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KAPITTEL 1

Introduksjon
Einar Aadland og Harald Askeland

Nar verdier blir ansett som vesentlige — bade av praktikere og akademikere
— er det fordi de blir betraktet som arnesteder for handling. Verdier danner
intensjonsgrunnlaget for handling, de skaper retning for handling, og de utgjor
fortolkningsgrunnlag i vurderinger av handling.

Det betyr at alle handlinger er verdistyrte — ikke bare de rosverdige, men
ogséd de som folk flest vil fordemme. Verdier i denne betydningen er langt mer
grunnleggende enn idealer og dygder. Idealer og dygder er kun positive, og vil
derfor bare kunne utlede gode handlinger. Men om en handling er god eller ond,
kommer forst og fremst an pa hvilket perspektiv den bedemmes ut fra. Som
oftest vil den handlende hevde at «hensikten var god», mens berorte og skadede
kanskje vil hevde at handlingen var «egoistisk og kaldhjertet», ja, til og med
«ondsinnet». Verdienes tvetydighet svekker imidlertid ikke den grunnleggende
rollen de spiller i pavirkningen av handlingsvalg, prioriteringer, bedommelser og
beslutninger.

Denne tankerekken ender med at all ledelse — bade «god» og «darlig» —
nedvendigvis er verdibasert. Dette er grunnen til at vi i denne boka ensker a
forskyve tyngdepunktet bort fra det noe upresise «verdibasert ledelse» og over
til «verdibevisst ledelse». Nokkelen til god ledelse er etter vart syn felles anstren-
gelser for a bevisstgjore verdier: 1) verdier som utgjor vare idealer, og 2) verdier
som ligger gjemt i vare praksiser. Boka onsker & vekke til refleksjon over hva
slags verdier man kommuniserer gjennom sitt handlingsmenster, for eksempel
rutinehandlinger, refleksjon over organisasjonskultur, visjoner og overordnede
mal - kort sagt verdirefleksjoner over organisatorisk liv.

Vi onsker imidlertid ikke & avvise den etter hvert lange og tunge tradisjonen
som har fatt navnet verdibasert ledelse. Nar vi her vil fokusere pa verdibevisst
ledelse, onsker vi & utdype og presisere et delaspekt ved VBL som allerede har
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KAPITTEL 1

veert til stede i sterkere eller svakere grad i de ulike utgavene av VBL. Bevisst-
gjoring av verdier leder til sterke begrunnelser for beslutninger og valg - og
dermed er verdibevisst ledelse en spisset utgave av verdibasert ledelse.

Keiserens nye klaer?

Mange har gjort seg lystige over verdipratens pompesitet og luftighet. Lucy
Kellaway, kommentator i Aftenposten og Financial Times, spurte sine kolleger
pa arbeidsplassen om de kunne navngi bedriftens verdier. Hun fikk oftest et
«Ehhh?» til svar (Aftenposten 22.10.2015). Hun siterer videre PR-firmaet Mait-
land, som fant at de tre mest foretrukne verdiene blant FTSE 100 er «integritet,
respekt og innovasjon». Kellaway kaller alle tre for «blindgjengere». Slike verdier
er selvfolgelige og innholdslese. De gir bare diffuse retninger og uklare mél for
handling. Kronargumentet hennes er at 17 % av Storbritannias hundre storste
selskaper klarer seg uten erklaerte verdier, og at disse 17 utkonkurrerer de reste-
rende 83 med rundt 70 %.

Geir Falkenberg undersekte organisasjonsverdiene i de femti storste virk-
somhetene i Norge. Han fant at de er vage og til dels uklart formulert, og derfor
krevende a folge opp i praksis. Likevel har man forventninger til at organisa-
sjonsverdiene skal danne basis for organisasjonskultur og ensket atferd. Dette
skjer ut fra onsket om a profilere virksomheten og skape et positivt inntrykk i
omverdenen. Dermed greier ikke verdibasert ledelse a levere i henhold til egne
ambisjoner (Falkenberg 2006).

Karl Fredrik Tangen ved Oslo Markedsheyskole sa til Dagsavisen i 2007 at
bedriftene kaster bort bade tid og penger pd tomme ord med alt dette maset
om kjerneverdier. Derfor star de i fare for & glemme hva de egentlig holder pa
med, og ender opp med ganske like verdier — verdier som mest oppleves som
floskler. Hvis folk jobbet litt mindre med omdemmet og litt mer med det de
skulle jobbe med, ville omdemmet blitt bedre.

