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Erfaring |
globalisering

Organisasjoner er apne 0g konkurranseg
systemer, og deres suksess
avhenger av evnen til &
tilpasse sgormngverserie:
og endringer i

omgivelsene "krevende
"produkter” kunder"
arbeidsprosesser
teknologi

virkelighetsforstaels

kultur "new public
leeringsevne management"
struktur
ledelse

Erfaring Il

Robuste konkurransemessige fortrinn

Leering og fornyelse

effektive kunnskapsprosesser

finne frem til, utvikle, overfare, og anvende
informagon og kunnska

legge bort det som ikke lenger er godt nok
evnen til kontinuerlig innovasjon

produkter, prosesser, strategi/marked,
teknologi, organisasjon

Kulturelle kvaliteter

interne relasjoner Interaksjon - samspill

samarbeid.knmmiinikagino lmy
ressursutnytting, kreativitet, tillit, fellesskap#

eksterne relasjoner

samarbeid, forpliktelser, allianser, leering#

Sosial kapital
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Erfaring Il
Organisasjoners kvaliteter og prestasjoner

Arbeidspyosesser

kvalitet
eOrganisasjonsleerin~
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Kvalitetsforbedring = kvalitetssirkelen

$rutiner
Sette mal $ansva
Planlegge $ tolai
Fordele ressurser oppraiging

Analysere -
iverksette tiltak

2 Gjennomfare

Vurdere grad
3 av méloppnéelse -
evaluere

Laering?
//\\
N/ SN

I Organisatorisk laering:
The Learning Company is a vision of what might be
possible. It is not brought about simply by tragin
individuals; it can only happen as a result ofrlewy at
the whole organization leveA Learning Company is an
organization that facilitates the learning tsfrakmbers
and continuoydtangorms itsélrederet. aizo01: 1)

Leering i organisasjoner dreier seg om a gke kompeea
blant de ansatte og i systemet
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Kompetanse?

Kompetanse er evnen til a
prestere med hgy kvalitet, og
skapes i samspillet mellom
kunnskaper, ferdigheter og
holdninger

Refleksjon

Holdninger

Ferdighete
Trening
Kompetanse i ':}.'ff'.':jo_:
organisasjoner (e 0:3
‘ & ~<.'.J.
| e
I Kompetanse er en kvalitet so S

opptrer pa tre, gjensidig
avhengige nivaer:
Individnivaet
Det den enkelte ansatte vet, kan og
far til
Gruppenivaet

Relasjoner mellom individer: hva vi $Trening
kan gjgre samme 4Relasjonefforankring
Systemnivaet

Forankret kompetanse:
organisasjonskultur, verdier og

. $interaksjon, refleksjon
normer, atferdsmgnstre, tankemater, $Kollektive prosesser
sosialiseringsprosesser,

erfaringsoverfaring,#.

$Utdanning, oppleering
$Individuell forankring
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Leerende organisasjon?

I Enkelkretslaering: Gjar vi tingene riktig?
Utgangspunkt i etablerte &hog
registrerte resultater

Gir grunnlag for skrittvis (inkrementell)
og kontinuerlig forbedring

I Dobbelkretsleering: Gjar vi de riktige
tingene?
Stiller spgrsmal ved malformulerii
resultatmaling og grunnleggende
forutsetninger

Gir grunnlag for radikale forbedringer og
innovasjoner

Enkelkretsleering: kontinuerlig farhedrina

Struktur
rutiner
reglel

Kultur
bevissthet
forstaelse
holdninger

Relasjoner
tillit

Interaksjon
ledelse
samarbeid

Planlegging av arbeidet

Jeg kan bekrefte at: (dersor refevant)

1 arbeidsbeskrivelsen er entydig og at pikrevd

dekumnentasjon ef vediagt

7 arbeldsobjektet er lokalisert og identifisert
{ventil, pumpe, kabel, osv)

log kan bekrefte at falgende forhald er gjennomgatt

om jobben ble gjennomfart som plinkigt og
3 Arbeidstilatelse (AT) som jobbforberedt - faglig og fremdriftsmessig

