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Forord

Denne boka er det forste resultat av et gryende samarbeid mellom fagmiljeer
innen organisasjon og ledelse ved flere norske universiteter. Initiativet ble tatt
av redaktorene i 2014, gjennom etablering av et faglig nettverk mellom fors-
kningsmiljeer i Bode, Harstad og Tromse. Siden den gang har universitets- og
hayskolesektoren gjennomgatt en stor omstrukturering, ikke minst i form av
fusjoner i Nord- og Midt-Norge. Hogskolen i Harstad er blitt fusjonert med UiT
Norges arktiske universitet og Hagskolen i Nord-Trendelag med Nord universi-
tet. Dette har pavirket nettverket og bokprosjektet i den forstand at kolleger fra
tidligere Hogskolen i Nord-Trendelag er kommet med og har bidratt vesentlig
til prosjektet. I tillegg har vi hatt gleden av & samarbeide med gode kolleger fra
Universitetet i Agder og Universitetet i Bergen.

Formalet med boka har veert a sette sokelyset pa et tema som synes a vere lite
behandlet i forskningslitteraturen om ledelse, nemlig lederes skjonnsutevelse.
Ikke minst er fraveeret av empiriske studier stort. Innledningsvis har vi derfor
gjort en gjennomgang av litteratur og teorier som vi mener er serlig relevant
for bokas tematikk. Deretter folger de ulike bidragsyternes konseptuelle sa vel
som empiriske bidrag til ledelse og skjonnsutevelse. De enkelte bidragene star
pé egne ben i den forstand at de ikke er resultat av et felles forskningsprosjekt
der datamaterialet er samlet inn for & studere spesifikke problemstillinger om
bokas tema. Det kan ses pa som en svakhet. Likevel mener vi at vi har lyktes med
a belyse lederes skjonnsutevelse fra mange interessante teoretiske synsvinkler
og mange ulike organisatoriske kontekster. Malgruppe for boka er bade forskere
som er opptatt avledelse, og studenter i organisasjon og ledelse ved vare hoyere
utdanningsinstitusjoner. Vi har imidlertid ogsé ensket & né frem til dem som
daglig praktiserer ledelse, nemlig lederne. Her tror vi seerlig at de empiriske
studiene i boka kan vaere av interesse.

Forfatterne som har bidratt til boka, representerer et bredt og flerfaglig reper-
toar av forskere (og noen praktikere) med interesse for skjonnsutevelse. De er
humanister, jurister, statsvitere, pedagoger og ekonomer. En takk til dere alle.
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En stor takk ogsa til konstruktive kommentarer fra anonym reviewer og ikke
minst til Fagbokforlaget ved den aldri hvilende og alltid stettende forlagsredakter
Knut Ebeltoft.

Bodg, Tromse, Harstad, august 2017
Ole Johan Andersen, Turid Moldences og Harald Torsteinsen
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Kapittel 1

Ledelse som
utgvelse av skjonn

Ole Johan Andersen, Turid Moldenaes og Harald Torsteinsen

1.1 Styring, ledelse og skjennsutevelse

Til tross for at den etter hvert s& omfangsrike ledelseslitteraturen inneholder
ulike syn pé hva ledelse egentlig dreier seg om, synes den a ha ett minste felles
multiplum: Ledelse handler om & uteve skjonn, det vil si & gjore vurderinger,
fatte beslutninger og handle i situasjoner der regler og oppskrifter mangler eller
er utilstrekkelige. Enten ledere er opptatt av den daglige driften eller av 4 stake
ut nye retninger for organisasjonen, ma de fortolke situasjoner, forhandle med
ulike parter og interessenter, og til sist avveie og prioritere mellom ulike hensyn
og forventninger.

I ledelseslitteraturen gjores det ofte et skille mellom styring og ledelse. Mens
styring handler om a handtere komplekse situasjoner, handler ledelse om a hand-
tere endringer (Kotter, 1990/2007). Ifelge Kotter (1990/2007) innebzerer styring
a sette klare mal for den daglige driften, skape en organisasjonsstruktur, plan-
legge, budsjettere, kommunisere, delegere og kontrollere, samt & sorge for at
oppgavene utfores av kvalifiserte personer. Ledelse handler derimot om & utvikle
en visjon; et bilde av en gnskverdig framtid for organisasjonen, samt strategier
for & realisere visjonen. Videre handler ledelse om & kommunisere visjonen slik
at ansatte slutter opp om den, ved & motivere, inspirere og appellere til verdier
og folelser.

Enkelte mener at styring og ledelse er kvalitativt forskjellig og gjensidig ute-
lukkende (for eksempel Bennis og Nanus, 1985, og Zaleznik, 1977). Det er ogsé
apenbart at personer kan inneha lederfunksjoner uten a uteve ledelse og at det
ikke alltid er lederne som utever ledelse (Yukl, 2013). Vart syn er inspirert av
Kotter som forstar styring og ledelse som distinkte prosesser, men ogsé som
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komplementzere handlingssystemer (Kotter, 1990/2007). Dette betyr at leder-
rollen har to dimensjoner som begge mi ivaretas, selv om balansen mellom dem
vil variere, avhengig av personlige kvalifikasjoner, lederniva, type organisasjon,
situasjon m.m. Ledere mé sikre bade daglig drift (styring) og endring (ledelse).
Samtidig ma de etterstrebe en passende balanse mellom styring og ledelse. For
stor vekt pa styring kan hindre endring og skape ungdvendig byrékrati, mens for
stor vekt pé ledelse kan hindre kontinuitet og fore til unedvendige omstillings- og
endringsprosesser settes i gang. Ifolge Kotter (1990/2007) oker betydningen av
styring nar organisasjoner blir sterre og mer komplekse, mens betydningen av
ledelse oker nar omgivelsene blir mer dynamiske og usikre. I store organisasjoner
som opererer i usikre omgivelser, er styring og ledelse like viktig.

