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Kapittel 10

Ledelse forstatt, og utevd, som

en praksis
Tom Karp

Innledning

Det kan virke som et paradoks a teoretisere om praksis, men i dette kapitlet
vil jeg underseke hva praksisperspektiver innebaerer nar man skal forske pa,
og uteve, ledelse. Praksisperspektiver innen ledelseslitteraturen tilsier at vi
forholder oss mer til organisatoriske realiteter slik de er «i praksis», i tillegg
til at ledelse forstas som utgvelse av en praksis. Mer spesifikt spor jeg hva
praksisperspektiver kan tilfore fagomradet ledelse, og hvilke implikasjoner
dette har for forskning pa og utevelse av ledelse i organisasjoner i en norsk
kontekst.

Eikeland (2022) hevder at praksis er handlingsmenstre med en form, retning,
hensikt eller mening. Omsatt til et hverdagssprak er det handlingsmenstre som
sier noe om «mater-a-gjore-ting-pa», og i denne sammenheng: mater a lede
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mennesker pa. Innen organisasjons- og ledelseslitteraturen har flere (Alvesson
mfl.,, 2017; Mintzberg, 2009; Karp, 2019; Tengblad, 2012; Raelin, 2016) argu-
mentert for at ledelse primeert bor forstés, forskes pé og uteves som en praksis.
Praksisdreiningen innen ledelsesforskning hviler péa en stigende interesse for
praksisbegrepet innen fagomrader som filosofi, sosiologi, psykologi, antropologi
og teknologi, hvor det har vert en gkende interesse for a studere praksis som
sosialt fenomen (se f.eks. Bourdieu, 1977; Dreyfus, 1991; Foucault, 1976; Gid-
dens, 1979; Lyotard, 1984; Taylor, 1985; Wittgenstein, 1953). Innen humaniora
generelt og organisasjons- og ledelsesforskning spesielt ble praksisstudier styrket
i 1990-drene. Det var seerlig innen organisasjonslering og kunnskapslitteratu-
ren det ble fattet interesse for feltet. Forskerne la vekt pé at kunnskap ikke kan
separeres fra handling, og de diskuterte det dynamiske og sosialt konstruerte,
som a vite i praksis (Lave & Wenger, 2003). Seerlig har Schons (1983) begrep
«refleksiv praktiker» fatt fotfeste for a forklare menneskers evne til a reflektere
over egne handlinger i leeringsprosesser.

Med ledelse i denne sammenheng mener jeg aktiviteter, ofte pavirknings-,
samspills- og beslutningspregede, som bidrar til at det skapes resultater i virk-
sombheter. Barley og Kunda (2001) har pekt pa at de fleste ledelsesforskere har
veert mindre opptatt av empiriske studier av hva som skjer i hverdagen i or-
ganisasjoner, og hva ledere faktisk gjor, noe som har bidratt til et gap mellom
teori og praksis. Dog finnes det studier som har tatt for seg hverdagen ledere
star i, og hva ledere gjor. I stedet for ideelle forestillinger om hva ledere ber
gjore, er premisset i disse studiene at ledelse formes gjennom handlinger
og samhandlinger i hverdagen. Summen av slike handlinger utgjor over tid
en individuell praksis som foregar innenfor et praksisfellesskap. Det innebeerer
at ledelse forstds bade som funksjon, som prosess og som handlinger, og at
disse forstaelsene til en viss grad kan veaere frikoblet fra hverandre. Det impli-
serer et behov for a analysere samhandling og hvordan den enkeltes handling
eventuelt bidrar til ledelse i aktuelle situasjoner (Klev & Vie, 2014). Det skaper
en okt kompleksitet nar det gjelder & forstd og forske pa ledelse. Forskning
pé praksis inneholder dermed i mindre grad absolutte sannheter eller nor-
mative oppskrifter, samt flytter fokus fra person til prosess og handlinger.
Dette posisjonerer retningen som et relevant alternativ til konvensjonelle
forstaelser av ledelse.

I kapitlet tar jeg forst for meg de viktige tendensene innen forskning pa le-
delse som praksis, og deretter diskuteres bidraget fra slike studier. Sa presente-

180



LEDELSE FORSTATT, OG UT@VD, SOM EN PRAKSIS

rer jeg hva som utgjor viktige faktorer for a utvikle en ledelsespraksis. Seerlig
bruker jeg tid pa kunnskapsperspektiver relevant for praksis og hva som skal
til for at praksisutovere leerer seg en praksis. Deretter gar jeg videre til & peke
pa forskjeller mellom konvensjonelle ledelsesstudier og det a forske pé prak-
sis. Kapitlet avsluttes med en oppsummering av hva praksisforstaelser seerlig
bidrar med innen ledelsesfaget, og hva dette har a si for forskere og ledere for
a forsta, og uteve, ledelse som en profesjonell praksis.