2 om vi hadde den kompetanse g kapasitet som

a) er gykiig wvar nadvendsg for sikker og effektiv gjennomfa |
bl sikkerhetsplieqq er/blir etterlevd ring av jobben |
4 SIA er vurdert utarbeidet at arbeidstillatelsen (AT) er ferdigmeldt
5 sfer jobben-samtales o« planlagt at arbeidsordre (A0) er avshuttet og nedvendig
6 vaktbehov er vurdert (f eks brannvakt eller historikk beskrevet

sikkerhetsvakt) 5 om det er erfaringer som bar dokumenteres og
7 utferende er... meddeles vire kollager
a) kompetent /lvalifisert til denne joblben Bt o il eller mangle
b) informert om spesielle farer ved jobben

fare for yrkesbetinget sykdom er yurdert og
ev. forebyggende tiltak iverksatt
(steydemping jobbrotasjon osv)

9 persanlig verneutstyr er avilart mht
mhm.rb(uk

10 klimatiske forhold er vurdert (temperatur, vind
o fulktighiet)

11 fare for konflikt med omkringliggende sikker-
hetssystemener er vurdert

12 ev. konflikt med samtidige aktiviteter er
vurdert

13 driftsrequlariteten blir ikie forstyrret

14 skilting og avsperring er vurdert
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Laeringsbarrierer

lwringsbamere\ N Enkelkrets-laering
\
N
A Y

Grunnleggende operasjonaliserte mal registrerte resultater

forutsetninger | —) etablerte arbeidsmater| ) mglo nielse

(implisitte og eksplisitte) redskaper og teknikker PP

handlingsstrategier konsekvenser
leeringsbayriere
”

Dobbelkrets- i
leering . 7| Defensive mekanisme

Etablert kompetanse

Leeringsutfordringer

! Leering og ikke-laering
Leering i organisasjoner er ogsa ikke-laering, eller
avleerin
I Organisering handler om & kontrollere variasjon, -
derfor passer pa en mate laering og organisasjom ikl
sammen, fordi leering er & slippe til variasjon
I Organisasjoner baserer seg pa rutinisering/gjentake
som kan std i motsetning til leering
I Kompetansefellen: nér du velger a gjare det du er god
til
Organisasjoner som Igsninger pa leting etter
problemer Igsningene passer til

29.03.2011



Praksisfellesskap og kunnskapsfellesskap
(communities of practice ! communities of knowledge)

Praksisfellesskapet
Likeartede oppgaver
Felles lgsningsrepertoa
Eksplisitt og taus kunnskap
Kunnskapsfellesskapet

"perspective making™: utvikling av kunnska e
utvidelse av kunnskapsomradet som sosia
praksis

"perspective taking": nar en vet hva andre v.., -

og dennekunnskapener tiigiengeig for
overfgring og anvendelse

ho , hi ho its off .
‘;llol \:Zq{n we 90 / i %?ﬁm
\: X F -

En leerende leeringsinstitusjon ma veere bade
praksisfellesskap og kunnskapsfellesskap

Leeringsforutsetninger

| Peter Senge1990,2006T he Fifth Discipliskiller mellom fem -
forutsetninger for organisasjonsleering :

Personlig mestringe commitment by an individual to
the processof learning

Mentale modelleGrunnleggende forutsetninger som
organisasjonen og individene legger til grunn, og evhén ti
utfordre disse ! kan legge grunnlag favleering

Felles visjoneiiht hvor en skal og hva en skal oppnd, som
deles av organisasjonens medlemmer (som en har eiergkap t
Gruppe-leering (team learnib@per pa dialog, &pen
erfaringsutvekslin og effektiv gredning av kunnskgal
organisasjonen

System-tenkningym innebeerer at en forstar
organisasjonen som en helhet og de gjensidige avhetagighe
organisasjonen som system

DISCIPLINE

of

29.03.2011



° - ®
@%5@8??13@@% oF e LenmidG ORGANIFRTICN ]\

—_ MeNTaL puiLiag A TR
ﬂ. ?at:::; o _z__’_rjﬂ& 5 apadte Ui i
N =

:__._'d_,_ﬂ—#___,_._—-——'—"'_

@ ) Tt
oiston ‘n _ﬂ ‘b'r R
% { e
S5 ey OF m&ﬂfaﬁ]‘j‘f nm*?’?g’m“ﬁw
oI ERSATICHS 03
GompLiad CF
=
_ , 9 e ek
wsm’i?g IHM“”{ 'E*i*ﬂ @
@ fhejiﬂm discipline
er 'E.H

| hvilken grad er disse forutsetningene og kunnsiggene til stede i
ulike deler av var egen organisasjon?