Skepsisen mot verdibasert ledelse, mot karing av kjerneverdier og moralske
holdningskampanjer er vel utbredt i arbeidslivet. Motstanden gir seg sjelden
utslag i direkte motvilje, men heller i mistro til at det «virker». Hyppigheten
av lanemetaforen «keiserens nye klaer» blant kommentatorer og debattanter er
derfor patakelig hoy. Fallhgyden vil alltid veere stor for alle ledere som gar ut
med sterke proklamasjoner om ideelle verdier som «vére nye ledestjerner». Ofte
kan reaksjonene blant medarbeidere og omgivelser bli lik indianerens svar til
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INTRODUKSJON

den hvite manns forsek pa samtale: «Jeg horer ikke hva du sier, for handlingene
dine roper sa hoyt.»

Verdibevisst ledelse

Verdibasert ledelse har blitt mett av altfor mange ufullstendige og til dels mis-
forstatte fortolkninger av hva VBL er i praksis. Den viktigste feilslutningen er
at klargjoring av kjerneverdier i organisasjonen vil fore til bedre praksis og okt
lonnsomhet. Dessverre finnes ingen garanti om okt verdibevissthet i proklama-
sjonen av verdibasert ledelse som bedriftens ledelsesfilosofi.

Hvorfor er verdibevisst ledelse a foretrekke? Det enkle svaret er at bevisstgjo-
ring og begrunnelse av praksis heyner kvaliteten og utbyttet av virksomheten.

1. Bevisstgjoring betyr 4 reflektere over intensjoner, praksismenstre, handlings-
konsekvenser og mulige verdifortolkninger i organisasjonens hverdagspraksis.

2. Begrunnelse betyr at man kan redegjore for hvordan man tar sine beslut-
ninger; hvilke verdier som stotter valget, og hvordan dygder, konsekvenser
og moralske prinsipper kommer til anvendelse i resonnementet.

Dette kan heores ut som en ensidig hyllest til rasjonalitet, kalkulasjon og kjolig
intellektuell argumentasjon. I sa tilfelle ville det vaere i strid med den utbredte
erkjennelsen av at emosjoner og (irrasjonelle) tilbgyeligheter utgjor en stor
del av handlingsimpulsene vare. @nsket om tilherighet kan for eksempel fore
til handlinger som er i samsvar med gruppeforventninger, mens behovet for
selvstendighet pa den annen side kan fore til irrasjonelle protester og avvikende
atferd.

Slike handlinger uttrykker ogsa verdier, selv om de er forbevisste og spontant
uttrykte. Innenfor eksperimentell psykologi har man fokusert pa effekten av
«priming» og vist at sinnet pavirkes av irrasjonelle impulser, som igjen forer til
handling (Kahneman 2011). Dette fenomenet er velkjent i reklame og markeds-
foring; man prever & pavirke kjopernes forbevissthet for & ke sannsynligheten
for at de far lyst pa et produkt. Og motsatt: Nevner man forst «<banan» og «opp-
kast» i samme dndedrett, og deretter spor «vil du ha en banan?», vil de fleste
allerede ha mistet lysten pa denne frukten.

Det interessante er at dette fenomenet vil kunne utnyttes ogsa i verdibasert
ledelse. Dersom man gjentar ordene «respekt» og «<samarbeid», fletter dem inn
i eksempelfortellinger fra praksis, skriver dem inn i logoer og presentasjons-
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KAPITTEL 1

pamfletter — vel og merke uten 4 overdrive —, vil ordene kunne skape «priming»
og bli et intuitivt handlingsgrunnlag. Slik kan arbeidshverdagen fargelegges
positivt, og det blir litt vanskeligere a vaere avvisende og sur — selv om man har
sovet darlig.

Men det kanskje viktigste argumentet for verdibevisst ledelse ligger i det
allmenne onsket om mening og sammenheng. Som intensjonale vesener har
ledere og medarbeidere et grunnleggende onske om a bidra til & skape «det
gode» — ikke bare for seg selv, men for en helhet i tilveerelsen. Verdibevisstgjo-
ring medferer meningsavklaring (sensemaking) av hva dette «gode» kan veere,
motivasjon til & sette det ut i livet og mobilisering av energi og ressurser.

Verdibevisst ledelse kan derfor defineres som aktiv lederinnsats i tre avgjgrende

meningsdannende prosesser i organisasjonen:

1. utforming av organisatorisk formal gjennom verdibevisstgjarende prosesser;

2. mobilisering til god organisasjonskultur ved gjentatt oppmerksomhet om
gnskelige verdier og praksisuttrykk, og ved systematisk refleksjon over etiske
standarder i hittidige og framtidige handlinger;

3. kritisk refleksjon over organisatorisk praksis for a avgrense innslaget av beslut-

ninger og handlinger som uttrykker ikke-gnskede verdier.