Forskning pa ledelse som praksis

Den gkende interessen for a studere praksis som sosialt fenomen innen
en rekke vitenskaper skyldes et gnske om a bevege seg bort fra begrensende
dualismer som subjekt/objekt, struktur/akter, hode/kropp, tenke/gjore, in-
divid/sosial konstruksjon, leder/folger, leder/administrator og eksplisitt/taus.
Hensikten er a tilfore nye perspektiver pa hva som utgjer og danner sosiale
systemer, og dermed pa praksis med all dens bevegelse, dynamikk, relasjoner,
refleksjoner, leering, utvikling og viten. Innen ledelsesforskning har serlig
observasjonsstudier bidratt med innsikt til a forsta praksis. Forskere som
blant annet Carlson (1951), Mintzberg (1973, 1975), Kotter (1982) og Luthans
og kollegaer (1985) har studert hva ledere faktisk gjor, ikke hva de burde
gjore. Funn tilsier at ledelse tar form som hektiske aktiviteter som foregar
under mye press og usikkerhet i et komplekst miljo. Ledere ma tilpasse seg,
handtere hendelser som det ikke er planlagt for, samt engasjere seg i proses-
ser, internpolitikk og symbolske aktiviteter for a lykkes. Studier viser ogsa
at de som lykkes, er bedre til a improvisere, tilpasse seg og se muligheter. De
mad handtere utfordringer som sjelden vies mye plass i leereboker eller pa le-
derutviklingsprogrammer. Det handler om & takle forvirring, folelsesladde
temaer, tvilsom etikk og egoistisk atferd som er til stede i de fleste organisa-
sjoner (Tengblad, 2012).

Premisset innen studier av praksis er at det er prosesser og handlinger med
en form for retning, hensikt eller mening som gjor at det ledes eller ikke. Ledel-
se er dermed et resultat av samtalene og diskusjonene mellom mennesker, og
ikke bare enkeltpersoners innsats. Dette er menstre som utvikler seg over tid
mellom dem som er involvert i samhandlinger. Yukl (2013) hevder at de fleste
definisjoner av ledelse speiler antakelser om at fenomenet inkluderer enkelt-
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personers bevisste pavirkning pd andre mennesker for a rettlede, strukturere
og legge til rette for aktiviteter og relasjoner i en gruppe eller en organisasjon.
Hans forstaelse speiler konvensjonelle antakelser om ledelse og handler om
enkeltpersoner, deres evne til & pavirke andre, og hvilke egenskaper, kvaliteter
og situasjonsforstaelse disse enkeltpersonene skal ha for a lykkes i sitt foreta-
kende. Der praksisperspektiver saerlig avviker fra Yukl, gjelder hvor mye av
denne pavirkningen som kan tilskrives lederen, og hvordan enkeltpersoners
helt bestemte egenskaper, evner, personlighet, intensjoner og handlinger
pavirker andre. Eller om pévirkning heller er et resultat av samhandling,
dynamikk og organisatoriske prosesser.

Studier av ledelsespraksis er ogsa tema for en egen forskningsretning
innen ledelsesfaget, det som betegnes som ledelse-som-praksis (engelsk: lea-
dership-as-practice). Forskerne innen denne tradisjonen argumenterer for at
ledelse er handlinger i operative, krevende hverdager, og at disse handlingene
ikke kan forklares som et enkeltpersonsfenomen (Crevani mfl., 2010; Raelin,
2011). Hensikten er a rette sokelyset mot handlingene, ikke personligheten til
enkeltindivider med mer makt. Retningen har imidlertid fatt kritikk for a ikke
bringe noe nytt til torgs som allerede er adressert i postheroisk ledelsesfors-
kning (Collinson, 2018). Praksisrelevante ledelsesstudier har likevel et bredere
nedslagsfelt enn det som skisseres i retningen ledelse-som-praksis, uten at
det er etablert et felles teoretisk rammeverk. Allikevel vil jeg peke pa noen
fellestrekk. For det forste prover forskere a forstd hvilke rammer, foringer og
implikasjoner kontekst har for ledelsesutgvelse. For det andre er man mer
opptatt av at ledelse formes gjennom handlinger i hverdagen. Forskere er videre
interessert i ledelseshandlinger per se og at andre enn ledere ogséa kan uteve
ledelse i gitte situasjoner. Forskerne vier dermed mindre oppmerksomhet
til lederposisjonen og hvilke lederegenskaper lederen burde ha, men mer til
prosess og handlingsmenstre. For det tredje fokuserer man pa realiteter i orga-
nisasjoner, de krevende hverdagene forskerne mener organisatoriske grupper
og ledere star i, og dag-til-dag-handlingene som utfores. For det fjerde soker
forskerne ikke etter universelle sannheter eller normative oppskrifter, men
mener at ledere ber finne egne svar og utvikle sin egen praksis for hvordan de
skal handtere organisatoriske prosesser. Det er en dannelses- og ovelsesvei fra
det abstrakte til realisering av innevde, konkrete og perfeksjonerte handlinger.