Selznick (1957) opererer med et lignende skille, skillet mellom administra-
sjon (administrativ styring) og ledelse (institusjonelt lederskap), selv om han
ikke som Kotter, ensidig knytter ledelse til endring. For Selznick handler ledelse
om & skape et felles verdigrunnlag, en distinkt karakter eller identitet i orga-
nisasjonen, for si a beskytte og bevare, og om negdvendig, endre den. Ledelse
handler med andre ord om 4 tilfore organisasjonen verdier og normer slik at
den blir en institusjon; noe mer enn et teknisk-neytralt instrument av formelle
mal, strukturer og oppgaver. Institusjonen, i motsetning til organisasjonen, er
et naturlig produkt av uformelle strukturer og verdier som oppstar nar «hver
enkelt bringer inn sin egen personlighet, sine spesielle problemer og interesser»
(Selznick, 1957:20).

Ledelse er derfor seerlig viktig nar organisasjoner etableres, i krisesituasjoner
og i situasjoner med intern konflikt. I etableringsfasen skal organisasjonens
oppdrag defineres: Mal skal settes og det mé avgjores hvilke oppgaver som skal
utfores, samt at en neytral gruppe mennesker skal forvandles til «et engasjert
fellesskap» (Selznick, 1957:54). I krisesituasjoner, der institusjonen utsettes
for press og kritikk som utfordrer dens identitet, er det en ledelsesoppgave
a beskytte og forsvare denne. I interne konfliktsituasjoner som er naturlig i alle
store organisasjoner, er det en ledelsesoppgave a regulere de interne interes-
segruppene slik at maktbalansen opprettholdes og institusjonen er i stand til
a ivareta sitt oppdrag. Nér organisasjonen er blitt en institusjon, er ledelse ikke
lenger nedvendig. Da er det tilstrekkelig med administrasjon; a felge opp og lase
dag-til-dag-oppgaver og -problemer. Det skyldes at institusjonen i motsetning
til organisasjonen er preget av stor stabilitet og overlevelsesevne.

Inspirert av de ulike funksjoner og oppgaver som Kotter og Selznick tilskriver
ledere i organisasjoner i ulike situasjoner, ser vi for oss at lederes skjonnsutevelse
vil variere med situasjon, som illustrert i figur 1.1:



Stabile, forutsigbare Turbulente, uforutsigbare

omgivelser; stabil drift Situasjon omgivelser; uro, endring
i organisasjonen og krise i organisasjonen
Driftsledelse: skjgnn Endringsledelse: skjgnn knytta
knytta til vedlikehold Ledelse og skjenn til innovasjon og endring
av organisasjon og

Kriseledelse: skjenn knytta til

effektiv drift omdemme, legitimitet, overlevelse

Figur 1.1 Sammenhengen mellom situasjon og lederskjgnn

Figuren illustrerer at den situasjonen organisasjonen befinner seg i, danner
en ramme for lederes utovelse av skjonn. Situasjon kan igjen beskrives langs
et kontinuum med to ytterpunkter. Det ene ytterpunktet beskriver en situa-
sjon preget av stabile og forutsigbare omgivelser, mens det andre ytterpunktet
beskriver motsatsen, en situasjon preget av turbulens og uforutsigbarhet, som
i verste fall kan bringe organisasjonen inn i en krise. Til hver av situasjonene
har vi tilordnet en bestemt lederfunksjon. Mens stabile situasjoner kan knyttes
til styring eller det vi har valgt a kalle driftsledelse, kan turbulente situasjoner
knyttes til endringsledelse. Vi skiller med andre ord ikke mellom styring og
ledelse, men mellom to komponenter eller sider ved lederrollen: driftsledelse
og endringsledelse.' 1 ekstreme tilfeller kan vi til og med snakke om kriseledelse.
Vér antakelse er at lederes skjonnsutevelse blir spesielt satt pa prove i situasjo-
ner preget av endringer og serlig kriser. Det handler ikke bare om kognitiv
usikkerhet, men like mye om hvilke rad som skal folges nér fagfolk og andre
autoritative instanser er uenige om hva som gjelder. Det kan ogsa dreie seg om
interessekonflikt, uenighet om situasjonsdefinisjoner, strid om hva som hever
og sommer seg a gjore, osv. Noen ganger kan det utarte til regelrett maktkamp.
I s& mate blir ledere ikke bare henvist til & navigere i et til dels ukjent, men ogsa
i et konflikt- og risikofylt farvann.

Figuren bygger dermed pa en antakelse om at ulike situasjoner fordrer
ulik type ledelse, som igjen innebeerer at skjonnsprosessen og betingelsene
for skjennsutevelse blir forskjellige. Uansett vil skjonnsutevelsen preges av en
varierende blanding av rasjonelle analytiske prosesser og mer intuitive prosesser,
i siste tilfelle med innslag av taus kunnskap. Forhandlinger kan ogsa forekomme.

1 Vi finner klare paralleller til en slik tenkning i Mintzbergs (1987) skille mellom styringsroller som
er innrettet mot 4 sikre stabilitet og effektivitet, og entreprenorroller som er innrettet mot 4 fremme
innovasjon og endring. Se ogsé Strand (2007:433-535).

Kapittel 1: Ledelse som utavelse av skjgnn
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