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Organisering i skiftende landskap - trusler, utfordringer og nye
muligheter

Pastand: Ledelse

* Organisering i skiftende landskap
krever ikke mer kontroll og mindre

ledelse. ‘

* Mer kontakt enn kontroll
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Managementiseringen

Malstyringsdiskursen kan forstas som en styrking av staten og det sentrale
politiske nivaet (Karlsen, 2015). «Om sentrale myndigheter ikke kontrollerer

bukta, har den godt tak pa begge endene, mal og resultat.

Bukta, selve implementeringen, er imidlertid desentralisert og overfgrt til lokalt niva»
(Karlsen, 2015,5.100). Den lokale frineten kommer likevel med noen klare begrensninger.
«Det kreves oppfylling av resultatmal som ma rapporteres og dokumenteres i
effektiviseringens og kvalitetshevingens navn. Innenfor denne diskursen er ogsa
konkurranse mellom aktgrer og institusjoner en av drivkreftene» (Karlsen, 2015, s. 101).



NPM - Managerialisme

Fra 1980-tallet har New Public Management (NPM) preget offentlig sektor med
mal om a effektivisere gjennom styringsprinsipper fra privat sektor (Innset, 2020).

Managerialisme er en betegnelse for hvordan styring og ledelse fgrst og fremst ma
veere fundert pa forretningsmessige prinsipper, og fenomenet ligger tett opp til NPM.
Ese (2019a) argumenterer for at managerialismen er ideologien som ligger bak NPM.



Managementiseringen (Mer for mindre?).

Med managementiseringen kommer den gkonomiske
logikken inn, preget av en sterkere prioritering av kostnadseffektivitet og
produktivitet.

Det forretningsmessige og kostnadseffektive far en gkende tyngde
inn i sektoren og kan begrense faglig autonomi og lokale handlingsrom (Clarke &
Newman, 1997; Tjora 2019; Ese, 2019; Ehn, 2020, s. 220).

Foretaksmodellen, som ny styringsdiskurs i sektoren, kan fortrenge faglig lokalt handlingsrom og
innsette et management-byrakrati som baserer seg pa vertikal styring ved kontroll gjennom

gkt fokus pa rapportering og styring (Hall, 2020, s. 171).



Tillit
« En psykologisk tilstand hvor en aktor ve;ger 3 gjore seg sdrbar over for en annen,

—vel vitende om at det ikke er en garanti for at den andre lever opp til tilliten.(1I
Bentzen 2018/22:27)

- «Trust and Antitrust» (1986) dpner Annette Baier med fglgende sitat av filosofen Sissela
Br?k: «Whatever matters to human beings, trust is the atmosphere in which it
thrives».

 Lagstrup: tillit er en spontan og suveren livsytring. Tillit er et grunnleggen de trekk ved
den menneskelige eksistens. Var menneskelige eksistens preges av gjensidig sarbarhet og
a\I/Ihenglghet til den andre. Det er ikke mulig a forestille seg et godt og meningsfullt liv uten
tillit.

« Luhman Tillit som Ressurs (Redusere kompleksitet)

. S_ir_rl\(mel. Tillit er en forutsening for samfunn og sosial orden. Tillit forutsetter usikkerhet,
risiko.

e Tillit versus Mistillit. Grimen 2013. Hva er Tillit

- Putnam. R Tillit som sosial kapital for 8 utvikle samfunn



Ballansen mellom tillit og kontroll

Figur 1: Vurdering af risici og gevinster i balancen mellem tillid og kontrol i den of-
fentlige sektor

RISIKO VED (forkert/for meget) KONTROL RISIKO VED (for hgj) TILLID
« Mushrooming (regeleskalering) * Fejl

Tunnelsyn/Pervers styringsadfeerd Forskelsbehandling
Demotivation/Motivation Crowding Professionsveelde

Rigiditet/Manglende fleksibilitet Usikkerhed/Utryghed
* Hgije transaktionsomkostninger » Uigennemsigtighed

GEVINSTER VED (tilpas) KONTROL
+ Ligebehandling

» Retssikkerhed

» Fokus pa effekt af indsats

« Tryghed og sikkerhed
* En »bund« af kontrol kan saette tillid fri

GEVINSTER VED (tilpas) TILLID

* Fleksibilitet

* Innovation

* Lave transaktions-
omkostninger

* Engagement



Ledelse versus styring (Bentzen 2018:41)

R :
r i organisationen

Figur 7: Styring og ledelse pa forskellige niveaue
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Styring versus ledelse (Bentzen 2018:40)

Figur 6: Snitfladestyring 0g ledelse
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Ledelses- og styringsparadigmer i offentlig sektor (s.49)

Figur 8: Oversigt over paradigmer i den offentli

Bouckaert (Pollitt & Bouckaert, 2011)
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Tillitsparadigmer:

2

TILLIDSPARADIGMER 06 0FFENTLIG LEDELSE

Tabel 2: Tillidsparadigmer i ledelsesperspektiv (udvidet)