Praksis er dermed en bevegelse fra en funksjonell til en prosessorientert
forstaelse av ledelse. Handling og samhandling fra, og mellom, ledere og
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medarbeidere er innlemmet i strukturer og kontekst. Strukturer i sosiale orga-
nisatoriske systemer blir konstruert og rekonstruert avledere og medarbeidere
i samhandling (Giddens, 2001). Kontekst, struktur og praksis blir dermed bade
mediet og resultatet av deres handlinger og eksisterer fordi akterene fortsetter
a forsterke den. Ofte er det ledelseshandlinger pa mikroniva, handlinger som
er lite synlige, og som ikke nedvendigvis gjor en stor forskjell der og da, men
som over tid kan aggregeres til at det skapes retning, mening, samhold og
tillit, og at det dermed leveres resultater i organisasjoner.

Viktige faktorer for a utvikle ledelsespraksis

Denne boken har sgkelys pa kunnskap og hvordan kunnskap kan knyttes
opp mot praktisk virksomhet. I tillegg er ogsa kompetanser og ferdigheter
relevant nar ledelse diskuteres, sa vel som bakenforliggende tankemenstre
og holdninger. Praksis bestar gjerne av et mangfold av aktiviteter som er
en funksjon av en forstaelse av hvordan ting skal gjeres, samt rammeverket
praksisen uteves innenfor (Schatzki, 2001). En ledelsespraksis blir dermed
et resultat av en felles forstéelse av «<hvordan ting skal gjeres her» (Gherardi,
2009). Det er som tidligere diskutert ikke lederen alene som pavirker utvik-
lingen av ledelsespraksis, men ogsa det organisatoriske fellesskapet og den
konteksten han eller hun er en del av, og hva man der anser som akseptabel,
og effektiv, tenkemate, kunnskap og atferd. Kontekst og organisatorisk felles-
skap utgjor et felles meningssystem av sprak, kultur, struktur og akseptabel
atferd og holdninger.

Et eksempel er hvordan en leder ma prioritere mellom forskjellige ak-
tiviteter i en hektisk, operativ hverdag. Et funksjonelt syn pé ledelse tilsier
at lederen instrumentelt kan «sette retning» ved & prioritere med bakgrunn
i organisasjonens mal. Det er imidlertid krevende for de fleste ledere da det
er vanskelig @ se sammenhengen mellom operative aktiviteter i hverdagen og
overordnede mal. Mange ledere sliter derfor med a forklare hva de konkret gjor
nar de «setter retning» (Alvesson & Sveningsson 2003). «Retning» er i det hele
tatt et abstrakt begrep som vanskelig lar seg relatere til hva ledere faktisk gjor
i hverdagen. I realiteten spor ofte ledere seg selv og sin arbeidsgruppe: Hva
har vi gjort for i liknende situasjoner? Hva har vi av sikker kunnskap, og hva
vet vi mindre om? Er det noe vi burde vite mer om for vi tar en beslutning?
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Kan vi ta en beslutning na, eller ber vi vente? Prioriteringen som gjores, er
derfor en funksjon av erfaringer, best tilgjengelig kunnskap pa det tidspunktet
beslutningen tas, og bruk av skjenn. Lederens praksis er handlinger som skaper
ledelse. I dette tilfellet er praksisen 4 ettersporre kunnskap for prioriteringer
gjores — noe som igjen vil skape organisatorisk bevegelse mot mal. «A kvali-
tetssikre kunnskapsgrunnlaget» skaper over tid en ledelsespraksis for hvordan
lederen, ofte i samhandling med andre, loser organisatoriske utfordringer.
I retrospekt, og over tid, aggregerer slike handlinger seg til en organisatorisk
retning og bevegelse. Eikeland (2022) viser til det nynorske begrepet roynsle
(erfaringsbasert virkelighet) som forklarer hvordan utprevende og etter hvert
innevde handlinger gjor det mulig for praksisuteveren a mestre «utpreving
og royning av foreliggende fenomener og sprakbruk og av egne - individuelle
og kollektive - reaksjonsmenstre, maktmeonstre, handlingsmenstre og sam-
handlingsmenstre, tolkningsmenstre og tankemenstre» (s. 186).

