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1 INNLEDNING

A bli sivilekonom er attraktivt. Ifolge tall fra Sam-
ordnaopptak er det arets nest mest populeere studium
(Laustsen, 2017). Sivilskonomer har flere lederstillin-
gerinorsk neeringslivennkanskje noen annen hgyere
utdanning - 48 prosent, ifalge Topplederundersgkelsen
(Ekeseth, 2012). Sivilskonomstudenten Ane Tronstad
(2012, s. 89) reflekterte slik om dette i Magma:

Etter en femarig utdanning innen gkonomi og ledelse
er det ingen tvil om at man er mer enn godt nok rustet
med kunnskap om bade ledelsesfag og skonomi. Men
selvom man etter endt utdanning har blitt en klgpper
pa alese og tilegne seg kunnskap, har man samtidig
klart & opparbeide seg de forutsetningene som trengs
for abli en god leder? Eller er det grunnlag for a pasta
at ledelse ikke er noe som kan leeres, men heller noe
som tilegnes gjennom praktisk utevelse eller til og

med gjennom genetiske forutsetninger?

Sparsmalet hennes om hvorvidt og hvordan sivilgko-
nomstudenten har klart & opparbeide seg «de forut-
setningene som trengs» for a laere a bli en god leder, er
interessant. I det folgende vil vi identifisere og disku-
tere noen innganger til utfordringer for studenter pa
siviloskonomstudiet henimot 2025. Vi tar som utgangs-
punkt at ledelse er noe som kan leeres (se ogsa Arnulf,
2012). Sivilgkonomutdanningen inneholder et bredt
spekter av fag. En sivilskonom sammenfatter det pa
foresporsel med disse ordene (personlig korrespon-
danse, juni 2017):

Framtidige sivilskonomer ma kunne mer regnskap,
gkonomistyring, finans, norsk og internasjonal skat-
terett, arbeidsrett, fremmedsprak, IT, gkonomisk
historie ... Kort sagt: Akkurat som dagens sivilgko-
nomer ma de framtidige sivilgkonomene kunne mye
forskjellig for a forsta og lase sma og store bedriftsg-
konomiske problemer!

Dette viser at sivilakonomer forventes a tilegne seg mye
ilgpetavstudietiden. I denne diskursive fagartikkelen
konsentrerer vi oss om a drafte noen utfordringeriden
fremtidige sivilskonomutdanningen med sgkelys pa
organisasjons- og ledelsesfag. Disse fagomradene er
jo helt glemt i uttalelsen over. Problemstillingen for
artikkelen er derfor a diskutere noen grunnleggende
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utfordringer mellom det som anses som viktige fagom-
rader, og det faktum at mange gar inn i ulike lederstil-
linger. Det empiriske grunnlaget for denne artikkelen
er folgende: Vi trekker pa noen foreliggende oversikts-
studier og var egen og andres mangearige undervis-
ningserfaring (Eide mfl., 2013) samt innspill vi har
innhentet fra egne studenter (BI, 1.3.2017) og forelig-
gende sekundeerdata (Hellenes, Syse, & Dahl mfl., 2017).
Videre trekker vi paresultater fra et ferdighetsprosjekt
(skills-prosjekt) basert pa svar fra tidligere studenter og
fremtidige arbeidsgivere (Rasmussen, 2016). Padenne
bakgrunn skisserer vi tre problematiske forhold for
«de maske egnede» og drgfter noen muligheter for a
bedre forutsetningene for utdanningen i ledelse og
organisasjonsatferd pa veien mot 2025.

2 «DE MASKE EGNEDE» - TRE FORHOLD
Tittelen «De maske egnede» er lant fra Peter Hoegs
roman fra 1993 om en privatskole der elevene under-
kastes et eksperiment for 4 fa dem frem i lyset og bli
sakalt gode borgere. De maske (mulig) egnede kan veere
en treffende vending for a se naermere pa utdanning i
og til ledelse.

Mange siviloskonomstudenter harutvilsomtkommet
gjennom et trangt nélgye da de startet pa studiet (Gaa-
semyr, 2007). Sivilgkonomer er en selektert gruppe
med hoye snittkaraktererblant de utdanningssgkende
(Norges Handelshayskole, 2016). I sin studietid tilegner
de seg et spekter av fagkunnskap som anses som egnet
utdanningsbakgrunniprivat neeringsliv, det offentlige
og frivillige organisasjoner. En god del av de nyutdan-
nede tilbys stillinger og funksjoner derledelse avandre
og/eller rad til ledere etter hvert inngar.

Oppsummert kan vi si at sivilagkonomer utvilsomt
harveert sett som egnet for mange typer stillinger som
inkluderer ledelsesaktiviteter. Utdanning av sivilako-
nomstudenter moter imidlertid minst tre problema-
tiske forhold: (1) Mange av kandidatene vil bli ledere,
trassiatfaengasjerer segiledelsesfaget, (2) mange blir
ledere uten d halert mye om a kunnelede, og (3) mange
sivilekonomer tor bli ledere, men er det grunn nok?

2.1 VIL, MEN ENGASJERER SEG LITE

Undervisningen i ledelse og organisasjonsatferd pa
sivilskonomstudiet foregar i to kurs og undervises
sa tidlig som i forste og annet studieéar. Da vi arbeidet
med denne artikkelen, sgkte vi a avdekke noen virkelige
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oppfatninger blant studenter pa faget organisasjon og
ledelse varen 2017. Vi spurte: «Hva kaller dere dette
faget? Veer helt eerlig!»