kunnskapsledelse
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Dagens avanserte organisasjoner er primaert
kunnskapssystemer (ikke organisasjonskart og teknologi)

1 Fremveksten av kunnskapsgkonomien
Kunnskap, innovasjon, kreativitet som sentrale
konkurranseparamet

' Leering og kunnskapsutvikling som sentrale

prosesser

Kompetanseforvaltning og kompetanseutvikling
(knowledge management)

Erfaringskvalifisering og erfaringsoverfgring
Kompetanseutvikling pa tre nivaer:
Individuell kompetanse
Gruppekompetanse
Systembasert kompetar

Interne kunnskapsnettverk
1 Eksterne kunnskapsallianser
' Organisering og ledelse for utvikling og nyskaping

Gode kunnskapsorganisasjoner fordrer
verdibasert ledelse

Verdibasert ledelse forutsetter bade
handlingsrom og legitimit

Makt delegeres ovenfra

Autoritet tildeles nedenfra

Verdibasert ledelse fokuserer mer pa
kultur og symboler, enn pa beslutninge
og kontroll
Formulere visjoner ! sette retning
Formidle overordnede verdier @
prinsippe
Pavirke kultur
Arbeide med virkelighetskonstruksjon

29.03.2011
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Seks dimensjoner i ledelse

strategi/

Ledelse i kunnskapsorganisasjoner er
samhandling

| Ledere og ansatte er pa
en og samme tid
leverandgrer til oc
kunder av hverandre

I Noe som for a fungere
godt forutsetter 5

Gjensidig ) ==

rolleerkjennelse : ‘\

Gjensidig avklaring av (st colourbox.com)
forventninger

Tillitsfull dialog

29.03.2011
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Ledelsesparadokset?

Medarbeiderne blir mer spesialiserte e o

! [ ]
1 Utfordringene blir mer kompleks [ ] ° w ®
I Arbeidssituasjonen blir i gkende grad o ] ®
dynamisk w w
! DetaIJIert styrlng av speS|aI|ster i
komplekse og dynamiske
arbeldSS|tuaSJoner er en praktisk
umulighet

i De ulike delene av organisasjonene r _.
i skende grad bli selvhavigerende

i Det betyr at ledelse blir stadig
viktigere

(www.colourbox.com)

So far, so good#.

Men - er det kanskje noe spesielt med
ledelse i denne sektoren?

29.03.2011
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Henry Mintzberg"s
utgangspunkt

I "Evely organized actiwt! from the
making @ pots to the placing ba
man on the moon ! gives rise to two
fundamental and opposing
requirements: Thealivision of labor
into various tasks to be performed
andthe coordinatic of these task: to

accomplish the activity."
(The Structuring of Organizati®%9:2)

Grunn.legg.ende ) . Structure in Fives
organisasjonskonfigurasjoner BFFECTIVE
ORGANIZATIONS

Oppgave

kompliserte HENRY
MINTZBERG

statiske

Omglvelse

dynamiske

29.03.2011
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Profesjonsbyrakratiet

Nar kunnskapen befinner seg hos spesialister sdyieisseg selv"
innenfor fastsatte rammer

Sykehus

Universitet og hgyskolt
Problemer

Desentralisert makt - faglige revirer

Svak "sentralmakt"

Innadvendthet ! suboptimalisering

Koalisjoner og ressurskamp

Last koblet system - liten opplevelse av gjensidigeagighet og
helhetsansvar

Store interne variasjoner
Faglig standard
Produktkvalitet
Effektivitet
Utfordringer
Tilpasning til endringer i omgivelsene
Omistilling
Ledelse
Operativt
Strategisk

Ledelse | akademia

Leder eller tillitsvalgt?
Historisk: Ledelsesfravaer
Seerlig pa det faglige omra
Natidig: Ledelsesvegring
Valgte ledere vil ikke lede
Tilsatte ledere betraktes omtrent som valgte

Ansatte er ikke vant med, og vil derfor heller ikl
bli ledet

(www.colourbox.com)

Grobunn for konflikte

Privatisert lzering og
kompetanseutvikling

Underytende systemer
Strategiutvikling: fine ord

og lite substans

29.03.2011
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www.colourbox.com)

Paradoks:
Mens kunnskapsintensive virksomheter generelt prévevitte seg med ungdig
byrdkrati, ser getul i 'at U nouSare SRIET 1 UBNINESERIET

Det administrative suget##.