En ledelsespraksis er en funksjon av kunnskaper, kompetanser og ferdig-
heter som ma veere effektive og relevante i den konteksten og det organisato-
riske fellesskapet han eller hun opererer i. Innen ledelseslitteraturen tyr man
ofte til generalisering og lager lister over universelle kvaliteter ledere bor ha,
noe som presumptivt skal gjore dem skikket til 4 lede. Slik er det nodvendigvis
ikke, men la oss allikevel peke pa noen kunnskaper, kompetanser, ferdigheter,
sd vel som tankesett, som kan vaere av relevans for utvikling av ledelsespraksis.
Kunnskap er a vite noe om noe. Ledere trenger gjerne kunnskap om relevante
samfunns- og bransje/sektorforhold, si vel som kunnskap om verdiskap-
ningsprosessene de er ansvarlige for og organiseringen av denne. Der tok den
amerikanske ledelseskonsulenten George Kenning feil. Kenning er kjent som
arkitekten bak Aker-skolen og hadde stor pavirkning pa norske ledere. Hans
hovedtese var at faglig dyktighet ikke var en lederkvalitet, og han postulerte
at en leder kan som leder lede hva som helst (Kalleberg, 1991).

Ledelse er kontekstbestemt, og ledere trenger substansiell kunnskap om
virksomhetens primeroppgaver og faktorer som pavirker disse. De bor der-
for vite noe om relevante lover, regler, forordninger og annet som pavirker
utevelsen av deres arbeid. Mange ledere tilegner seg ogsa kunnskaper innen
disipliner som er relevante for ledelse, slik som retorikk, beslutningsproses-
ser, gruppedynamikk og etisk refleksjon og kritisk tenkning. I det hele er
det en stor bredde av operasjonell og funksjonell kunnskap tilgjengelig for
ledere. Posisjoneringsfag som strategi, forretningsutvikling, innovasjon, mar-
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kedsfering og merkevarebygging er noe mange ledere fordyper seg i, likesa
gkonomiske fag som finans, bedriftsskonomi, regnskap og budsjettering. Det
samme gjelder organisasjonsfag som organisasjonsteori, HR, endringsledelse
og kompetanseutvikling. Dette er kunnskaper som imidlertid ma operasjo-
naliseres og omsettes til praksis hvis de skal veere til hjelp i lederes daglige
virke. Kunnskap om ledelse og applikasjoner av ledelse tjener dermed mer
som et bakgrunnsteppe og kommer oftere til uttrykk gjennom kompetanser
og ferdigheter.

Kompetanse er a forsta hvordan man som leder gjor ledelsesjobben. Situa-
sjonsbevissthet, handlingskompetanse og selveftektivitet er av saerlig interesse
for praksis. Situasjonsbevissthet handler om hvordan en leder tar til seg og
setter sammen signaler til en god situasjonsforstaelse, noe som gker sann-
synlighet for bedre avgjorelser i krevende og pressede situasjoner (Endsley,
1995). Det er mer enn en situasjonsvurdering, det er en dynamisk forstaelse
av forhold som endrer seg. Situasjonsbevissthet er dermed & forsta som lederes
indre modell av virkeligheten som brukes som grunnlag for beslutninger. Den
baserer seg pa at situasjoner og menstre gjenkjennes gijennom at man benytter
tidligere erfaring og laering, noe som skaper mentale bilder og simuleringer
av handlingsalternativer. Situasjonsforstaelse henger ssmmen med handlings-
kompetanse. Det er evnen og viljen til & avdekke handlingsmuligheter ved
utfordringer og pa bakgrunn av dette gjore noe for a lose disse (Mogensen,
1995). Handlingskompetanse kan ogsé veere en funksjon av selveffektivitet.
Det handler om & kunne nyttiggjore seg sin kompetanse i nuet (Bandura,
1993), noe som inkluderer evnen til 4 improvisere og handle uten at ledere
har den nedvendige oversikten eller det beslutningsunderlaget de burde ha.

