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POPULÆRE ORGANISASJONSIDEER
 Oppskrifter på god ledelse:

 Serviceledelse
 Teambasert ledelse
 Endringsledelse
 Transformativ ledelse
 Total kvalitetsledelse
 Verdibasert ledelse
 Process value management
 Knowledge management
 Dialogbasert ledelse
 Fjernledelse
 Klasseledelse
 Selvledelse
 Storytelling
 Karaokeledelse



OPPSKRIFTER PÅ “RIKTIG” 
ORGANISASJONSSTRUKTUR

 Divisjonalisert struktur

 Prosjektorganisering

 Matrisestruktur

 ”Flat struktur” 
(avbyråkratisering)

 Resultatenhetsmodell



- Det funksjonelle prinsipp
(sektorprinsippeet)

- Det territorielle prinsipp
(geografiprinsippet)

- Det klientellistiske prinsipp

- Prosessprinsippet

Gulick’s fire 
spesialiseringsprinsipper



OPPSKRIFTER PÅ ”GOD 
ORGANISASJONSKULTUR”

 Kundeorientert servicekultur

 Forandringskultur

 Prestasjonskultur

 ”Kulturmiksing” (NAV,  StatoilHydro)



Oppskrifter for god personalhåndtering

 - Medarbeidersamtaler

 - Kompetanseutviklings-oppskrifter

 - Motivasjonsoppskrifter

 - Empowerment (myndiggjøring)



OPPSKRIFTER FOR PROSEDYRER, 
RUTINER OG PROSESSER

 Målstyring og virksomhetsplanlegging
 Lean production
 Just-in-time
 Kvalitetsstyring
 Kvalitetssikring
 Evaluering
 Business process reengineering
 Activity based costing (abc)
 Benchmarking
 Balansert målstyring
 Best practice
 Shareholder value



SPENNENDE SPØRSMÅL:

1. Hvor oppstår de mest populære oppskrifter for 
”riktige” måter å organisere og lede på ?

2. Hva handler disse oppskriftene om ? hva er deres 
innhold ?

3. Tidsreise:  hva kjennetegner de mest populære 
organisasjonsideer i dag i forhold til de som var 
populære tidligere (for eksempel for ti, tyve eller 
tredve år siden)



SPENNENDE SPØRSMÅL forts.:

4. ”Reiseruter”: hvordan blir populære 
organisasjonsideer spredt ? hvilke 
”reiseruter” følger de vanligvis ?

5. Vinnerne: hvilke felles egenskaper har de 
mest populære og utbredte oppskrifter ?

6. Fra prat til praksis: hva skjer når 
tilnærmet globalt utbredte og langveis-
farende ideer skal implementeres ?







Masterideer:
DEFINISJON:

En masteride er en idestrøm som i en periode har fått særlig 
stor legitimitet og utbredelse, som samtidig gir legitimitet og 
retning til lokale definisjoner av problemer og løsninger i 
svært mange organisasjoner på tvers av sektorer og nasjoner, 
og som har stor reformutløsende kraft.



Kjennetegn (Characteristics)
1. STOR UTBREDELSE (PANDEMISKE 
IDEER)



2. UKLARE OPPHAV (FUZZY ORIGINS)



3. SELVBEGRUNNENDE IDÉER



4. EKLEKTISKE IDÉER



5. REFORMUTLØSENDE IDEER.





IDESTRØMMER SOM FORMER 
SAMTIDENS ORGANISASJONER

Datagrunnlaget: Tre undersøkelser

1. VIRKSOMHETSSTUDIEN

2. KONSULENTSTUDIEN
(Deloitte & Touch, Accenture, KPMG, CapGemini)

3. PUBLIKASJONSSTUDIEN
Bestselgerstudien
Harvard Business Review-studien



1. AVBYRÅKRATISERING
BEGREP OG GREP FOR OMBYGGING OG NYBYGGING AV SAMTIDENS 

ORGANISASJONER

A. FLEKSIBILISERING

- Raskere ombygging av formelle strukturer

- Økt bruk av temporære organisasjonsformer

- Økt bruk av ”temps”

B. KONTRAKSJON
- Horisontal kontraksjon

- Vertikal kontraksjon



 LEDELSE: Desentralisert, direkte og dialogbasert 
påvirkning utøvd gjennom relasjonen mellom den 
enkelte leder og den/de ansatte.