Halvparten av studentene (ca. 100) pa dette kurset
bekreftet ved handsopprekning og en del utfyllende
uttalelser at de hadde hert navnet Ork & Lidelse. Vi
fikkhore at «vihar detfratidligere studenter» eller «vi
horte om detihgst davibegynte pafaget». Noen smilte
pabakerste benk... Disse fagene har vi kort sagt erfart
har gatt under slike kallenavn.!

Ikontrast til dette viser en undersgkelse Opinion har
gjennomfert pa oppdrag fra ManpowerGroup, at mange
vilblisjef. Hele 50 prosent oppgir at de har eller gnsker
seg en lederstilling (Hellstrgm, 2014). Sivilskonomer
som gruppe er godt representert i ulike lederroller og
nivaerioffentlig forvaltning og i privat naeringsliv. De
har altsa en reell mulighet for a fa en lederstilling en
eller annen gang i lopet av arbeidslivet. Som studen-
ter er de skoleflinke, malrettede, studiestrategiske
og opptatt av gode karakterer. Likevel nedprioriteres
ledelses- ogorganisasjonsfag til fordel for kvantitative
fag fordi sistnevnte oppleves som mer krevende og mer
relevante (Eide mfl., 2013).

Kanskje sitter vifastinaive forestillinger om ledelse
somnoe medfgdt (Martinsen, 2011) som det derforikke
er hensiktsmessig a bruke tid pa. Kanskje hgres detlett
ut,kan hende er det galt aundervise i faget med enrent
teoretisk tilneerming? For 4 kunne uteve god ledelse i
eksisterende virksomhet eller starte nye bedrifter er
detutvilsomt viktig 8 kombinere teori og praksis. Ikke
minst er det mulig & peke pa at faget kommer altfor
tidlig i utdanningen. Ledelse er noe som for de fleste
oppleves a ligge et godt stykke fremover i tid.

2.2 TR, MEN KAN DET KNAPT

Organisasjons- og ledelsesfag undervises de fleste ste-
der sveert tradisjoneltbade nasjonalt oginternasjonalt,
ifglge en oppsummerende gjennomgang gjort av Eide,
Ladegard, Langéker, Lines, Nilsen og Wennes (2013).

1 Vedr. undervisningserfaring: En av forfatterne underviser i begge
de obligatoriske fagene pa Sivilekonomstudiet pa Handelshgyskolen
BI, samt har forelest ved Norges Musikkhagskole, Hagskolen i @stfold
og i Sivilekonomutdanningen ved NMBU. Den andre forfatteren har
utviklet og ledet en rekke nye kurs innen innovasjon, organisasjon,
strategi og ledelse inkludert designledelse. Hun har mangearig un-
dervisnings- og FoU-erfaring fra Handelshgyskolen BI, NHH og SNF,
NTNU,AHO og KHiO, samt har samarbeidet og publisert sammen med
flere tilsvarende miljger internasjonalt.

Forfatterne har selv rike erfaringer med utdanningen

fraflerelaeresteder. De peker pa at undervisningen fore-
gar i store auditorier, ofte med flere hundre studenter
pa samme kurs. I kontrast til dette star ferdighetene

studentene forventes 4 oppna gjennom utdanningen,
hvor leering gjennom erfaring og praktiske aktiviteter
er ngdvendig (Eide mfl., 2013). Ane Tronstad (2012,
s. 89) sier:

Gjennom utdanning tilegner vi oss nyttig kunnskap
som det er viktig 4 ha med seg ut i arbeidslivet, eller
som BI ville sagt det, «tyngden du trenger». Nar det
kommer til selve ledelsesbiten, har jeg stor tro pa at
man best leerer gjennom praktisk utevelse og a obser-
vere andre erfarne ledere. Ved a bli satt i posisjoner
hvor du blir ngdt til 4 lede, vil du lettere se teoriene i
et praktisk perspektiv og utvikle deg bade som person
og som en framtidig leder.

Fremtiden kommer fort for mange sivilekonomer. Det
tarkun to ar for 25 prosent har en form for lederansvar,
etter fem ar er over 50 prosent i en lederjobb (Bonvik,
2015). Nar man ikke far praksis gjennom utdanningen,
settes det store kravtil kapabilitet og eventueltrelevant
lederoppleeringiorganisasjoner slik at ferske ledere er
beredt til a ta ansvaret.

2.3 B@R, MEN RETT BEGRUNNELSE?

Hellstrem (2014) fremholder at «hgyere lenn og storre

innflytelse er de to viktigste arsakene til atlederjobber

erinteressante». Servipasivilskonomene, har ambisjo-
nen og gnsket om ablileder sannsynligvis flere mulige

forklaringer i tillegg til ovennevnte. Eksempler kan

veere naturlig avansement, hgy status samt egne og

andres forventning om «a gjgre karriere». Er motiva-
sjon for eller det a burde lede tilstrekkelig nar vi ser

naermere pa hva ledelse egentlig innebzerer?

Det finnes utallige definisjoner pa ledelse med
utgangspunkt i uensartede begreper og perspektiver.
Uansett tilneerming er det imidlertid identifisert fire
sentrale komponenter som beskriver hva ledelse med-
forer: ledelse er en prosess, ledelse innebzerer innfly-
telse, ledelse oppstar i grupper, og ledelse omfatter a
ha oppmerksomhet mot mal .