Ferdigheter er inngvde evner som raffineres og profesjonaliseres over tid.
Av serlig relevans for praksis er analytisk ferdigheter, sosiale ferdigheter og
kommunikasjon. I tillegg ber en ledelsespraksis inkludere ferdigheter det
skrives mindre om i ledelseslitteraturen, s& som evnen til & veere taktisk og
utvise klokt i det internpolitiske spillet. Det inkluderer & kunne skape seg
handlingsrom, bygge nettverk, hdndtere organisatorisk «rot» og kunne se
muligheter i uoversiktlige og krevende situasjoner. Ogsa av interesse er lederes
tankesett. Her er det mindre forskning a stette seg pa i ledelseslitteraturen,
men det finnes studier som peker pa hvor viktig det er for ledere a tale stress
og press, ha tro pa at man som leder kan pévirke, sa vel som vilje til & ta ansvar
(Yukl, 2013). Det samme gjelder leeringsorientering (Dweck, 2006).
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De fleste ledere blir hyppig satt pa prove og kan ikke alltid lene seg pa til-
gjengelig kunnskap, kompetanse, ferdigheter, ei heller systemer, regler og
prosedyrer, men ma ta steget ut i «the swampy lowland where situations are
confusing «messes» incapable of technical solutions» (Schon, 1983, s. 42).
Det finnes derfor fa universelle svar pa hvilke kunnskaper, kompetanser og
ferdigheter ledere absolutt ma inneha for a handtere bredden av utfordringer
de moter. Relevante kvaliteter handler mer om matchen mellom lederen og
det miljoet hen leder i (Mintzberg, 2009). I tillegg er lederes evne til stadig
a utvikle og raffinere kunnskaper, kompetanser og ferdigheter gjennom gjen-
takelse, tilvenning, kritisk utpreving, bearbeiding og evelse, noe som pavirker
utviklingen av en praksis. Dugelighet (en moderne forstaelse av dyd) i leder-
jobben ber vere malet for lederes utvikling av egen ledelsespraksis. Det kan
ikke reduseres til regler eller abstrakte og kontekstlgse prosedyrer.

Betydningen av lzering og refleksjon for
utvikling av praksis

Innenfor et organisatorisk praksisfellesskap er det individets evne til a vaere
bevisst og utvikle sin ledelsespraksis som er viktig for utvikling av egen
praksis. Seerlig leerer ledere om praksis ved a reflektere, det som kalles me-
taleering (Argyris & Schon, 1978). Refleksjon danner grunnlaget for leering
og handling, og det gjor at erfaringer gjenoppleves, vurderes og evalueres.
Alvesson og kollegaer (2017) skiller mellom det & reflektere og det a veere
refleksiv som leder. Refleksjon er a utgve en aktivitet hvor man rekapitulerer
erfaringer, tenker igjennom erfaringene og evaluerer hva de betyr. Det a veere
refleksiv er imidlertid & ga noe lenger, det er at man grundig og systematisk
tenker kritisk igjennom antakelser, ideer og holdninger, og vurderer alterna-
tive mater a tenke og gjore ting pa. Det handler om 4 stille sporsmal ved det
som er, gjore dobbeltkretslering (Irgens, 2011). Refleksivitet er saledes i trad
med Heidegger (1926/1962), som peker pa forskjeller i perspektiver mellom
det a bygge spesifikke kunnskaper og ferdigheter versus det d dvele seg frem
til mater a tenke og handle pa.

Det ma skilles mellom laering som individuelle prosesser, et tilegnelsesper-
spektiv, og leering gjennom deltakelse og utevelse av praksis, et deltakerper-
spektiv (Filstad, 2022). Tilegnelsesperspektivet er det ledere flest utsettes for
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i tradisjonell utdannings- og kurssammenheng. Det betegnes ogsa som formell
leering, et perspektiv pa leering Eikeland (2022) refererer til som «horeleering».
Det er en individuell tilegnelse av kunnskap og ferdigheter innenfor en sosial
og kulturell ramme. Det andre perspektivet pa leering, deltakerperspektivet, er
leering som en folge av sosial interaksjon, det vi noe omtrentlig kan betegne
som «gjorelering» (Eikeland, 2022). Den type leering skjer nar ledere loser
arbeidsoppgaver i samhandling med andre, samt som en folge av tilbakemel-
dinger fra arbeidskollegaer og andre.

