lekﬂt fenomen er d-ﬁt man er erllu opptatt av?
Hvilke temaer og problemstillinger er mest sentrale?
Hva presenteres som hovedutfordringene?

Hvem er det som ferst og fremst slippes til?
Hvem sin stemme hares tydeligst?
Hvilke personer, grupper eller roller favariseres?

Erc L noen :terme s0m kke ch:)per til?

lek»L frar ngangsmater argumenteres det for?
Hvilke anbefalinger gis?

I lekcn teor frv h ndllrg Ihys

Hva er qu unn L|‘:Lr‘ for & (,é fram pd dmm 'nélmf

Hvordan legitimeres denne framgangsméten’?

Hva gjer% ford CI denng teorien autoritet ogtu (J‘-."E'rdlg"%’rt / 5

Er teorien primaert normativ (anbefalende eller

retn FQQJI\!-’:’]FD; ellf:r f‘J-ﬂakmp \% '\’JPSkF wpr“fie) ?

Hvilke forutset mqu 07 ants I'(f_.llabr ligger undu 74
Hvilken ontelogi (antakelse om virkeligheten) og
epistemologi (antakelse om hvordan man kan 3

kunnskap om virkeligheten) ligger til grunn

Hvilket menneskesyn og oppfatning av organisasjoner

dominerer?

Huvilken vekt legges pé rasjonalitet og tenkning, henholdsvis
pa felelser og emosjoner? :

Tabell 3.7: Klassifisering av organisasjons- og ledelsesideer

S)l OLEN ORGANISASJON OG LEDELSE, KUNNSKAP 0G LARING

i Hvorfor?

i Hvordan?

i Basis?
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IDEER OM ORGANISERING IDEER OM LEDELSE

» Hvordan organiserer » Hvordan leder og utvikler
vi arbeidslivet? vi organisasjoner?

» Hvordan ber vi « Hvordan ber vi lede og
organisere arbeidslivet? utvikle organisasjoner?

Figur 4.1: Sentrale spgrsmal i organisasjon og ledelse
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Styring (management)

i Styring kan gi uttrykk for et mekanisk
i og instrumentelt syn

EMAN% YRER
: maskiner, systemer, politikk, soldater

utf @r-@l&en

STY RINu gir assosiasjoner ti

: dirigering, kontroll, overvakning, styringsdata,
i envels informasjon, kommando/farmidling

“TYRINCQP RSJEK IVET er n‘uka sk

! ORGAN SASJONEN
i ersomen ma%kw

éer“ N blir
i konkret, entydig og gitt

EWRK% IMHETEN :
i kan programmeres gjiennom styringssystemer

! STYRING forteller
! at noen star for tenkningen og andre for

Ledelse

Ledelse kan gi uttrykk for et organisk syn :

MAN LEDER |
mennesker, organisasjoner :

0g sitt eget arbeid :

LEDELSE forteller

at man har en gjensidig relasjon :

tillit, kommunikasjo

L kor krete, mélbare, absolutte

E KUNNSKAP :
i kan deles gjennom informasjon i for eksempel |

: skapes
i dokumenter

EDELSE gir assosiasjoner :
til motivasjon, tilrettelegging, delegering, :

n, toveis utveksling, :

furf:téﬂ se/mening

I_E:“:LQE“PEﬂiSPEKTIVET er sosia IL

ORGANISAS. ONth§
er et '*:.”'*-,I-:3|T “3‘,“3tF'I""I av fnp aktarer ;

VE RDrhnh§
tvetydig, kompleks, mangfoldig :
og skapes av aktarene |

: MAL blir

MAL blir
ret mm(,:gg vende, indikatorer :

wm@ow—ﬂthé
ma skapes og omskapes gjennom
kmtmue lig lzering :

KJNN;KAP@
gjennom fortolknings- og

kommunikasjonsprosesser

Tabell 4.1: (etter Irgens, 2007, s. 179) Hva begrepene styring og ledelse kan gi uttrykk for

SAOLEN
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EIRIK J. IRGENS



Kontekst (Hvor, hvorfor?)

Lederstil
(Hvordan?)

LEDER * LEDELSE * ANSATT * RESULTATER
Lederrolle J

(Hva?)

Personlige forutsetninger (Hvem?)