I prosess ligger samhandling med medarbeidere,
innflytelse dreier seg om pavirkning avdem han eller
hun leder. Ledelse oppstar i samhandling med andre,



og maloppnaelse vil ofte dreie seg om a fa en gruppe
til 4 oppna noe i fellesskap. Av dette folger at ledelse i
stor grad handler om samspill og relasjoner, noe som
iliten grad gjenspeileside viktigste arsakene til gnske
om en lederjobb.

Deter muligadiskutere egnethet forledelse gjennom
trekkperspektivet . @yvind Martinsen og Lars Glasg
argumenterer for at det som kjennetegner din mate a
tenke, fgle oghandle pa, kan habetydning for hvordan
duer som leder. De antyder ogsa at norske ledere ikke
nedvendigvis har de personlighetstrekkene som best
egner segfor effektiviedelse (Martinsen & Glasg, 2014).
Kan en muligforklaring pa det store antallet som gnsker
alede, veere at norsk arbeidsliv ganske ensidig fokuserer
pa at karriere bygges gjennom en lederstilling? Ifglge
Maalfrid Brath, leder i ManpowerGroup, kan et slikt
syn bli for snevert (Hellestrom, 2014).

Manglende egnethet for ledelse kan ikke bare
odelegge karrieren, det kan ogsa veere helseskadelig.
Ledelse dreier seg om evne til 4 handtere relasjoner
med blant annet ansatte og overordnede, med ulike
interessenter, og det a bliavbrutt, giros og vise empati.
Raushet, samarbeid, mot og tilbakeholdenhet er ytter-
ligere eksempler pa hva som kjennetegner lederrol-
len. Liker du ikke a jobbe pa denne maten, er kanskje
ikkeledelse noe for deg. Storre grad avutviklingsrettet
ledelse kan typisk innebzere mer kompleksitet, tvety-
dighet og usikkerhet i arbeidssituasjonene (Klemsdal,
2013).

3 PERSPEKTIV PA LARING |

ORGANISASJON OG LEDELSE

Hvordan forberede seg pa fremtiden? Ifolge Perez

(2003) star neeringsliv, utdanning og samfunnsliv midt

oppi den fjerde industrielle revolusjon — der ny tekno-
logi sterktinfluerer verdiskapingen. Mazzucato (2015,
s.1) etterlyseriden forbindelse mer debatt om hvordan

man kan investere i nokkelomrader som utdanning,
Hvordan kan viidenne situasjonen forestille oss hvilke

utfordringer utdanning av sivilskonomstudenter vil

metei2025? Hvaer styrkene og svakhetene ved dagens

undervisningstilbud?

I det folgende identifiserer vi tre innganger til den
faglige diskusjonen: (1) utdanningsinstitusjonenes eget
utviklingsarbeid, (2) utvikling sett fra studentenes per-
spektiv, og (3) utviklingsimpulser fra fremvoksende
tredjeparter som allerede pavirker eller kan tenkes a
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pavirke fremtidens utdanning. I denne artikkelen har
vi tatt med inntrykk fra noen teknologibaserte, entre-
prengrrettede aktorer som bidrar til nye impulser ogsa
i organisasjons- og ledelsesfag.

3.1 UTVIKLING AV UTDANNINGSPRAKSIS

SETT FRA INSTITUSJONENE

Pa bakgrunn av at utdanning og neeringsliv star midt

oppi eninternasjonal og teknologisk revolusjon, er det

utvilsomt krevende a utvikle en mer slagkraftig sivilg-
konomutdanning for 2025. I likhet med andre utdan-
ningeriNorge, Europaoginternasjonalterdetisenere

ar arbeidet mye med alage laeringsmal for alle kurs som

inngar i sivilskonomutdanning. Dette inngéar ogsaiet

lepende arbeid med kvalitet og internasjonal sertifi-
sering, noe som faller utenfor denne artikkelens tema.

SAMSTEMT ELLER USAMSTEMT UNDERVISNING

Det er verdt 4 merke seg at lzeringsmal kan ses som

noe mer enn rene kunnskapsmal. De inndeles for
eksempel i kunnskapsmal, ferdighetsmal og holdnings-
mal. Grunntanker bak er at kunnskap, ferdigheter og

holdninger virker gjensidig berikende og forutsetter
hverandre. De er kort sagt ikke bare ment a fungere

utfyllende pedagogisk, men skal sikre flere verktoy i

verktgykassen. Du far ikke god nok forstaelse for de

mange ulike dimensjonene ved en spiker for du kan

treffe spikeren pa hodet med hammeren og passe pa

at den star der den skal. Sagt pa annen mate: Det er

forstaelsen av ferdighet eller kapabilitetien situasjon

eller kontekst som ses som viktig (se utdyping i f.eks.
Mjelde & Nesheim, 2015).

Leaeringsmal som omfatter kunnskapsmal, ferdig-
hetsmal og holdningsmal, skal bidra til mer student-
sentrerte leeringsprosesser. Det innebzerer at den
leerende erifokus for utvikling avundervisningen. Det
betyr ogsa sterkere samsvar mellom det som undervi-
ses, og det som skal komme ut avundervisningen. Ett
eksempel pa dette er sakalt samstemt undervisning
(constructive alignment), som legger vekt pa nettopp
dette, se figurl. Dette er en omlegging som ifglge Biggs
og Tang (2011) vil kunne lede til et paradigmeskifte ved
atstudenten og studentens leeringsutbytte blir det over-
ordnede fokuset for undervisningen.