Gjennom det daglige arbeidet tilegner dermed ledere seg kunnskap, kom-
petanse og ferdigheter for hvordan de skal handtere jobben, noen oppever
ledelse til @ handle med det for gye 4 lose relevante oppgaver. Dugelige ledere
gjenkjenner menstre og opparbeider over tid en fortrolighet med hva slags
utfordringer og oppgaver man star overfor, og kan bruke kunnskap, kompe-
tanse eller ferdigheter til a handtere disse (Andersen & Otterlei, 2022). Mye
av kunnskapen og kompetansen er taus. Den kan vare utydelig og vanskelig
a beskrive og reflektere over. Det er leering som er tilfeldig, og som skjer uten
at lederen er bevisst pa at leering faktisk skjer. Over tid aggregerer imidlertid
de fleste ledere personlig, erfaringsbasert viten om hvordan gjore ledelsesar-
beid (Gotvassli, 2015; Nonaka & Takeuchi, 1995). De som duger, er i stand til
a handtere utfordringene de moter. Relevant viten kan inneholde skjennsut-
ovelse i mestringen av utfordringer (Grimen & Molander 2008), sa vel som
bruken av sunn fornuft (Andersen & Otterlei, 2022). Her kan nevnes Aris-
toteles (1984) som mente at ledere métte besitte phronésis, praktisk klokskap
for hvordan héndtere ledelsesutfordringer.

Praksisperspektiver inviterer ledere til a ha et aktivt og undersekende
forhold til egen praksis og det fellesskapet man er en del av. Det er ikke
uvanlig at ledere skaper begrensinger for egen, og dermed andres, atferd
og effektivitet, fordi de henfaller til kjente menstre for a tenke og handle
(Turesky & Gallagher, 2011). A utfordre egne menstre og antakelser blir der-
med viktig. Videre innebeerer praksis at relevant kunnskap, kompetanser og
ferdigheter stadig ma skapes, utvikles og tilpasses konteksten ledere opererer
i. Konsekvensen er at ledere blir sine egne forskningsobjekter og mé tilegne
seg et spekter av kapasiteter for & handle slik at de handterer utfordringene
og mulighetene de moter. Det er handlingsmenstre som aktivitet, men ogsa
handlingens menstre, det vil si handlingens indre kognitive og emosjonelle
spor (Eikeland, 2022).
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Et eksempel fra egen forskning er en leder som sliter med a skape gode
relasjoner til sine ansatte. Konvensjonelle forstaelser av ledelse tilsier at han
skal vere «relasjonsorientert», en egenskap lederen skal inneha som pre-
sumptivt skal fore til at lederen leder bedre. Det a veaere «relasjonsorientert» er
en relevant ambisjon for mange ledere, men hva ber lederen i dette eksemplet
utvikle helt spesifikt for bedre & hdndtere sine profesjonelle relasjoner pa job-
ben? Hvis lederen underseker de relasjonelle prosessene mellom seg selv og
andre, kan menstre komme frem. Dersom lederen er i stand til & undersoke
egne antakelser og holdninger, finner han kanskje ut at relasjonsorienteringen
egentlig skyldes et behov for a bli likt. Utforsker lederen menstrene videre, og
kanskje i samtale og prosess med andre, oppdager han at det a vaere i relasjon
pa arbeidsplassen innebaerer grader av sarbarhet. Lederen kan innse at han
ma gi noe av seg selv, gi tillit, men ogsa tale avvisninger, fa hore at han tar
teil, eller fa vite at man ikke er godt likt. Det er en sarbarhet som krever mye,
og ikke noe lederen forbinder med ledelse. Det utfordrer dennes antakelser.
Séarbarhet er heller ikke noe han liker & forholde seg til. En leder skal jo vaere
sterk. Lederen kan oppdage at det er en frykt som mé overvinnes for at han
skal fa bedre relasjoner. Frykten kan handle om ikke & leve opp til andres og
egne forventninger, for a ikke bli likt, for & gjore feil eller for a miste kontroll.
Lederens praksis er derfor ikke & «veere relasjonsorientert», en abstrakt lede-
regenskap som sier lite om menstrene som utspiller seg mellom menneskene
pa arbeidsplassen, men motet som skal til for & mete egen frykt for ikke & bli
likt, samt det & veere tydeligere i utovelsen av lederskapet.