 STYRING: Sentralisert og direktivlignende 
påvirkning utøvd indirekte gjennom formelle 
strukturer og formaliserte styringssystemer.

2. PERSONALFELTET:
FRA LEDELSE TIL STYRING



Uttykk:

- Økt oppmerksomhet mot ledelse (mange organisasjoner med 
diagnosen ”ledelsesproblem”

- Ulike lederoppskrifter, dog enig om at ledelse var viktig!

Årsaker til ledelsesbølgen på 1980-tallet:

- Privat sektor: Økt internasjonalisering som kaller på fleksible, 
desentralisert, aktivt lederskap

- Offentlig sektor: Ideologisk impuls på slutten av 1970-årene: NPM med 
vekt på ledelse.

- Den antiautoritære arven av 1970-årene.

Byrkjeflot 1997: Overgang fra styring til ledelse fra og 
med 1980



 FÆRRE LEDELSESSATSNINGER:

- De store konsulentselskapene

- Telenor og Posten: atskillig mindre ”trøkk” på ledelse

- Færre ledelsessatsninger

- Innholdet i ledelsesprogrammene skifter karakter.

- Publikasjonsstudien: Ingen endringer i publisert volum, men 
endringer mht. idealene for god ledelse etter 2000.

PENDELSLAGET TILBAKE RUNDT TUSENÅRSSKIFTET: FRA LEDELSE 
TIL STYRING



Idealene 1980 – 2000

- Ledelse kan læres, og kan 
man ledelse, kan man lede 
alt

- Lederen som superstjerne

- Lederen som endringskåt 
“snuoperatør”

Idealene etter 2000

- Den gode leder kan 
virksomheten (ikke bare 
ledelse)

- Lederen som hverdagshelt

- Den 
kontinuitetsorienterte 
leder.

Brudd med ledelsesidealene fra 1980 og 1990-årene:



KOMMER TIL UTTRYKK PÅ TO HOVEDMÅTER:

- REHIERARKISERING

- Forsøk på å trekke inn og sentralisere 
avgjørelsesmyndighet i toppen av virksomheten

- Ved å tilpasse den formelle vertikale strukturen slik

at styringssignaler trenger lettere ut og ned i 
virksomheten.

STYRINGSBØLGEN



- Massiv satsning på utvikling og implementering av 
formaliserte styringssystemer (a’la Balansert Målstyring).

- Dvs: system for identifisering, registrering og måling av så 
vel finansielle som ikke-finansielle verdidrivere.

- Legger opp til at styringsinformasjon og styringsgrep skal 
være så tett koplet som mulig.

”INSTALLERING” AV NYE STYRINGSSYSTEMER



Cockpitvisjonen:

Påstand: Pendelslaget fra ledelse til styring 
fasiliteres av en ”cockpitvisjon” for moderne 
virksomhetsstyring



4. FRA ”SILO” TIL PROSESSBASERT ORGANISERING

 Kommer til uttrykk i sterk opptatthet av de horisontale verdiskapende 
prosesser i virksomheten.

 Prosess: En handlingskjede der input omdannes til output med det 
formål å oppfylle en eller flere interessenters (kunder, borgere) behov.

 Hammer (2001): ”An organized group of related activities that together 
create a result of value to customers.”

 Felles fiende: ”Siloen”: den sentralt styrte og vertikalt sterkt 
funksjonsinndelte organisasjon.

 Grep: ”Pølseorganisering” (horisontal organisering, for eksempel ved 
hjelp av  matrisestrukturer



5. OMDØMMEHÅNDTERING: UTVIKLINGEN MOT MER 
EKSPRESSIVE ORGANISASJONER

 Samlebetegnelse på aktiviteter som sikter mot å presentere en 
organisasjon på mest mulig fordelaktige måter overfor ulike 
interessenter i omgivelsene

 Omfatter aktiviteter som

 Merkevarebygging (branding)

 Kommunikasjonsstrategier

 Samfunnsansvar (Corporate Social Responsibility)

 Design av visuelle symboler

Fellesnevner: Det tydelige ekspressive aspektet.



FIRE IDESTRØMMER:
- Avbyråkratisering.

- Fra ledelse til styring.

- Fra silo til prosess/forløpsbasert 
organisering.

- Mot stadig mer ekspressive 
organisasjoner.