Enmerstudentsentrert undervisning kan innebaere
atminst fire punkter maklargjores: Hvem er de leerende,
hvatrenger de aleere, hvordan og hvorfor? Disse kjerne-
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FIGUR 1

Samstemt undervisning
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sporsmalene kan ikke draftes uavhengig avhverandre,
noe vi kommer tilbake til under.

Begrepet samstemt undervisning minner oss om at
alt skal gd mot leeringsmalet. Det a sorge for at utdan-
ningselementer erisamsvar med hverandre, kan skape
entrygghet og forutsigbarhetileeringsmiljoet. Mulige
ulemper erat tilretteleggingen avundervisningen kan
bli veldig styrt mot laeringsmalet. Og nar noe tas opp i
undervisningen som tilsynelatende faller utenfor, kan
reaksjonen fra studentene veere: «Dette er ikke pen-
sum.» Det blir ikke malt. Kan noe av dette som ikke
detaljbeskrives - slik som refleksjon, undring, etiske
dilemma, innovasjon og kreativitet som har stor rele-
vans for fremtiden (Skerlavaj mfl., 2016) - ende med
a bli sekundeert, som falge av var iver etter a utvikle
og oppna leeringsmal? Sagt pa annen mate: Kan til-
nzermingen ha noen utilsiktede konsekvenser ved at
det samstemte i praksis ogsa innebzerer noe som er
usamstemt? Ifolge Eide mfl. (2013) er organisasjon og
ledelse et fag som skal utvikle kritisk refleksjon hos
studentene, «bade til teoriene og til praksisen i orga-
nisasjoner» (s. 51). «Dette er ikke pensum» blir da en
uttalelse som understreker det eventuelt usamstemte
iutdanningen. Om denne vendingen hindrer fremvok-
sende spgrsmal, utestenges altsa noen viktige aspekter
ved ledelse (Sewerin, 2012).

Erfaringsmessig oppleves det pa den ene side struk-
turerende a planlegge undervisning etter detaljerte

leeringsmal. PAden annenside er deten muligulempe at
studentene og kanskje ogsa foreleser blir for instrumen-
telle. Detinnebzerer at undervisningen blir malfokusert
—at man neermest kun snakker om det som studentene
skal malesi. Dette kan oppleves som at det blir mindre
tidigjen tilundring - som er en betydningsfull aktivitet
forleering (Carlsen & Sandelands, 2015) - i tillegg til at
lengre resonnementer og/eller digresjoner som kan
skape dypere forstaelse, lett velges vekk. Tilsvarende
kan det oppleves som noksa rituelt (og tidkrevende) a
fylle ut sakalt Assessment of Learning (AoL), som er en
amerikansk standard der kursets fagansvarlige vurde-
rer studentenes leering etter kursavslutning ut fraen
tredelt skala som angir om studenten innfrir, overgar
ellerikke innfrir forventet leeringsutfall. Det som later
tilafamindre oppmerksomhet, er en mer formativvur-
dering og refleksjon over premisser og innhold i leerin-
gen: Hvorfor og hvordan skal noe leeres? Og hva er det
som forventes leert, ikke bare samstemt ut fra dagens
leeringsmal, men ut franye behovogleeringsmater? Med
andre ord savnes kontekstualisering og mer deltakende
ogfremtidsrettede perspektiver. I en del fagfora gjores
imidlertid dette siste pa arlige fagseminarer, der fag-
personer motes til utvidete refleksjoner om fagemner.
A sporre om fremtidige kompetanser er viktig, men
krevende. Handelshgyskolene er i gang med a jobbe
med slike sparsmal. Ett eksempel er det sakalte fer-
dighetsprosjektet (skills-prosjektet). 1 skills-prosjektet



FIGUR 2
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har karriereservice ved BI sendt ut en undersgkelse
blant 40-45 bedrifter (Rasmussen, 2016). Bedriftene
har blitt bedt om a rangere ferdigheter som er viktige
ved ansettelse av studenter fra bade bachelor- og mas-
terniva. Dette er tilbakemeldinger som kan brukes i
videre utarbeidelse av overordnede leeringsmal og kan-
didatprofiler for de ulike programmene. I tillegger det
gjort en kartlegging bade blant de kursansvarlige og i
neeringslivom hvilke ferdigheter som gnskes blantkan-
didatene, etter en modell fra Bloomberg Institute (2011).

Kartleggingen viser at for bachelorstudenter er det
teamarbeid og kommunikasjonsferdigheter som skarer
hayest, sett fra arbeidsgiveres stasted. For Master of
Science-studentene er det analytiske ferdigheter som
skarer hgyest, med teamarbeid som nummer to, mens
leadership overraskende skarer ganske lavt (se figur 2).
Disse resultatene er signaler som selvsagt ma tolkes
kritisk. En umiddelbar refleksjon er atledelse er et vik-
tig aspekt ved teamarbeid, det oppstar i relasjonene og
krever nyansert forstaelse (Sewerin, 2012, ogsa Selvik,
2014). Alvesson (2011) har beskrevet hvordan ledelse
utfoldes pa varierte mater ogsa blant kunnskapsarbei-
dere i team og prosjekt.