Dyktige ledere vil derfor over tid utvikle en praksis for hvordan man ber
prioritere, vaere i relasjon, ta beslutninger, lose problemer, handtere dilemmaer,
gjore administrative oppgaver, handtere stress og press, og for andre oppgaver
av betydning for a handtere ansvaret de har. Det er en praksis som ikke bare
er en funksjon av at lederen har gitte lederegenskaper, men et resultat av at
lederen evner a omsette konkrete oppgaver og utfordringer denne meter i sin
hverdag til egne operasjonsmenstre. Villigheten til a lere, ove, ta imot tilbake-
meldinger og jobbe med a bli bedre er viktig. Skal en leder duge i jobben, det
vil si handtere de utfordringene og oppgavene som er ngdvendige for at det
leveres resultater i organisasjoner, er mestring relevant. Mestring er et begrep
som her ilandet ofte relateres til vanskeligstilte nar det gjelder & handtere livet
eller andre utfordringer (Manger & Wormnes, 2015). I denne sammenheng
brukes mestring i trdd med det engelske mastery, det vil si evnen til & beherske
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en aktivitet, kompetanse eller ferdighet pa hoyt nivd. Forskningen har ikke
viet mye oppmerksombhet til lederes mestringsprosesser, men litteraturen gir
noen svar. For det forste har mestring av ledelsesarbeid med mengdetrening
a gjore (Howe, 1999; Raaheim, 1974). Det vil si at det ikke er nok a ta en hoy-
skole- eller universitetsutdannelse innen ledelse eller delta pé et enkeltstaende
lederutviklingskurs. Ledelse er noe man ma ove pé jevnlig. Dette bringer oss
tilbake til refleksivitet, sa vel som lederes evne til & kunne ta imot tilbakemel-
dinger, ha selvinnsikt og vaere villig til 4 jobbe med 4 endre egen atferd. I sum
er det en krevende ovelse som gjor at mange ledere ofte faller fra eller ikke er
villig til a investere det som skal til for bedre a mestre ledelse.

Mestring av ledelse er ogsa en funksjon av evnen til a laere, som tidligere
diskutert. Innen ledelsesforskning er laeringsevne viet noe plass, men ikke
like mye som andre ferdigheter. Det er serlig evnen til 4 leere fra erfaringer
som er trukket frem, sa vel som det & tilpasse seg endringer (Argyris, 1991;
Dechant, 1990; Marshall-Mies mfl., 2000). Med leeringsevne menes mer enn
intellektuelle evner. Leeringsevne inkluderer & laere 4 laere, sa vel som selvinn-
sikt. Studier har pekt pa at det @ ha en mestringsorientert tilnerming til leering
kan veere hensiktsmessig. Mestringsorienterte personer spor seg hva de vil
leere, og de er ikke redd for a gjore feil (Covington & Beery, 1976). Samspillet
mellom kognisjon, dialog og den indre samtalen pavirker lederes opplevelser,
tolelser og atferd. Gjentakelser blir til tankemeonstre og holdninger, noe som
igjen pavirker kunnskaper, kompetanser og ferdigheter. Mestringsorientering
er ogsa en funksjon av mestringstro (Stajkovic & Luthans, 1998). Mestringstro
vil si at man tror pa egne kunnskaper og ferdigheter, og at man selv tror at
man er i stand til & lose oppgavene man skal utfore (Bandura, 1993). Sum-
men av positive opplevelser har antakelig ogsa noe a si for tro pa mestring av
fremtidige utfordringer. Mestringstro er derfor et komplekst samspill mellom
kognitive prosesser som motivasjon, tankemeonstre og troen pa at man kan
pavirke egen fremtid og lederens handlingsrom.

Forskjellen mellom konvensjonelle studier og
a forske pa ledelse som praksis

A forske pa ledelse ut fra praksisperspektiver innebaerer a flytte oppmerksom-
heten fra individet til samhandlingene som foregar, til hva som faktisk skjer,
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hvordan ting gjores, hvem som gjor hva, og konteksten det foregar i. Crevani og
Endrissat (2016) hevder at analyseenheten ber vare ledelsesarbeid og hva som
torer til handlinger. De mener at forskningen ber vektlegge hverdagslige akti-
viteter og hva som faktisk gjores. Metodisk betyr dette a underseke ledelse som
en «levende erfaring» heller enn en rapportert erfaring gjengitt i sperreskjemaer
eller intervjuer. Datagrunnlaget som samles, kan pé bakgrunn av bade pro-
blemstillingene som fremsettes, og metodevalg fremsta som rikere og inneholde
mer enn beskrivelser avlederen og dennes ledelse isolert (se f.eks. Kempster &
Gregory, 2015). Alvesson og kollegaer (2017) ettersper flere dybdestudier med
observasjoner, oppfelgende samtaler over en tidsperiode og med forskjellige
aktorer som kan vaere med pa a verifisere hverandres atferd, og analyser som
trekker inn en forstaelse av konteksten som ledelse oppstér i. Gjennom slike
forskningsdesign kan forskere bedre forstd hvordan ledelse foregar, samt oke
sannsynligheten for a unnga stereotypier frakoblet virkeligheten. Mélet bor
veere & oppheve sosial fragmentering av hverdagserfaring ved a transcendere
skillet mellom teori og praksis nar det gjelder ledelse (Rowbotham mfl., 1979).
Eikeland (2022) mener dermed at forskning pé praksis har metodisk potensial
til a skape erindrende, artikulerende og definerende teoriutvikling.