Verdier - fakta eller fortolkning?

Ledelse handler om relasjonelt samspill mellom leder, ansatte og omgivelser.
Relasjoner er alltid i flyt og forandring i stadige prosesser; dette gjelder ogsa
leder-ansatt-relasjonen. Et fotografi av organisasjonen med sin ledelse blir
fortid allerede neste dag. I gamle dager kalte man et foto for «fikserbilde» —
altsa en fastfrysing av en oyeblikksituasjon. Bildet kan kun fortelle om hvor-
dan ting var, aldri om hvordan noe er. Likevel er klassiske mélemetoder a la
snapshots de hyppigst anvendte for & studere verdier i organisasjoner. Slike
metoder behandler verdier som om de var stabile fakta. Eller sagt pa en annen
mate: Verdiene er iboende egenskaper ved tingen/personen eller relasjonen.
Mona Lisa av Leonardo da Vinci har etter denne forstaelsen iboende og tidlese
kvaliteter; dette er grunnen til at bildet er sa verdifullt. Men malemetoder som
tar sikte pa a ta fikserbilder av verdier, fanger ikke opp prosess- og flytper-
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INTRODUKSJON

spektivet, og heller ikke verdienes karakter av & veere mentale konstruksjo-
ner som utvikler seg i samspillet mellom mennesker. Det er symptomatisk at
denne verdiforstaelsen gjerne knytter seg til undersokelser av store enheter
- organisasjoner, samfunn eller kulturer — der enhetenes storrelse medforer
langsomme forandringer (Hofstede og Hofstede 2005; Norris og Inglehart
2004; Schwartz 1994).

Den andre hovedforstaelsen av verdienes natur er at de er uttrykk for inten-
sjonale vurderinger av godt/darlig, anvendt pé kvaliteter. Verdier er med andre
ord tillagt betydning. Kunstverket Mona Lisa er verdifullt fordi kunstkritikere og
publikum har gjort det verdifullt. Verdier er uttrykk for oppfatninger av god eller
darlig kvalitet i alle mulige sammenhenger. En mellommenneskelig relasjon
kan beskrives som «tillitsfull», «sterk» eller «korrupt»; en gjenstand (bil) kan
beskrives som «god» eller «sprek»; en personlig tilstand kan veere «smertefull»
eller «lykkelig», etc. I var forstaelse er derfor verdier forst og fremst fortolkede
og tillagte egenskaper, og i mindre grad objektive egenskaper eller fakta ved noe
eller noen.

Et rasjonalistisk og instrumentelt verdiperspektiv plasserer verdier i en madl-
rasjonell logikk. Verdier ses da forst og fremst som nyttige midler til & na over-
ordnede mal, f.eks. hoyere avkastning eller bedre produksjonseftektivitet. Dette
er det beerende prinsippet i mélstyring. Max Weber introduserte ogsa begrepet
verdirasjonalitet, som betegner aktivitet som utferes for sin egen verdis skyld,
og ikke for & oppna noe annet (Weber og Jordheim 1999). Eksempler pé dette
kan finnes i religios virksombhet, fritidsaktiviteter — fotball, sjakk og tennis er
vanligvis mél i seg selv — men ogsa i arbeidslivet. Folk flest spiller ikke sjakk for
4 oppna rikdom, xre eller berommelse, men fordi det er goy. I arbeidslivet er
arbeidsglede og mestring verdirasjonelle begrunnelser for arbeidet, mens lonn
og status vil kunne vere malrasjonelle dimensjoner.

Rendyrket verdirasjonell, verdibevisst ledelse finnes i praksis svert sjelden.
I de fleste tilfeller utgjor VBL en ledelsesfilosofi som rammer inn andre og mer
instrumentelle ledelsespraksiser (Busch 2012; Kirkhaug 2013). Derfor fungerer
det ofte i hverdagen som et «supplement» til balansert malstyring, etc. Ledelse
vil alltid handle om & foreta valg — av strategi, av midler, av tidsbruk, av opp-
merksomhet. Dersom ledelsen er verdibevisst, vil dette kunne styrke grunnlaget
for a se valgmuligheter og foreta kloke valg. Slik kan verdibegrepet gi ytterligere
dybde i forstaelsen av hva ledelse handler om - i strommen av prioriteringer,
samspill og beslutninger.
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Verdibevisst ledelse og andre tradisjoner

Ledelsesfaget er en vid akademisk arena der alternative teoriretninger kontinu-
erlig lanseres og droftes. Overskriften verdibevisst ledelse uttrykker var spesielle
vektlegging av de ideene vi mener er de vesentligste for & fange kjernen i feno-
menet ledelse. Mye av teoritilfanget vil gjenkjennes innenfor den mer etablerte
tradisjonen «verdibasert ledelse». Men var forstaelse av verdibevisst ledelse star
i tillegg i gjeld til mange beslektede retninger innenfor ledelsesfaget.