MAGMA

Bedrifter

Analytisk tenkning og
problemlgsning
Teamarbeid
Kommunikasjon - muntlig
Tilpasningsevne
Forretningsforstaelse
Kvantitative ferdigheter
Etisk og sosial bevissthet
|T-ferdigheter
Kommunikasjon - skriftlig
Strategisk tenkning

Evne til nytenkning
Internasjonalt tankesett og
kulturell forstaelse

Datainnsamling

Ledelse

3.2 FREMTIDIG UTDANNING SETT

FRA STUDENTENES STASTED

Hvatenkes sa rundt fremtidens sivilskonomutdanning

ut fra gkt vekt pa studentenesleering? Nar utdannings-
institusjonenes diskurs er opptatt avstudentenes syns-
vinkel, gripes det ofte til forenklede generasjonsbilder.
Hva krever generasjonen som kalles milleniumsgene-
rasjonen? Begrepet er vagt, men anses av mange kilder

aomfatte dem som er fgdtiperioden frarundt 1984 og

frem til rundt 2004. Det som kjennetegner millenials,
er fglge Simon Sinek (2016) at de er vanskelige a lede,
er ufokuserte og late, og ikke minst malbzerer de hva

de «har krav pa». Videre beskrives de som utalmodige,
med ambisjoner om a gjore en forskjell og gnsker om

umiddelbartilfredsstillelse. Dethgrer medidette bildet

at de etter sigende har hatt foreldre som hele livet har

fortalt dem at de er spesielle, videre har teknologien pa

mange mater influert deres mellommenneskelige rela-
sjoner. Etresultater at selvom millenials fremstar som

toffe, er de (som alle) sarbare og har kanskje darligere

selvbilde enn generasjonene for dem. Ett eksempel er
naren studentidialog med sine forelesere sender kopi

av eposten til kmamman. Lite engasjement gjennom
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semesteret, men forventning om hurtige og individu-
elle svar pa spgrsmal som det er fullt mulig & finne svar
paidetpubliserte kursmateriellet, er detuendeligmed
eksempler pa. Deter heller ikke uvanlig med telefoner
pa kveldstid eller i lgpet av helgen til fagleerer, ut fra
begrunnelsen om at «jeg har jo eksamen pa mandag».

HVA MENER SA STUDENTENE SELV OM
BEHOV | UTDANNINGEN | 20257
Vi stilte dette apne spgrsmalet til forstearsstudenter i
sivilakonomi pa Handelshgyskolen BI i forelesning 1.
mars 2017. Svarene (N = 23) ble levert skriftlig og ga fol-
gende liste med fem pa topp: nettverk, forsta markedet /
relevans, praktisk anvendelse, teknologi og merbredde-
kunnskap. Folgende sitat fraundersokelsen kan brukes
som illustrasjon: «Relevante fag, ikke bare skonomi,
men ogsa fokusere for eksempel pa organisasjonsfag.»
Sivilskonomstudentene ved Norges Handelshoy-
skole har omtrent samtidig utarbeidet sin egen per-
spektivmelding (Hellenes, Syse & Dahlmfl., 2017) hvor
de peker pa hvordan utdanningen ibest mulig grad skal
forberede studentene pa det de vil mgte i arbeidslivet.
Deresbudskap er at utdanningsinstitusjonene maveere
toffere, apnere og mer fleksible. Sagt med andre ord
etterlyses tettere band til arbeidslivet, noe som blant
annet innebeerer at det opparbeides kompetanse pa
tvers avfagdisipliner. Utover dette legges det ogsa vekt
pakreativitet, omstilling, kommunikasjon og kulturfor-
staelse. Av de ti punktene som oppsummeres i perspek-
tivmeldingen, trekker vi frem vektlegging av en mer
virkelighetsnaer utdanning med storre grad avrelevans.
Det tradisjonelle klasserommet ma ogsa redefineres
gjennom bruk av ny teknologi.
Sivilgkonomstudentene bade pA NHH og Bl er med
andre ord opptatt avatundervisningen ber veere meri
takt med tiden bade i form oginnhold. At dagens utdan-
ning til dels er i utakt med tiden, er vi enige med stu-
dentenei. I tilleggtilistorre grad abenytte teknologier
det mye som tyder pa at vi trenger en utvidet leerings-
plattform for bade prosess- og relasjonsferdigheter.
Eide mfl. (2013) peker pa at en rammebetingelse
er de forutsetningene studentene har for a tilegne seg
fagstoffet, noe vi ma veere klar over og veere i stand til
autnytte. I en ny metaanalyse ut fra data fra flere land
utvider Schneider & Preckel (2017) var forstaelse ved
avise betydningen av flere faktorer, som studentenes
oppmgte, deres leeringsstrategier og dessuten fagleerer-

nes rolle. Her fremholder de kombinasjon av student-
sentrert og leerersentrert utdanning. De konkluderer

med at sosial interaksjon mellom studenter og leerer

i hgyere utdanning har en sterk positiv effekt, og at

leerertrening i heyere utdanning er vesentlig. Leerere

kan influere konstruktivt pa studenters tankemgnster,
deres tro pa egen leering, ved a fa frem kraften i deres

egen leeringsprosess (Dweck, 2014).