Sociale strukturer Grundleggende
0g processer antagelser
og principper
Institutionel Okonomisk
Tillidsom | gtykurer Opportunisme
baggrund Regler, normer Resultatkontrol, maling
(systemtillid) Straf, belgnning Kalkulation, kontrakt
. Relationel Moralsk
Tillid som Processer, aktorer Individuel velvilje .
(Sf(;ocl;iln:irlll(ild) Interpersonelle relationer | Dyd ?ller mo.ralsk'v.aerdl
Betinget, tilblivelse Ubetinget, disposttion




Tillitsparadigmer:

STEEN VALLENTIN & NIELS THYGESEN

TILLID

MAGT 06

orrsnmcs
LEDELSES
REFORMER

Tabel 3: Tillidsparadigmer og offentlige styringsmodeller

INSTITUTIONEL

Den klassiske styringsmodel g
- Bureaukrati
- Profession

GKONOMISK

New Public Management
- Marked
- Kontrakt

—

MORALSK

(public service motivation, offentlig etos,
veerdibaseret ledelse, lederdydet ..)

RELATIONEL

New Public Governance
- Selvstyring, selvledelse
- Denrelationelle organisatj?i/




Anerkjennelse
Dialektisk relasjonstenkning (Honneth/ Hegel).

Kjernen i dialektisk relasjonstenkning er at mennesket trer inn i og lever sitt liv i en sosial og
kulturell sammenheng, og den enkeltes utvikling skjer i et gjensidig samspill mellom individet og
dets miljg. (jfr. Utenforskap).

Anerkjennelse fremmer individets evne til 3 tre fram som en selvbestemt aktari verden,
mens krenkelser svekker muligheten for sunt aktarskap.

Anerkjennelse frigjgr individets iboende trang til a bruke sine ressurser
— til 3 utforske, skape og leere — til a veere en akt@r og bidragsyter i eget liy, i de
fellesskap man deltar i og i samfunnet

24.07.2025 Tittel pa foredraget 14



Anerkjennelse

24.07.2025

Anerkjennelse

RETT (RETTIGHETER)
Individet har behov for &
here til og bli verdsatt som
likeverdig subjekt og
rettighetsinnehaver i sosiale

og kulturelle fellesskap

KJARLIGHET

SOSIAL VERDSETTING
Individet har behov for &
erfare at dets kunnskaper,
kompetanser og egenskaper
blir etterspurt og verdsatt i
sosiale fellesskap

Individet har behov for a bli elsket og verdsatt som den det er
og erfare omsorg, empati og emosjonell hengivenhet,
uavhengig av sine ytelser eller prestasjoner

Figur 1. Tre former for anerkjennelse (Jordet, 2020, s. 95)

Tittel pa foredraget
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Anerkjennelse (Jordet 2020: 114)

114 ‘ ANERK|ENNELSE | SKOLEN

r 4: Selyverd/identitet som summen av selvfolelse, selvrespekt og selvtillit.

Figu

24.07.2025



Organisering i skiftende landskap - trusler, utfordringer og
nye muligheter

Ledelse

. . Ledelse for det uforutsette
De profesjonalisering .

Kontroll Kontakt

=

Samskapt styring

Styring



Fremmer barns selvverd og frie selvrealisering: Betingelser for demokratisk medborgerskap

Elevane og [zrlingane skal utvikle kunnskap, dugleik og holdningar for & kunne meistre liva sine og for &

kunne delta i arbeid og felleskap i samfunnet. (Formalsparagrafen §1-1, 5. ledd).

1. KJARLIGHET
Selvfolelse

Barn har et
grunnleggende
psykologisk
behov for & bli
mett med

emosjonell varme |

og hengivenhet
i naere relasjoner
i skolen

En nedvendig
forutsetning for

lering

2.RETTIGHETER
Selvrespekt

Barn har et
grunnleggende
psykologisk behov

for & bli respektert

som et likeverdig
subjekt med
rettigheter og
plikter i skolen

Ennadvendig
forutsetning for:

leering

ANERKJENNELSE
Opplzringa skal byggje pa grunnleggjande verdiar [...] som respekt for menneskeverdet [...]

3. SOSIAL
VERDSETTING
Selvtillit

Barn har et
grunnleggende
psykologisk behov
for & kunne
utfolde sine
iboende ressurser
i det sosiale
fellesskapet i
skolen

En nadvendig
forutsetning for

lering

nestekjzerleik, tilgjeving, likeverd og solidaritet.
Skolens verdigrunnlag (formalparagrafen § 1-1, 2. ledd)

SKOLENS
DANNELSESMAL

13.TRINN
l
Formalsparagrafen
(§1-1):

- Deiskal fa utfalde
skaparglede,
engasjement og
utforskartrong.
~Skolen|[...] skal [...]
gidei utfordringar som
fremjar danning og
laerelyst.
~[Dei] skal [ere &
tenkje kritisk og
handle etisk og
miljobevisst.

Opplaeringslova
(§1-3):
- Opplaeringa skal
tilpassast evnene og
forestnadene hj& den
enkelte eleven.

1.TRINN

Figur 16: Tre hoveddimensjoner i en anerkjennende pedagogikk.
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