Felles for de fleste inspirasjonskildene er at de er kritiske til et mer eller min-
dre rent markedsorientert okonomiperspektiv som utgangspunkt for ledelses-
faget, og at de fokuserer pa verdier, etikk og moral som vesentlige komponenter
for a forsta ledelse.

I Skandinavia gikk handelshoyskolene i Kebenhavn (Pruzan 2000; Thyssen
2007) 0g Arhus (Petersen og Lassen 1997) allerede pa 1990-tallet foran ved a
introdusere etikk og moral som et ngdvendig supplement til de mer etablerte
lederteoriene. I Sverige har VBL hatt mindre fotfeste, men Claes Trollestad og
Thomas Brytting presenterte studier i «virdebaserat ledning» rundt tusenars-
skiftet (Brytting og Trollestad 2000). Tor Busch (2012) og Rudi Kirkhaug (2013)
har i de seinere ara publisert norske boker om verdibasert ledelse.

Utenfor Skandinavia har interessen for verdier i vid forstand gitt et vesentlig
innspill til ledelsesforstaelse. Verdibevissthet knyttet til etikk og moral er tydelig
fra Barnard pa 1930-tallet, via Selznick pa 1950-tallet og til verdibasert ledelse i
snevrere forstand fra 1970-tallet. Ulike beslektede tradisjoner har f.eks. lagt vekt
pé karismatisk ledelse (House 1976, 1996) transformasjonsledelse (Bass 1990)
og «positive organizational scholarship» (Cameron et al. 2003).

Forfatterne av denne boka har alle i storre eller mindre grad vert knyttet
til miljoet rundt mastergradsstudiet i verdibasert ledelse ved Diakonhjemmet
Hogskole siden 2004.

De enkelte artiklene

Hensikten med denne boka har ikke vert a gi en enhetlig og konsistent innfe-
ring i verdibevisst ledelse. Til det er det for mange ulike tilneerminger, og som
forfattere preges vi ogsé av ulike faglige og teoretiske innfallsvinkler. Samtidig
har vi hatt som mal at leseren skal kunne fa en viss innfering i de sentrale
perspektivene som samlet konstituerer bidrag til verdibasert eller verdibevisst
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ledelse, selve verdibegrepet, noen samlende hovedgrep samt tematiske bidrag
til belysning av ulike aspekter ved verdibevisst ledelse. Mens forste halvdel av
bidragene er teoridreftende og konseptuelle, vil siste halvdel veere naerere knyt-
tet til praksis og empiriske studier. Et par av bidragene er empiriske (Askeland
og Espedal), andre bygger pa tidligere studier (Kaarboe og Lovaas), mens atter
andre i noen grad relaterer seg til praksiserfaringer (Molven, Vrale) eller baserer
seg pd analyse av tidligere studier (Aadland og Skjershammer).

I kapitlet Hva er verdier, og hva tjener de til? soker Harald Askeland og Einar
Aadland 4 klargjere hva som legges i verdibegrepet samt hvordan sammen-
hengen mellom verdier og handling kan forstas. De identifiserer to grunnleg-
gende perspektiver pa verdier: P4 den ene siden betraktes verdier som reelle
og virksomme faktorer som handling kan utledes av, og pa den andre siden
betraktes de som sosialt konstruerte, hvor de tillegges mening gjennom sosial
samhandling og har en indirekte sammenheng med handling. En gjennomgang
av anvendelsen av begrepet i ulike faglige tradisjoner bidrar til en skjerpet for-
staelse av hva verdier er, hvilke former de har, og hvordan de er forankret sosialt.
Avslutningsvis peker kapitlet pa hvordan ulike forstaelser av verdier kan avveies,
og hva det vil bety for ledelse.