God undervisning skapes ved & ha et reservoar av
metoder, teknikker, undervisningsopplegg, planer og
ideer (Trghaugen, 2013). De senere arene er det gjen-
nomfgrt en rekke ulike piloter for & gke variasjonen og
fleksibiliteten pa Handelshgyskolen BI. «Vi har ikke
noe valg», sier Kjell Jgrgensen (2017), Dean Bachelor,
iRektorpodden, en ny podcastserie frarektor som skal
oke samspillet mellom neeringsliv, faglige og studen-
ter ved BI. Sosial interaksjon er en utfordring i store
grupper, noe som indikerer at undervisningi tillegg til
storklasser bgr besta av mindre grupper hvor diskusjon
oginteraksjon erlettere a initiere. Men det finnes ogsa
eksempler pa bruk av teknologi som senker terskelen
for interaksjon, som vi bergrer i neste punkt.

3.3 PAVIRKNING FRA TREDJEPARTER

A sp& om fremtiden er vanskelig, men fremtiden er

allerede her i form av teknologimuligheter og enkla-
ver av ny praksis. Et norsk eksempel pa en aktiv tred-
jepart tilutdanningsinstitusjoner er EdTech Foundry,
som arbeider med nye, it-baserte leeringsplattformer.
Selskapet er etablert av Geir Sand Nilsen og Kristian

Collin Berge, opprinnelig i 2012. Navaerende forret-
ningsidé stammer fra 2015, da de ogsa fikk med seg to

medgriindere. 12017 er det syv personerikjerneteamet

deres, pluss at de jobber med flere frilansere. Det er
verdtamerke seg at EdTech Foundry samarbeider med

flere norske utdannings- og forskningsinstitusjoner

(Ui0, BI, Westerdals, NFR mfl.).

For BI pregver de ut kommunikasjonsverktgyet Differ,
som er en applikasjon for kursrelatert kommunika-
sjon. Der kan studenter snakke med foreleser og med
medstudenter, bade gjennom en anonymisert flate og
eventuelt gjennom identifikasjon. Dette er en lgsning
som muliggjer rask og enkel direkte kontakt digitalt
med leerer eller med andre studenter. Det kan apne for
en type kommunikasjon som kan oppleves naerere, noe
folgende melding til foreleser kan veere et eksempel pa:
«Hei. Fikk tilbakemelding fra en student som synes det



var en veldig fin stund da du satt pa stolen og svarte pa
sporsmalene i dag. At det faltes som det ble en tettere
relasjon mellom deg og klassen.»

Verktayet er i hovedsak tenkt & veere studentdrevet
for de aktuelle klassene. Applikasjonen inneholder ogsa
en automatisk leeringsassistent der faglige og admi-
nistrative ansatte kan sende ut automatiske beskjeder
basert pa studentens aktivitet. For eksempel kan stu-
denter som ikke har begynt a lese en fagartikkel, fa en
god paminnelse - et puff - til 4 komme i gang i forkant
av en forelesning eller et gruppearbeid. Paminnelsen
kan ogsa ha med lenker til video eller websider. Slike
paminnelser eller puff (nudges) kan veere nyttig for a
stimulere til studentens egen leering. Det finnes flere
entreprengrrettede it-selskap (edtech-selskaper mfl.)
som bistar i den pagaende digitaliseringen og tilrette-
leggingen for mer «kombinert» og smart interaksjon
mellom elektroniske leeringssystem, fagpersonell og
studenter i gkonomisk-administrative fag.

Slike piloter drives gjennom til dels fragmenterte
samarbeid og enklaver aveksperimentering. Om disse
forsgkene med nye leeringsformer leverer bade kunn-
skap, ferdigheter og enskede holdninger i trad med
leeringsmaélene, er det interessant a vite mer om.

4 MOT EN UTVIDET LARINGS- OG
LEDELSESFORSTAELSE FOR 2025

Basert paen aksjonsbasertlaeringsmodell av Coghlan og
Brannick (2014) drefter vi leeringens innhold, prosess
og premisser som danner tre viktige pilarer i utviklin-
gen avorganisasjons- ogledelsesfagene. Viharutvidet
denne «lzeringskrakken» med et fierde ben som vi kaller
kompetanse/kapabilitet (se figur 3).

4.1 UTVIKLING AV LARINGSINNHOLD

Hva skal studenter leere - altsa hvilket leeringsutbytte

skal de ha? Studentene i sivilskonomstudiet peker pa

apenhet, fleksibilitet, nettverk og relasjoner. Neerings-
livet ser ut til 4 vaere opptatt av analytiske ferdigheter,
teamarbeid og kommunikasjon. Dette er allerede mye

av kjernen i organisasjonsfag. Det er tilsynelatende

motsetningsfylt at studenter peker ut viktige omrader

innen dette faget, samtidig som fagleerere opplever at

mange studenter ikke mgater til forelesningene. Dette

kan tyde pa at ikke bare innhold, men selve laerings-
prosessen ma utvikles videre for a gi studenter noe mer.
Studenter pa BI ba for eksempel om:
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- «Komme med flererelaterbare eksemplertil arbeids-
livet. Det argumenteres ofte (i alle fag) med at det
erlettere aforsta nar man kommer utiarbeidslivet,
men det gjares lite innsats for a sette studentene i
hypotetiske arbeidssituasjoner.»

- «Viktig og relevant leering i faget. Litt vanskelig a
knytte teoriene opp mot praktiske eksempler uten
mye erfaring.»