Snorre A, 28.11.2004

I Hovedarsak:
" sikkerhetsbarrierer som var
Da platt- ‘ gradvis svekket over tid.
f@ rmen : I To av flere forklaringsfaktorer:

| Pagaende organisatoriske
endringsprosesser

' De operative ledernes gkte
administrative belastning ! "det
administrative suget"

ble en

29.03.2011
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Etterspgrsel ovenfra

' Statistikk 2
I Rapporter ‘ﬁ
I Oversikter ™
1 KPI%er u

(www.colourbox.com)

Gir ledelsen/myndighetene mulighete
til:

3 overvakeaktiviteter; og til oppleveise
av kontroll og styring

«0g til & rapportere til politikere og
media, styre, analytikere, investorer o.a.

=

Vekst i stabsfunksjoner

Trakt

kampanjer

rapportering

' tiltak registrering
utredninger

dokumentasjo balgrunnsmateriale

Koordinering?

Arbeids-
belastning?

‘ Redu'ks'jn i stattefunksjoner

29.03.2011
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Offentlig sektor?

1 FAGFORBUNDET

Du er her: fagforbundet no | Fagforbundet mener
Evalueringsvanviddet
Gerd Eva Volden 29.09.2008

KONTROLL. Flommen av detaljstyring, evaluering/rapportering tar sa mye av offentlig
ansattes arbeidshverdag at de forhindres i & betjene innbyggerne, skriver leder for Seksjon
kontor og administrasjon, Gerd Eva Volden i dette innlegget i Aftenposten.
Rapportering. Altfor mye arbeidsglede er forsvunnet pa grunn av evalueringsvanviddet. Mange
typer av evalueringer mistenkeligajar ansatte som tar seg tilstrekkelig tid til eleven, pasienten
eller den pleietrengende. Sjelden opplever de ansatte tilbakemeldinger pa det som rapporteres
inn

Ledere blir usyniige. Dokumentagnskraveneer vokst overdt i

offentlig sektor - noe som er negativt for produktii, arbeidsglede

og effektiv ledelse. | stedet for at lederen hakds p& medarbeidere

og dem som benytter seg av tjenestene, gar stadigaw lederens

arbeidstid til lesing og utarbeiding av rapporteriSkoleledere og

sykehjemsbestyrere blir mer usynlige for de gvmgedarbeiderne.

Teknologiens velsignelse og forbannelse

I Det er jo s enkelt na til dags#..
Bare & trykke pa en knapp og vips: mﬁ(ﬂﬁ&m’sn‘smm&&%

1 Men: det er ikke all datafangst som TNt DND RO
er automatsert,det er ofte mye st SN @

manuell innmating i bunnen.
Ikke minst i U&H-sektoren

1 Paradoks: samfunnet ble ikke
papirlgst med mer IT, men
papirproduksjonen ble uendelig mye
enklere

29.03.2011
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Ngdvendig spagrsmal 1:
Kontroll?

' Er rapporteringen som ettersparres
nadverdig for & kontroliere omtangetelier
kvaliteten av aktiviteter?

1 | sa fall: Hvem etterspgar denne kontrollen?
Og hvorfor?
Og pa hvilken mate far i sa fall denne kontrollen
positive konsekvenser for ressursbruk, kvalitet elle
verdiskaping?
Og hva koster kontrollen, sett i forhold til mulige
positive konsekvenser?
1 Og hvis vi likevel finner at det er ngdvendig !
kan datafangsten i sa fall automatiseres?

(www.colourbox.com)

Ngdvendig sparsmal 2: Verdiskaping?

I "Need to have" ! eller "nice to have" ! eller
helt uten verdi?

| Kritiske parsmal: L
Er etterspurt dokumentasjon, rapporter etc w
ngdvendig?
Og i sa fall: hvem er brukerne?
Og hva brukes det til?
Bidrar dokumentasjon, rapporter etc til verdiskapinge
i virksomheten?
For eksempel; til bedre undervisning eller forslg#n =
Eller til hgyere produktivitet?
Eller til hgyere kvalitet eller feerre feil?

Og hvis det gir gkt verdiskaping, overstiger i 4& fa 0 AN
gkningen den merbelastningen kravene skaper?

(www.colourbox.com)
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