Figur 4.2: En instrumentell modell for ledelsesprosessen
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Lederstilteori Teoriens fokusomrade

: Egenskapsteorier  Studier av arvede egenskaper eller andre

: : seerpreg ved lederen

: Endimensjonale lederstilteorier i | hvor stor grad en leder er opptatt av

; : mennesker eller arbeidsoppgaver, 0m man
i er dirigerende eller stottende

: Todimensjonale lederstilteorier : | hvor star grad man klarer & vaere bade

: menneskeorientert og oppgaveorientert,
i dirigerende eller stattende

Tredimensjonale, situasjonsbestemte | hvor stor grad ledere klarer 4 ta hensyn

: lederstilteorier : til bade mennesker og oppgaver ut fra en

: . vurdering av kontekster

Tabell 4.2: Utviklingen av lederstilteorier
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R (— I SR G G T —

MYE 9
1,9-ledelse QTB-Iedelse
8 «h@nemor» integrert

L ! L 1| ! ) I || 1 )
# LT b4 LT b i LT LT ' b1
F)
5 < ——— e
QO 6
rd
I — 3 N :
; 5 5,5-ledelse
t::f—i e, ——————————4
=
= L
I ’ © ¥ ® ¥ ® v o <> 4
3

2
>_[ 1;1-Ledelsi J_4 9,1;Iec?:~lse ]_4
LTE istanse l autoritaer
L )\ )\ 1| I} A 11 1 )| )

1 2 3 & 5 6 7 8 9
LITE HENSYN TIL OPPGAVER MYE

Figur 4.3: Blake og Moutons ledergitter
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H@Y

ST@TTENDE ATFERD

I P P

¢ MODENHET HOS MEDARBEIDER '

MODEN UMODEN

Figur 4.4: Hersey og Blanchards (1969) situasjonsbestemte lederstilteori
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Mismanagementtype

: I OOO - 1Pr ensomme ulv i

| OAQO - byrakraten

D"I’D - ’]ra’mQUftPrnn

CJuOI = 5U J—“IH]—“J [4[4& en

Managementtype

dpr pro 1 kTIVF‘

pf\ﬂw = adr‘wn :.t aturer
paE = entreprenaren

|:Jr.5|(-"| = If'IT—"g ioren

 PAE| - lsereboklederen

PAQD = 5 Evmirwerﬂn

I JU| J&WLIWIIL_]L prin ins

Paei = Stattholdereﬂ
| 3,;| - hw en

pALI = den ﬁmJIQIC I\.j'«_, adr*‘n nistrator

§ F ul:'u - Lp| de%el& g i

el = s.rréuruap- eneren

P,&.Eu = soloutvikleren

DAI’I 'j-:n ralwz \Aa»,clac

EI d:—:-ma ccm

(JAI:CJ = d—'-n md—*n 19 mare

EI dﬂ-n kamc:r“r“' skp- guru

Fael| = 'ﬁrﬂ-re[

F"AEl = ulwkle ern

pak| - laereren

LAI:l = 1J9v»:— ens advoka'

: PaFl = st atamam en

| 3-’~I g Wigly Ietgerpr :

pAI’ = denn r“k jasre oppkom mg

Tabell 4.3: Gode og mindre gode lederroller etter Adizes (1980, s. 101-102)
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Management/styring
Transaksjon

: Gjare ting rett
Kontrollere ansatte
Drifte dF"[ ’]ﬂwta‘:‘ﬂde

S:yre ved hjelp avr qler

Pma <t|v

'\eukTI‘J

Trwgg"lﬂ‘%mkzﬁrde

Z’Ianﬁ- og rr“'*l

Leadership/lederskap

Transformasjon
: ] Gjare de rette tingene
ﬂ;l a’har e l"Hr“"1|Ir‘I("=>F["-"I'I
LJW klzz arw.at e ﬂg ("FQH’]I‘E:%JF‘-"FF

LPde ued hﬂlp BV ver d er

Fleksibel !

\-‘”D C ner

: Gi ordrer og ir‘fornaslun Kommunisere ug veilede |

%wﬂr utf“rd mrcr

3 'Lv |-<|L ytre mot wdsmﬂ hcﬁ« ar |Sallb Jw kll.: in J e mot |~m3|0ﬂ ho<« ansatte

Tabell 4.4: Forskjeller mellom styring og lederskap
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SKIFTE AV PERSPEKTIV OG METODE

Identifisering

av subjektive
kvaliteter
utviklet i
samhandlinger
mellom leder

o0g medarbeidere

. l|dentifisering av
objektive karakteristikker

. ved lederen som kan som tillater
. forklare evnen til 4 lede ledelse & finne
*  medarbeidere sted