I det neste kapitlet, Verdibevisst ledelse - historiske linjer, soker Harald Aske-
land a spore de faglige rottene og grunnleggende premisser for bidrag til forsta-
elsen av verdibevisst ledelse. Her hevdes det at rottene for verdibevisst ledelse
var implisitt til stede allerede i bidrag fra klassikere som Max Weber, Chester
Barnard og Philip Selznick, men fikk sin reartikulering i overgangen mellom
1970- og 8o-tallet. Ulike bidrag kan relateres til grunnleggende vitenskapsteo-
retiske posisjoner, med kunnskapsteori og handlingsteori som grunnleggende
dimensjoner. Med dette utgangspunktet utvikles fire hovedgrupper som bidrag
til verdibevisst ledelse presenteres ut fra. Slik bidrar kapitlet til & kartlegge feltet,
til & plassere bade eldre og nyere bidrag samt til & peke mot en mulig model-
lutvikling.

Er verdibevisst ledelse forst og fremst en ledelsesfilosofi, en lederteori eller
en oppskrift pa god ledelsespraksis? Dette sporsmalet adresseres i kapitlet Ver-
dibevisst ledelse som ledelsesfilosofi av Einar Aadland og Harald Askeland. Her
utvikles en kategorisering av ledelsesforstaelser knyttet til nivaene metateori,
teori og praksisutevelse. Med utgangspunkt i disse nivaene droftes ledelse basert
pa konkrete verktey, hvordan ledelse kan forstas teoretisk, og hvordan ledelse
hviler pa grunnleggende antakelser. Ledelsesfilosofi opptrer i to utgaver: For det
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forste kan en leder tilkjennegi sin «ledelsesfilosofi», som angir hva som er viktig
og grunnleggende for henne som leder. Samtidig kan det, for det andre, angi det
faglige arbeidet som handler om grunnlagsspersmal i ledelse. Avslutningsvis
argumenteres det for at verdibevisst ledelse primeert ma forstas som en ledelses-
filosofisk bevisstgjoring, der verdier er ngkkelbegrepet, og der menneskesynet
vektlegger en naturlig balanse mellom en moralsk og en ekonomisk dimensjon.

I kapitlet Verdibasert ledelse i et sosialkonstruksjonistisk perspektiv soker Einar
Aadland a beskrive hvordan ledelse er a bearbeide, forhandle og pavirke mening.
Til forskjell fra den positivistisk inspirerte forestillingen om at mennesket har
tilgang til erkjennelse av verden slik den faktisk er, hevder konstruksjonistene at
vi i stedet bearbeider og pavirker vére forestillinger om verden pé en slik mate
at vi nermest kan kalle vér verden for «sprakskapt». Skillet mellom fakta og
fortolkning blir visket ut. Kunnskap om verden er ikke noe vi kan laste ned fra
den naturlige verden, «slik den faktisk foreligger». Skillet mellom forestilling,
intensjon, fakta og handling er glidende, slik skillet mellom epistemologi og
etikk er kunstig. Dermed betyr verdiorientert ledelse at man bidrar til & «<skape»
organisasjonens virkelighetsverden - dens idealer, erkjennelser og (bort)forkla-
ringer. Dette kan skje ved a henlede oppmerksomheten pa valgte verdiretninger,
reflektere over egen empirisk praksis og de meningsmulighetene som ligger i
den, og a holde disse opp mot normative standarder. Slik er verdibevisst ledelse
i et sosialkonstruksjonistisk perspektiv a forvalte den meningsdannende proses-
sen i organisasjonen.

Hvordan verdibevisst ledelse kan uteves i praksis, tematiseres i kapitlet Verdi-
bevisst ledelse i praksis av Einar Aadland og Harald Askeland. Med utgangs-
punkt i a identifisere og ringe inn verdibevisst ledelse som begrep, bygger kapit-
let pé en todeling mellom et rasjonalistisk og et fortolkende perspektiv. Basert
pé sentrale bidrag i de to angitte hovedretningene, skisseres ulike ideer og syn
pa hvordan verdibevisst ledelse kan skje i praksis. Med utgangspunkt i forfatter-
nes forskning og praksiserfaring, forankret i et fortolkende perspektiv, utvikles
og droftes konkrete tiltak og lederes rolle i verdiarbeid. Kapitlet avsluttes med
at forfatterne lofter fram og drefter muligheter og fallgruver ved verdiarbeid
i praksis.

I kapitlet Institusjonell ledelse analyserer Harald Askeland data fra en case-
studie av en trosbasert helseorganisasjon. Han setter sokelyset pa hvordan
ledere, i samhandling med andre aktorer, bidrar til forming av organisasjons-
verdier og tolkning av formél og identitet. Teoretisk forankres analysen i insti-
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