Grythe (2011) fremholder at undervisning der innhol-
det er forskningsbasert, kan skje bade i tradisjonell
forelesning, i aktiv diskusjon av innhold samt i stu-
dentsentrerte, undersgkende leereprosesser. Raaheim
(2014) understreker at det foreleses for mye (pa spissen
kalt «papegoyelaering»), og han legger vekt pa at mye
av leeringen skjer i forberedelsen og bearbeidingen av
lerestoffet. Var egen erfaring fra undervisning ved
flere hgyskoler er at bade gode forelesninger og tilret-
teleggelse for interaktivitet verdsettes av studenter.
En viktig innsikt hos flere leerere er at god leering kan
fordre ogsa en gjensidig utvikling av leeringsinnhold.
Det kan skje for eksempel gjennom improviserende
samspill med studenter der leerer engasjert fanger opp
leeringsbehovhos studenter (se ogsa Trghaugen, 2013)
Kunnskapsfilosofer har lenge forstatt at kunnskap, fer-
digheter (know-how) ogholdninger (vilje, dyder) virker
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gjensidigberikende og er forutsetninger for a fa til god

leering, ogsaiogfor neeringsliv (se f.eks. Jevnaker, 1993;

Molander, 1996). Mangel pa samspill mellom disse

kompetanseaspektene kan virke begrensende. Sam-
menheng mellom for eksempel vilje til ledelse (hold-
ning) og mater a utegve denne pa (kunnskap, ferdighet

ogklokskap) er anliggender som bgr kultiveres allerede

istudietiden, men hvordan?

4.2 UTVIKLING AV LAERINGSPROSESSER
Tredjepartsaktgrer som EdTech Foundry, Kahoot mfl.
kan leere oss noe om hvordan vi kan kople teknologi,
organisasjon og ledelse med tanke pa praktisk anven-
delse, forretningsutvikling og samskaping. Denne typen
selskapbidrar til eksperimenter innen og for merinter-
aktivundervisning. Forsgkene utfolder seg ikke bare i
spesielle oppstartsmiljger, men ogsa i naert samarbeid
med undervisningsinstitusjoner, som Stanford, MIT,
UiO eller Handelshgyskolen BI.

Videre er det verdt a notere at studentgrupper selv,
slik som NHH-studenter, aktivt ytrer seg om utvikling
av leering og prosesser gjennom sin egen perspektiv-
melding, som nylig ble kommunisert gjennom deres
egenorganiserte neeringslivssymposiumiBergen. Hvis
det er riktig at (deler av) milleniumsgenerasjonen er
svake pa relasjonsferdigheter, viser slike initiativ fra
gkonomistudenter at mulighetene er legio for a gjore
noe med dette.

Blant en rekke tiltak som kan minske avstanden
mellom utdanning og levende praksis, vil vi fremheve
mulighet for et organisert praksisopphold (internship)
hos envirkeligbedrift. Var erfaring fra deltakelse i dette
med kolleger pa BI er at bade god leererstotte og fel-
lesarenaer ser ut til & veere viktig for a dele studenters
lopende erfaringer og styrke evnen til a opparbeide
mestringstro, samarbeid og gjensidig forstaelse.

A kombinere ulike undervisningsformer og prak-
sis vil kunne gjore det lettere, mer interessant og mer
relevant for studentene, somistor grad vilhabehov for
fagetipraksis. Mange sivilokonomer sgker seg til ulike
lederstillinger ogleereriliten grad alede gjennom kun
aveere mottaker av teori i et auditorium. Forste skritt
paveien kan veere a variere undervisningen i klasse-
rommet, for eksempel med webinarer. Dette er ikke
en tradisjonell forelesning pa video, men et virtuelt,
interaktivt klasserom hvor studentene ser og herer
foreleser. Studentene kan chatte, deltaiavstemninger

og skrive inn spgrsmal til foreleser. Vi har testet denne

formen med arets farsteklassinger to gangerilgpet av

semesteret, og de synes det er bade effektivt og tids-
besparende, og ikke minst at det senker terskelen for

a stille spersmal. Pa den annen side gir webinarer slik

de gjennomfares i dag, feerre gjensidige sansesignaler

sammenlignet med samtidig fysisk tilstedeveerelse (jf.
Mjelde & Nesheim, 2015). Men slike nye medier apner

utvilsomt noen nye muligheter. A fa til en konstruktiv

dialog med mange oppleves ofte som svaert vanskelig

innenfor rammen av en normalforelesning.

4.3 UTVIKLING AV LARINGSPREMISSER

Studenter etterspor ikke overraskende mer vekt pa

praktisk anvendelse (adaptability) ogtar med relasjons-
bygging og sosialt fellesskap som viktig. Arbeidsgivere

er ogsa opptattavautvikle teamarbeid og kommunika-
sjonsferdigheter som fremtidige kompetanser, noe som

kom tydelig frem i det omtalte skills-prosjektet (Ras-
mussen, 2016). Vifinner at dette er viktige anliggender

ogsa for a utvikle mestringsevne, kreativ selvtillit, lyd-
horhet og gode observasjonsevner ssmmen med andre.
Robert Chia (2014) ved Adam Smith Business School

fremholder at «greater pedagogical priority is placed

onrefining perceptual sensibilities and expanding hori-
zons of comprehension over that of content-knowledge

dissemination». En viktig premiss i Chias artikkel er a

bevisstgjore ledelse og studenter ved handelshgyskoler

ikke bareidet apenbart «relevante». Snarere peker han

pa det a kunne fange opp og gjore relevant mye mer av

det som andre overser. Det kan bade gi grunnlag for

innovasjon og fremtidig verdiskaping, og det er ogsa

en av fa kompetanser som ikke blir foreldet.