Medarbeidere Medarbeidere

& % & & & & & B & & § & B A B BN B B BB
& B & 8 & 8 & 8B B B B F BB B F B F EF R BF R B

L) [ ]
& & & & & & B & B B B B B W BB B B PR B S B R A AR E SR R AR E N

Figur 4.5: Et endret perspektiv i forstaelsen av ledelse (Hansen et al., 2007, s. 555)
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MENINGSUTVEKSLING

Skoleeier Rektor

Rektor Mellomledere
Mellomledere Lazrere
Laerere Elever

Figur 4.6: Et transaksjonsperspektiv pa samarbeid og kunnskaping
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Figur 4.7: Et relasjonelt og sosialkonstruktivistisk perspektiv pa samarbeid og meningsskaping

SAOLEN

MENINGSSKAPING

----------------------------------------

Skoleeier
Rektor
: KONSTRUKSJON
; AV FELLES
. MENING
. Mellomledere
Laerere

---------------------------------------

ORGANISASJON OG LEDELSE, KUNNSKAP 0G LARING

Mellomledere
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.

LR ]

7z

DET VITENSKAPELIGE @YE:

Instrumentell tilnaerming

Organisasjonen oppfattes som
konkret, entydig og objektivt gitt

SYN PA ENDRING:
PROGRAMMERING

Rasjonelt, byrakratisk, mekanistisk,
analytisk, instrumentelt

Kjennetegn: Programmering.
Sentralstyring. Kontroll.
Korrigering. Strukturert

Fokus pa konkrete og avgrensbare
overlate fenomener, og strukturer som
planer og maldokumenter med
konkrete og kvantifiserte mal, gjerne
brutt ned i delmal i en hierarkisk
malstruktur

Vekt pa ytre motivasjon

Endring som teknisk utfordring

J/

.

—

DET KUNSTNERISKE @YE:

Fortolkende tilnserming

Organisasjonen oppfattes som uklar,
mangfoldig og sosialt konstruert

SYN PA ENDRING:
L/ERINGSPROSESS

Fortolkende, institusjonelt,
lzerende, konstruktivistisk,
adaptivt, eksplorativt

Kjennetegn: Tilpasning. Delegering.
Meningsskaping. Utforsking av
begrensninger og muligheter. Artistisk

Fokus pa prosess, meningsskaping og
underliggende og ofte lite synlige
dypfenomener, som verdier, holdninger,
normer, folelser, og mentale bilder.

Mal har funksjon som retningsgivende
indikatorer der prosessen far
oppmerksomhet

Vekt pa indre motivasjon

Endring som kunstnerisk utfordring

v

Figur 4.8: To perspektiver pa organisasjoner og endring (lrgens, 2011b, s. 209)
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FORTID NATID FRAMTID

-i. .I-"l'-
I‘ .-I
Ulike o ‘e
forstaelsesformer - ':
L]
™ L ]
L LR
'll- G .In" -l.
FORSTAELSESHORISONT MENINGSSKAPING FORVENTNINGSHORISONT

Figur 5.1: Forstaelsesformer preger oss
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Tabell 6.1: Dikotomier i organisasjonsteori

SAOLEN

Instrumentelt/strukturelt

perspektiv

! Realist

Tilskuer

:'C":I v 5

—::urkla Im,

Ma nhs inn hold

<urnska’1 S0M mwk'r

Syst emverder

u!bl[aL[_.Sl kLUI

ORGANISASJON OG LEDELSE, KUNNSKAP 0G LARING

Konstruktivistisk/fortolkende
perspektiv

Idealist

K“[ otru <t|\r|5j

- .r-:.té.:- :,2-

Livsy erder

I“'-Dlta@r

Latu tinnt mJ

< mqkap 50M prosess

Dvpﬁ [uk ur

EIRIK J.

IRGENS



TILNARMING TIL
VIRKELIGHETEN:

Naturvitenskap og /

matematiske fag

PAVIRKNING FRA:

«VITENSKAPENS @YE»

A

«KUNSTENS @YE»

Humanistiske fag

Figur 6.1: Det vitenskapelige og det kunstneriske gye
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, TILNAERMING TIL
PAVIRKNING FRA: VIRKELIGHETEN: KONSEKVENS:

Naturvitenskap o / Strukturelt, instrumentelt
pog perspektiv pa organisasjon

matematiske fag

og ledelse
«/ITENSKAPENS @YE»
/ Fortolkende konstruktivisk
Humanistiske fag perspektiv pa organisasjon
og ledelse

«KUNSTENS @YE»