A forske pa praksisperspektiver innebzerer okt bruk av metoder som auto-
etnografi, skygging, intervjuer, tidsstudier, observasjon og aksjonsforskning,
samt multimetodetilneerminger som triangulering for a samle inn, bearbeide,
analysere og tolke data, i tillegg til konvensjonelle kvalitative og kvantitative
metoder. Dette tar gjerne mer tid og krever mye analysearbeid. Det er nok
derfor mange forskere ikke velger & studere praksis. Det er et krevende feno-
men a forstd, samt medferer forskning som innebzrer mye arbeid, og som ofte
ikke blir verdsatt eller prioritert i toneangivende akademiske ledelsesjournaler.
A forske pa ledelse som praksis er en karrierevei som ikke gir like rask uttel-
ling som mer tidseffektiv konvensjonell kvalitativ og kvantitativ forskning,
og forskningen blir felgelig nedprioritert. Dette kan forklare hvorfor det er
fa studier pé ledelse som praksis.

Konklusjon

Det a forsté ledelse som praksis kan bidra med viktige innspill til ledelsesfaget
ndr det gjelder teori, empiriske funn og metodiske grep. Det er anvendelser

190



LEDELSE FORSTATT, OG UT@VD, SOM EN PRAKSIS

som seker & bygge bro mellom teori og praksis, en bro mellom gapet mellom
idealer og virkelighet. Praksisperspektiver inneholder et bredt spekter av
litteratur og forskning, men allikevel er det noen fellestrekk. Forskere innen
praksistradisjoner tillegger ofte kontekst, og hva den gir av foringer og be-
grensninger for ledelsesutovelse, okt betydning. De hevder at ledelse, i tillegg
til individuelle handlinger, ogsa er et resultat av samhandling og kollektive
prosesser, og at ledelsesutovelse og rammebetingelsene for dette samskapes.
Ledelse kan ga pa omgang, men noen leder, enten lederen eller andre. Pa-
virkning kan komme fra mange kilder og er avhengig avsamhandlingen som
foregédr, maktdynamikk, gruppeprosesser og andre akterers handlinger. Det
er derfor individers evne til a pavirke samhandling som avgjer om det ledes
eller ikke. Forskerne pa praksis er derfor i storre grad opptatt av det & lede
i operative hverdager og dag-til-dag-handlinger. Det er generelt en nedtoning
av den allmektige lederrollen og hva ledere faktisk kan fa til. Dermed blir
det fokusert mindre pé a beskrive foretrukne lederegenskaper, men mer pé at
de(n) som gnsker & lede, ma utvikle en ledelsespraksis, med understottende
kunnskaper, kompetanser og ferdigheter.

For forskere betyr praksisperspektiver a flytte noe av oppmerksomheten
fra individet til samhandlingene som foregar, studere hva som faktisk skjer,
hvordan ting gjores, hvem som gjor hva, og konteksten det foregar i. Studieob-
jektet er hverdagslige operative, taktiske og strategiske aktiviteter og hva som
faktisk blir gjort. Det trengs derfor ofte dybdestudier og en storre bredde i bruk
av vitenskapelige metoder. For ledere selv betyr praksisperspektiver at de ma
veere seg bevisst egen praksis, i tillegg til & veere klar over den organisatoriske
praksisen de er en del av. Det & vaere bevisst egen ledelsespraksis gjor at sann-
synligheten for & handtere et lederansvar, samt evne & pavirke andre, oker.
Praksis er serlig en funksjon av kunnskaper, kompetanser og ferdigheter, sa
vel som tankesett som ledere utvikler. Ledere mé finne sin méte & lede pa. Det
gjor de ved a prove ut og erfare hvordan deres og andres handlingsmenstre
utspiller seg, og hvordan de utvikler seg. Det er ikke én méte - en praksis —
a lede pa som er mer effektiv enn andre, men mange forskjellige, avhengig av
den enkelte leder, dennes relasjoner og konteksten hen er en del av.
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