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Holmemo, M. D. Q., & Ingvaldsen, J. A. (2018). Local adaption and central confusion: Decentralized s trategies for public service Lean implementation. Public 
Money & Management, 38(1), 13-20.
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Skolene er fulle av motsetninger!

Rafael (Raffaello Sanzio), Skolen i Athen, 1509-11, Freske i Vatikanpalasset



Moderne versus Post-moderne 

organisasjoner

Metafor 

maskineriet

Eksempler:

Byråkratiet
Scientific management
Evidencebasert praksis

Metafor 

organismen

Eksempler:

Servant leadership
Selvstyrte team

Morgan, G. Images of organization. Beverly Hills, CA: Sage , 1986.
Clegg, S. (1990). Modern organizations: Organization studies in the postmodern world . Sage.



Moderne versus Post-moderne 

organisasjoner: læring

Metafor 

maskineriet

Noe som skal planlegges,
Styres og korrigeres

Metafor 

organismen

Noe som skal vokse, gro og 
(eventuelt) tilrettelegges for

Morgan, G. Images of organization. Beverly Hills, CA: Sage , 1986.
Clegg, S. (1990). Modern organizations: Organization studies in the postmodern world . Sage.
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VUCA – tid for paradoxer, 

kompromisser og hybrider?
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Å lære gjennom erfaring og tenking

Observasjon
og refleksjon

Etablering
av abstrakte

begreper

Utprøving i
nye

situasjoner

Konkret
erfaring

Kolbs læringssyklus
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Ikke ta alt for gitt?

Argyris, C., & Schön, D. (1978). Organizational learning: A theory of action perspective. Addison Wesley.

Hvordan forstå og korrigere 
feil og uventa resultater?
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Fra person til organisasjon

Lave, J., & Wenger, E. (1991). Situated learning: Legitimate peripheral 
participation. Cambridge university press.
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Fra inni hodet til ute i salen og tilbake

Tammets, K. (2012). Meta-analysis of Nonaka & Takeuchi’s knowledge management model in the context of lifelong learning. Journal of 
Knowledge Management Practice, 13(4), 1-15.

• Samarbeid om oppgaver i 
«hverdagen» 

• Onboarding, jobbrotasjon etc

• Debrief etter 
prosesser/hendelser

• Problemanalyse (eks A3)

• Kartlegginger med 
tilbakelesing

• Strategiske 
medvirkningsprosesser

• Fagutvikling
• Undervisning
• Informasjon/kommunikasjon

Opplæring og praktisk 
trening (reflektert 

praksis)
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Hvordan få til endring i store 

organisasjoner?

Commanding Engineering

Teaching Socializing

Nguyen Huy, Q. U. Y. (2001). Time, temporal capability, and planned change. Academy of management Review, 26(4), 601-623.
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Den femte disiplinen

Personal 
mastery

Mental 
models

Shared
vision

Team 
learning

Systems 
thinking

«The art of seeing the
forest and the trees»

Senge, P. M. (1990). The fifth discipline: The art and practice of the learning organization. Doubleday.

Learning organization
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Illustrasjon: Agnete Daae-Qvale Holmemo
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Når dinosaurene uteblir

Top management as 
sponsors

Lean expertise as a 
functional support 
silo

Operational level using lean tools in separate units

Middle management without
commitment towards lean

Limited added
customer value

Holmemo, M. D.-Q. & Ingvaldsen, J. A. (2016): By-passing the Dinosaurs? How middle managers become the
missing link in lean implementation

Toppledelsen er med!

Stykkevis innføring på operasjonelt nivå. 
Lokal/operasjonell ledelse er med!

Mellomledelse er avkoblet: 
koordinering og 

kommunikasjon?

Opprettes en 
egen «lean silo»

Mister forbedrings-
gevinster i den 

store verdikjeden

H
o

sh
in

ka
n

ri
?
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https://forskning.no/oslomet-partner-ledelse-og-organisasjon/vi-trenger-ledere-som-skjonner-digitalisering/263573
https://www.ikt-norge.no/kommentar/digitalisering-eller-do/

https://forskning.no/oslomet-partner-ledelse-og-organisasjon/vi-trenger-ledere-som-skjonner-digitalisering/263573


Å forstå konsekvenser for lederskap

Korsen, E. B. H., Holmemo, M. D. Q., & Ingvaldsen, J. A. (2021). Digital technologies and the balance between control and empowerment in performance 

management. Measuring Business Excellence.
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Floyd, S. W., & Wooldridge, B. (1994). Dinosaurs or dynamos? Recognizing middle management's strategic role. Academy of Management Perspectives, 8(4), 47-57.

Ikke alltid vilje eller kunnskap det står på

Illustrasjon: Agnete Daae-Qvale Holmemo
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Når godt lederskap ikke er nok

Holmemo, M. D. Q., Ingvaldsen, J. A., & Powell, D. (2022). Beyond the lean manager: Insights on how to develop corporate lean
leadership. Total Quality Management & Business Excellence, 1-13.
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Trygt nok til å lære av feil?

Edmondson, A., & Moingeon, B. (1999). Learning, trust and organizational change. Organizational learning and the learning organization, 157-175.
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Forstå hvorfor vi lærte?

Kulturutfordring:
• Tåler vi å sjekke oss selv?
• Tåler vi å bli sjekket?
• Blir feil tatt imot med glede?

«vanlig» vitenskapelig 
problem:
• Klarer vi å finne årsak-

effekt-sammenhengen?
• Hva er risikoen for å endre 

en faktor? Eller la være?
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Utholden nok til å lære å bli god?

Kransekake virker ikke her hos oss


