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Refleksjonsoppgave 
underveis:

(1) Hva framstår som mest 
utfordrende i lys av foredraget?  
(1-2 punkter)

(2) Hva kan jeg selv gjøre?
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Samsyn eller enøydhet? 
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Donald Schön: 

Ledelse blir da enten 

teknikk basert på

vitenskap,

eller det blir 

praksis basert på

kunst.

Under ligger konkurrerende kunnskapssyn

(Irgens, “Skolen” (2016), s. 289).

Det er to hovedretninger innen
ledelse: 

Ledelse som vitenskap 
og 

ledelse som kunst
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Vi trenger å utvikle evnen til å ense, 
merke, føle, «se»…
• De beste kirurger har “kirurgisk blikk”
• Gode generaler har “strategisk blikk”
• Noen tennisspillere har “court sense”. 
• Enkelte fotballspillere har “blikk for spillet” og dukker opp “som troll 

av eske”
• Ypperlige lærere senser hva som er i ferd med å skje i

klasserommet før det kommer til syne.
• Noen ledere virker i stand til å “lese” hva som kan skje lenge før det 

viser seg i regnskapstall og fraværsstatistikk.
ØDet handler om en spesiell form for nærvær, en følsomhet for 

situasjonen, en evne til å “se”. 
Ø… en estetisk kompetanse som kan trenes opp – eller skusles bort!
ØMEN ER DET NOK FOR Å VÆRE PROFESJONELL I  EN  FORMELL 

VIRKSOMHET?
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God praksis krever samsyn: Et toøyd blikk

«Det 
kunstneriske 

øyet»

«Det 
vitenskapelige 
øyet»
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Irgens: «SKOLEN», 2016, s. 53
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Berliner ekspertise, Irgens: «SKOLEN», 2016, s. 53
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Påstand:  

De beste er gode på å 
”lese” sin virksomhet.

De har «toøyd klokskap», og klarer å se 
både overflate og dybde, og hvordan de 

ulike nivåene samspiller. (s.314)
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OVERFLATESTRUKTUR:  DET UMIDDELBART SYNLIGE
Prosedyrer, retningslinjer, reglement, informasjonsrutiner,
vedtak, plandokumenter, strategiutforming, målformuleringer, 
dokumenter, organisasjonskart, statistikk, teknologi, kontrollsystemer... 
...

DYPSTRUKTUR: GRUNNLEGGENDE FORUTSETNINGER
Følelser, verdier, trosoppfatninger, grunnleggende antakelser, 
holdninger, makt, estetikk, moral, dypkultur, skjønn, tillit….

(Irgens, E.J. «Skolen» s. 305)
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OVERFLATESTRUKTUR:  DET UMIDDELBART SYNLIGE
Prosedyrer, retningslinjer, reglement, informasjonsrutiner,
vedtak, plandokumenter, strategiutforming, målformuleringer, 
dokumenter, organisasjonskart, statistikk, teknologi, kontrollsystemer... 
...

DYPSTRUKTUR: GRUNNLEGGENDE FORUTSETNINGER
Følelser, verdier, trosoppfatninger, grunnleggende antakelser, 
holdninger, makt, estetikk, moral, dypkultur, skjønn, tillit….

(Irgens, E.J. «Skolen» s. 305)

Overflateblikket: 
Ser lett behovet for planer, 
retningslinjer, kontroll, målbare 
mål, mål- og resultatstyring, 
testing, klare linjer, teknologiske 
løsninger…

Dybdeblikket: 
Opptatt av tillit og ikke 
kontroll, empati, relasjoner og 
team, verdier, rom for skjønn, 
følelser og frihet, autonomi, 
unngå målinger og byråkrati

«Harde» ferdigheter
Kalkulere, budsjettere, 
analysere, fakta, dokumentere, 
informere, kontrollere, 
systematisere, strukturere...