Figur 6.2: To tradisjoner, to gyne og to perspektiver
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OVERFLATESTRUKTUR: DET UMIDDELBART SYNLIGE
 Synlig lederstil, formaliserte prosedyrer, retningslinjer, avtaler, informasjonsrutiner, vedtak,
plar“cr &.LraLLin 'ﬂél Leﬂ'rusu Latr;;r rbglcr grgan saﬂj;,r skart, <¢,r"1“nur“ikas,::r*s— 0g

DYPSTRUKTUR: GRUNNLEGGENDE FCRUTSETNINGER

: Styrende normer, verdier, trosoppfatninger, antakelser, holdninger, forutsetninger for
: ressursfordeling og maktutevelse, etikk, estetikk, felelser, emosjoner, ideologi, kultur, mentale
: bilder, visjoner

Tabell 6.2: Overflate- og dypfenomener i organisasjoner
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FORNUFTIG TENKNING Komplekse, fleksible og tilpassede
-~ reaksjonsplaner blir utformet i bevisste

bilder og kan utferes som atferd.
BEVISSTHET
v
F@LELSER Sansem@nstre som signaliserer smerte,
> nytelse og emosjoner, blir bilder.
v
EMOSJONER Komplekse, stereotype reaksjonsmgnstre
-~ som omfatter sekundaeremosjoner og
bakgrunnsemosjoner.
v
GRUNNLEGGENDE Relativt enkle, stereotype reaksjonsmgnstre
LIVSREGULERING som omfatter stoffskifteregulering, reflekser,

det biologiske maskineriet bak det som skal
bli smerte og nytelse, drifter og motivasjoner.

Figur 6.3: Livsreguleringsnivaer (etter Damasio, 2002, s. 61)
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> OVERFLATENIVA
Slik kulturen kommer til syne i
form av for eksempel gjenstander,
ARTEFAKTER teknologi, kunst, bygninger og
synlige handlinger og
atferdsmenstre

Det vi sier/uttaler/skriver / gir
uttrykk for at vi skal sta for /

det vi sier skal vaere gjeldende.
Strategier, planer, prinsipper, osv.

UTTALTE VERDIER

Tatt-for-gitte, underliggende

PARADIGMATISKE ANTAKELSER : o
oppfatninger om virkeligheten

v DYPNIVA

Figur 6.4: En overflate- og dypnivamodell av organisasjoner
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T — TILNAERMING TIL Overflate- og dypfenoimener

VIRKELIGHETEN: 'E Organisasj oner:
OVERFLATESTRUKTUR:
NarvT Rk o DET UMIDDELBART SYNLIGE
matematiske fag Lederstil, prosedyrer, retningslinjer, formelle avtaler og beslutninger,

Plan- og kontrollsystemer, méalbeskrivelser, organisasjonskart,
kommunikasjons- 0g samarbeidsprosedyrer.

«VITENSKAPENS @YE»

DYPSTRUKTUR: GRUNNLEGGENDE FORUTSETNINGER
filimesiltiaie fag Styrende normer, verdier, trosoppfatninger, antakelser,
holdninger, paradigmatiske antakelser og forutsetninger for

ressursfordeling og maktutevelse.

«KUNSTENS @YE»

SAMSYN
- en todimensjonal forstaelse

Figur 6.5: Organisasjonens isfjell i et togyd perspektiv
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DET TOBYD DET
VITENSKAPELIGE @YE BLIKK KUNSTNERISKE @YE
Instrumentelt, Holistisk perspektiv, samsyn Konstruktivistisk,
sirukturelt perspektiv fortolkende perspektiv