4.4 UTVIKLING AV KOMPETANSE/KAPABILITET
Tronstad (2012, s. 89) stiller spgrsmal ved om studen-
tene etter fem ars sivilakonomutdanning har klart a
opparbeide seg forutsetningene som trengs for a bli
en god leder. Dagens studenter etterlyser «a leere &
anvende kunnskapen vi far» (jf. var undersgkelse i BI
forelesning, 1. mars 2017). Artikkelen har identifisert
noen problematiske forhold spisset inn mot det mot-
setningsfylte ved at mange avkandidatene vil bliledere,
trassiatfatilsynelatende engasjerer segiledelsesfaget.
Mange blir utvilsomt ledere uten a ha leert mye om a
kunne lede, og mange sivilskonomer ter a bli ledere.
Var billedbruk, «de maske egnede», illustrerer at vi



TABELL 1 Aspekter ved fremtidig laering.
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SETT FRA SETT FRA NYE
UTDANNINGSINSTITUSJON SETT FRA STUDENTER TREDJEPARTER
Omfattende femarsprogram Nettverk Plattformer (flere ulike)
INNHOLD Samstemt undervisning, laeringsmal og | Forsta mgrkedet / relevans Spill
resultater Teknologi Program
Sterre bredde i kunnskap Konferanser
Tradisjonell og blandet laering digitalt/ | Praktisk anvendelse Praktisk anvendelse
fysisk Mer feedback Finne forretningskonsept
Forelesning og seminar Mer involvering Workshop
PROSESSER Oppgavearbeid Pitching (ideer)
Webinarer mv. Personlig oppfelging via teknologi og
Case- og prosjektarbeid mentorer
Tilpassete eksamensformer
Seleksjon av studenter Ikke tilgjengelig informasjon (men mye | Seleksjon av malgrupper
Godkjent kursplan tyder pa at de ikke ettersper at det Kursplan
Vitenskapelig ansatte skal vaere lettere; jf. «flere oppgaver», Vitenskapelig ansatte og tredjepart
PREMISSER Forsknings- og kunnskapsbasert og «mer involvering med studenter», samarbeider
pedagogisk undervisning. «fa dem til & jobbe mer med faget») Tverrfaglig fremtidsbasert
Studenter er opptatt av relevans og
viktighet samt nettverk til naeringsliv
Tendens til lzerersentrert og adminis- Laere & anvende kunnskapen Interaktivitet med teknologi
KOMPETANSE/ trativ tilnaerming Evne t||na forutse hva vi kommer til & ReIaSJ_on student/laerer
KAPABILITET trenge a laere Edutainment
Mer ledelsesfag, slike ting teknologien Variasjon
ikke far gjort for oss Sma dytt (hudges)

star overfor et sakalt gjenstridig problem (wicked pro-
blem) - altsa et spgrsmal som det er verdt a tenke mer
over, men som ikke har et enkelt svar. Artikkelen har
med andre ord identifisert et faglig fundert problem-
kompleks som vi tror kan gi rom for ny viten. De som
utdanner siviloskonomer, utfordres til a ta tak i dette
problemetved avidereutvikle og reflektere over dagens
undervisningspraksis i organisasjons- og ledelsesfag.

Noenviktige aspekterved fremtidigleering ut frade
fire pilarene for mer aktiv leering som vi har tatt opp,
er oppsummert i tabell 1.

KONKLUSJON

I denne artikkelen har vi diskutert tre innganger til

sentrale utfordringer for sivilokonomstudiet med spe-
siell vekt pa organisasjons- og ledelsesfag. Et interes-
sant trekk vi har identifisert, er knyttet til spenningen

mellom samstemt og usamstemt undervisning. Det

som studentene angivelig har en tendens til a velge

bort fordi det «ikke er pensum», har samtidig viktige

implikasjoner for den neermest rituelle sjekkingen av
«leeringsmal» i dag. Leeringsmal kan bikke over fra &

veere det godes venn til a bli dets fiende.

Fremtidens siviloskonomer skal jo ikke bare leere
a kunne, ville og torre lede seg selv i snever forstand.
Selvledelse og ledelse av, med og for andre kan forstas
utvidet til bade teamarbeid og krevende samspill med
mange interessenter. Da ma muligheten for a forsta
og gve pa samskaping og refleksjon inn i faget (ogsa
Eide mfl., 2013). Dette er noe som interessant nok ogsa
kan bygge pa tidligere forsgk i Norge og andre steder,
med selvstyrte grupper, jobbrotasjon, utvidet ansvar
ogbedriftsdemokratiiogforeget arbeidsmilje (Thors-
rud & Emery, 1970; Levin, 2012). Det innebaerer som
studenter skrev nylig (i en anonym forslagsrunde), a
«bli «rustet til samarbeid», «kkunne skape/handtere
nettverk», «laere a leere» og «veere fremtidsrettet - ta
hensyn til samfunnets utvikling».

Med andre ord kan vi si at studentene ikke bare tilfo-
rer nye forventninger, de bidrar ogsa til a stille reflekte-
rende spgrsmal om hvavi trenger mer aviutdanningen
for a skape fremtidens virksomheter. Utfordringen for
oss fagpersoner er a bidra til & gi rom for bade mer team-
arbeid og nye spgrsmal og undring i undervisningen,
noe som synes seerlig viktigiledelses- og organisasjons-
faget. [m]
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