«Myke» ferdigheter
Improvisere, innovere, 
forestillingsevne, tolke, 
kommunisere, føle, 
samarbeide, bygge kultur... 
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OVERFLATESTRUKTUR:  DET UMIDDELBART SYNLIGE
Prosedyrer, retningslinjer, formaliserte avtaler, informasjonsrutiner,
vedtak, plandokumenter, strategiutforming, målformuleringer, 
dokumenter, organisasjonskart,
kommunikasjons- og samarbeidsformer, lederstil, teknologi, systemer...

DYPSTRUKTUR: GRUNNLEGGENDE FORUTSETNINGER
Styrende normer, følelser, verdier, trosoppfatninger, antakelser,
holdninger, skjulte systemer og forutsetninger for ressursfordeling og
maktutøvelse, estetikk, dypkultur, skjønn
...

Noen har godt 
samsyn – de 

”ser” og  ”leser” 
sin  organisasjon 
bedre enn andre
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OVERFLATESTRUKTUR:  DET UMIDDELBART SYNLIGE
Prosedyrer, retningslinjer, formaliserte avtaler, informasjonsrutiner,
vedtak, plandokumenter, strategiutforming, målformuleringer, 
dokumenter, organisasjonskart,
kommunikasjons- og samarbeidsformer, lederstil, teknologi, systemer...

DYPSTRUKTUR: GRUNNLEGGENDE FORUTSETNINGER
Styrende normer, følelser, verdier, trosoppfatninger, antakelser,
holdninger, skjulte systemer og forutsetninger for ressursfordeling og
maktutøvelse, estetikk, dypkultur, skjønn
...

Vi trenger 
å utvikle 

toøyd 
klokskap!

Å se dybden:
«Det kunstneriske øyet»Å se overflata: «Det 

vitenskapelige øyet»
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(s.314)



Formål og 
oppgaver
• ...og kompetansebehov?
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Kompetanseløft for spesialpedagogikk og
inkluderende praksis
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Tyve år med nasjonale kompetansetiltak. Hvor godt 
har de lykkes i å oppnå lokal forankring og involvering?

La oss spørre departementet:

• -Når nasjonale tiltak planlegges, blir 
ikke tiltakene godt nok tilpasset lokale 
behov, og det blir ikke god forankring 
i skolene. 

(Stortingsmeldingen «Lærelyst» - Meld. St. 21 (2016–
2017) - regjeringen.no ) 

http://www.udir.no/Utvikling/Ungdomstrinnet/Skolebasert-kompetanseutvikling/Rammeverk-for-
skolebasert-kompetanseutvikling-pa-ungdomstrinnet-2012-2017/1-Erfaringer-fra-implementering-av-
statlige-satsinger-/
http://www.udir.no/Spesielt-for/Fag-og-yrkesopplaring/FYR/
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https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/meld.-st.-21-20162017/id2544344/
http://www.udir.no/Utvikling/Ungdomstrinnet/Skolebasert-kompetanseutvikling/Rammeverk-for-skolebasert-kompetanseutvikling-pa-ungdomstrinnet-2012-2017/1-Erfaringer-fra-implementering-av-statlige-satsinger-/
http://www.udir.no/Spesielt-for/Fag-og-yrkesopplaring/FYR/


Utfordringer med 
forankring og
medvirkning: 
Entusiasme er ikke
nok!

Dette bildet av Ukjent forfatter er lisensiert under CC BY
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http://flickr.com/photos/carbonnyc/4318504691
https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/


Litt om NTNUs forskning på 
skolebasert kompetanseutvikling
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Bestiller og leverandør?

• Noen bestiller – leverandøren leverer?

• Bestille og levere kompetansepakke?

• Ferdig innpakket kompetanse?
• Klar til å pakke opp?

• Bestiller-leverandørtenking?
• Over til samarbeid og partnerskap om 

utvikling?