®

& @®

ARBEIDS- -Hard contractings

ORGANI-  Klare linjer, tycelig struktur, klar Etter situasjon og oppgave. | Uformell organisering, organi- | AVTALER  Lefinere stilingsinnhold og
SERING  arbeidsdeling { sasion som prosess heller enn | arbeidsoppgaver giennom
: som statisk struktur, § formelle og skriftlige kon-
i trakter.
Kjernespersmal : Kjernespegrsmal Kjernesparsmal:
Hvordan kan vi sikre kontrofl? Hvordan kan vi veksle Hvordan kan vi sikre | .
i ) ventuel = flaksibil : Kjernesparsmal
mellom og eventuelt kombr fleksibilitet? | e e S
nere formelle og uformelie : i it J o U o
organisasionstorme ormalisering Mfrc at ansatte
ARBEIDS-  Formelt besluttet, avklarte Akseptere og stimulere  § Deltakerbestemt etter lokale :
GRUPPER  deltakere gitte cppgaver/mal/ i uformelle gruppedannelser, behov. Selviedede praksis
hensikt i samticig etablere formelle | fellesskaper. KUNN- Kedifiseringsstrategt:
i grupper for & sikre kontinuitet i SKAPS- Sikre nedfelling av kunnskap
i oppgavelasning og : DELING og kunnskapsdeling gjennom
kunnskapsdeling. formaliserte og personugv-
Kjernesparsmal Kjern 18k Kierne hengige:systemer
Hvordan kan wvi organisere Hvordan sikre teamsamarberd : Hvordarn kan vi stimulere
grupper til & utfare forhdnds- i spenningsfeitet meliom | il samarbeid og gruppe- Kjernesparsmal
kontroll og fribet? el Hvordan kan vi bruke tek-
nologi for & nedfelle og dele
uT- Tilrettelegge for utviklings- Oppfordre og stimulere § ansattes
VIKLING giennom klare mal, utpeking prosesser giennom minimale, { - ansatte til stadig nytenkning. kunnskap?
av deltakere og strukturering men tilstrekkelige strukturer Legge til rette for at kreative |
av prosesser. i Holds blikket rettet mot =~ : arbeidsmiljger skal oppsté. MOTIVA-  Strategier for Ltvikling av
Styre endringsprosesser og - { hvordan struktur og ustruktur § - Oppmuntre og legge til rette | SJON ytre motivasjon ved hjelp
reformer top-cown, : samspiller | utviklingsprosesser. ¢ for at endringsprosesser og av definerte arbeidsmal og
: : reformer skjer bottom-up. § insentivsystemer
Kjernesparsmal Kjernesparsmal Kjernesparsmal: Kjernesparsmal
Hvordan kan vi styre i Hvor trenges struktur og Hwvordan kan vi utlase de Huvilke malstrukturer, belan-
innovasjonsprosessen for i design av prosessene, og hvor | kreative ressurser blant vére | ninger og kontrolisystermer
4 nd nye mal? vil dette tvert imot drepe ansatte? : trenger vi for & fd ansatte til 4
T i £ : yie maksimalt?
KON- Definere og are ere ubyrakratiske kontroll-
TROLL kvalitetsstandarder som emer ag utvikle evren til

falges app gjennom systemer,

maling cg rapportering
<¥tre regnskapsplikts

Kjernesparsmal
Hvordan kan vi mdle og
kontrollere ved hjelp

av objektive systemer?

elviedelse og egenkantroll. Ha
i i fokus hvordan formell kontroll §
i oguformel kentroll, definerte
i kvalitetsstandarder ologi
1 og verdier pavirker hverandre
0g skaper bade gnskede og
ugnskede resultater

ansatte tar sitt faglige skjgnn i
bruk nar de vurderer kvalite- :
ten i eget
«ndre regnskapsplikt» |

UNDER-
VISNING

Identifisering og implemente
ring av den beste undervis
ningsmetoden i de enkelte
fag. Unngd metodefrihet

Kjermesparsmal

Hvordan kan vi begrense
laerernes autonomi og erstatte
metodefrihet og skipnn med
vitenskapelige. evidensba-
serte undervismingsformer?

Kjernesparsmal: |

Hvordan kan vi utvikle kritisk
bevissthet, egenkontralf og :
selviedelse hos vére ansatte? |

Kjernesparsmal
§ Hvordan kan vi utvikle :
1 tilstrekkelige kontrolisystemer
samtidig som vi tillater bruk
av profe kiognn?

Tabell 6.3: Ulike blikk pa organisasjonsfenomener

SAOLEN

ORGANISASJON OG LEDELSE, KUNNSKAP 0G LARING

i Identifisere hvilke

i Hvordan kan vi utvikle rettfer-

«Soft contractings: |
Etablere uformelle og
muntlige psykologiske avtaler
og reforhandle disse gennom
oppfelgingssamtaler etter

behov.

Hybride avtaler
Etablere tilstrekkelige munt
lige og skriftlige kontrakter
med ansatte som regulerer
bade formelt og reelt.

Kjernesparsmal: |

Hvordan kan vi avklare
giensidige forventninger pd en
uformell og fleksibel mate? §

Kiernesparsmat
Hvilke omrdder trenger vi §
formalisere, og hvilke avtaler
kan viinngd uformelt og

muntlig?

Hybride strat i Personifiseringsstrateg

i Legge til rette for at kunnska
i skal deles og spres person- §
til-person.

kap som kan handteres gjen

norm datasystemer, 0g hvilke

som kan og bar forbeholdes
menneskelige nettverk

Kjernespersméa
Hvordan kan vi finne den
optimale avveining mellom
systemer og personer?

Kjernespar: H

Hvordan kan vi legge til rette
for at ansatte deler og sprer |
sin kunnskap giennom per- |
sonfige meter og nettverk? |

Vektlegge utvikling av com Personalledelse innrettet maot :
mitment (farpliktelse og posi at ansatte skal utvikle indre :
tiv identifikasjon) til oppgaver
0g organisasjon

motivas|on

Kjernesparsmék

Hvordan kan vi som
dige belenningssystemer der i
det er nedvendig. og samiidig
utvikle identitetsfalelse og &
indre motivasion hos vare
ansatte?

forlase mélorientering og
arbeidsglede i den enkelte
ansatte? :

rge for at den enkelte lsrer §
har frihet til & arbeide pa de |
mater hunfhan finner mest
egnet, og ter 4 stole pd egne |
praksiserfaringer. |

elt skjgnn

s av bade

forskning og erfaringer gjort i
egen og andres praksis,

Kjernesparsmal

Hvordan kar vi stimulere
laererne til & utvikle si
autonomi og sitt skjgnn og
uUtvikle seg som kunstnere
i klasserommet? i

Kjernespersmal
Hvardan kan vi bidra til at
laererne bade holder seq
oppdatert fagiig og prever
ut og lserer av nye undervis-
ningsmetoder?
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TOP-DOWN
Styring, maling, rapportering,
virksomhetsplaner, overordnede
beslutninger, evidens,
implementering, ytre belanning

KLOK LEDELSE FOR EN KLOK SKOLE:
Ikke enten-eller, men klok bade-og

BOTTOM-UP
Frihet, autonomi, erfarings-
kunnskap, minimalt med
rapportering, indre motivasjon

Figur 6.6: Mellom top-down- og bottom-up-skoleutvikling
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Ledelse informert Ledelseskompetansens Ledelse informert

av vitenskap elementer av kunst
! Forstaelsesformer med Kunnskapsgrunnlag Forstaelsesformer med ratter |
i retter i naturvitenskap i humanistiske fag og kunst :
i og matematiske fag , :
: Hermeneutisk og |
i Analytisk filoscfi fenomenologisk filosofi
¢ Instrumentelle, strukturelle Konstruktivistiske, :
i organisasjons- og fortolkende organisasjons- :
! ledelsesteorier - og ledelsesteorier :
: En prpforar%e for Preferanse En preferanse for :
. averflatefenomener, dypfenomener, !
: kvantitative starrelser, kvalitative starrelser, :
: substanser, «harde faktax relasjoner, emosjoner,
: verdier, fortolkninger
{ Kunnskap som beholdning Kunnskap som prosess :
i Styring, kontroll, kalkulering Leering, kreative prosesser,
: ag rapportering refleksjon og etiske :
: vurderinger :
! «Harde» ferdigheter: Ferdigheter «Myke» ferdigheter:

Beherske kommunikasjon, :
kreativitet, samarbeid,
meteledelse, konflikthand-
tering, coaching, empati, :
kulturforstielse, teambygging, :
motivasjon

: Beherske administrative

: systemer, IT, teknologi,

: gkonomiske modeller,

: malstyring, arbeidsrett,

: analysemodeller, regneark

i organisasjon og ledelse

raksis som kur st :

P |ak~>|5 som rek, ark}{

Tabell 6.4: Ledelseskompetansens elementer (fra Irgens, 2011b, s. 215)
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LEDELSE SOM VITENSKAP

» Reliabilitet
» Forutsigbarhet
» Rasjonalitet

» Fakta og objektiv kunnskap
« «Harde» ferdigheter: kalkulere,

kontrollere, male, predikere, verifisere,

motivere ansatte utenfra

LEDELSE SOM KUNST
* [nspirasjon

» Pasjon

» Forestillingsevne

» Kreativitet

s Subjektiv og taus kunnskap

« sMyke» ferdigheter: fale, improvisere, skape,
fortolke, utvikle indre motivasjon hos ansatte

Figur 6.7 To gyne, to perspektiver, ulike ferdigheter
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LEDELSE INFORMERT AV LEDELSE INFORMERT AV
VITENSKAP KUNST

\ /
4

LEDELSE

| PRAKSIS

Figur 6.8: Et pragmatisk perspektiv — ledelse informert av bade kunst og vitenskap
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