• Fra leverandør til utviklingspartner?
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Utvikling som implantat?

http://bjornefjorden-tannlege.no/tjenester/implantat/

Eller kanskje som samskaping?
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Samskaping
krever felles
læring og felles
refleksjon – og
lykkes vi, kan
kunnskap bli til
klokskap
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KLOKSKAP

Dette bildet av Ukjent forfatter er lisensiert under CC BY-SA-NCEirik J. Irgens NTNU - eirik.j.irgens@ntnu.no

https://www.flickr.com/photos/redningsselskapet/15453337231
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/


Gjelder det 
bare for 
skoler?
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Data
Informasjon

Nytteverdi

Utfordringenes 
kompleksitet

Klokskap er spesielt viktig når utfordringene blir 
komplekse, de lokale forholdene endrer seg og 
situasjonen blir mer uoversiktlig:

Klokskap

Kunnskap

(s. 73) Eirik J. Irgens NTNU - eirik.j.irgens@ntnu.no



?

?

Profesjonell 
klokskap

Irgens (2021): Profesjon og organisasjon. En bok for profesjonsutdannede og de som skal lede dem. (s.73)

Klokskap kan 
forstås som en 
videreutvikling 
av kunnskap
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Praktisk 
klokskap

Teoretisk 
klokskap

Profesjonell 
klokskap

Irgens (2021): Profesjon og organisasjon. En bok for profesjonsutdannede og de som skal lede dem. (s.73)

Klokskap kan 
forstås som en 
videreutvikling 
av kunnskap
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Praktisk 
klokskap

Teoretisk 
klokskap

Profesjonell 
klokskap

Praktisk 
kunnskap

Teoretisk 
kunnskap

Klokskap kan 
forstås som en 
videreutvikling 
av kunnskap

Eirik J. Irgens NTNU - eirik.j.irgens@ntnu.no

Irgens: Profesjon og organisasjon. En bok for profesjonsutdannede og de som skal lede dem



Tre nøkkelpunkter om 
klokskap

• (1) Praktisk klokskap viser seg i hvordan vi forstår 
og mestrer konkrete utfordringer, praktisk og 
moralsk. 

• (2) Teoretisk klokskap viser seg i hvordan vi bruker 
teori til å resonnere, argumentere og begrunne. 

• (3) Profesjonell klokskap viser seg i hvordan vi 
forstår og mestrer kjente og ukjente utfordringer i 
yrket - praktisk og moralsk
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Irgens (2021): Profesjon og organisasjon. En bok for profesjonsutdannede og de som skal lede dem. (s.75)



Så	mye	å	gjøre,	og	så	liten	TID!

http://brage.bibsys.no/hint/bitstream/URN:NBN:no-bibsys_brage_9573/3/HINT-rapport+nr+62.pdf
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http://brage.bibsys.no/hint/bitstream/URN:NBN:no-bibsys_brage_9573/3/HINT-rapport+nr+62.pdf
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Hverdagen

Alt 
vi skal! 

Gode 
intensjoner

Det vi gjør 
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Alt 
vi skal 

Det vi gjør 

Tillit og 
troverdighet ?
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Alt 
vi skal 

Det vi gjør 

Kontinuerlig 
læring
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Noen ser veldig godt med bare ett øye, men husk:

….ENØYDHET ER ENØYDHET, 
UANSETT HVILKET ØYE DU SER MED



irgenseirik@gmail.com – eirik.j.irgens@ntnu.no
97706950

mailto:irgenseirik@gmail.com
mailto:eirik.j.irgens@ntnu.no


Litt mer å tygge på?
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Podcast om toøyd klokskap
• https://www.facebook.co

m/Eirik.J.Irgens.2Work/pos
ts/579986095684766/

• https://www.linkedin.com/
pulse/en%C3%B8ydhet-
kan-%C3%B8delegge-
arbeidsmilj%C3%B8er-et-
forsvar-to%C3%B8yd-eirik-
j-irgens/

https://soundcloud.com/ntnu/ntnus-ledelsesprogram-to-oyd-
ledelse
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