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Forord

Boken som na foreligger, er et resultat av et lengre samarbeid mellom orga-
nisasjons- og ledelsesforskere fra ulike deler av landet med sikte pa & belyse
nyere ledelsesteorier og hvordan disse anvendes i et utvalg empiriske og
konseptuelle arbeider. Intensjonen har veert a illustrere bruken av et knippe
nyere teorier om ledelse pa norske case, dels fordi det empiriske fundamentet
for flere av dem er ganske beskjedent, og dels fordi det mangler norske case pa
norsk. Boken har sin opprinnelse i et nordnorsk nettverk for organisasjons- og
ledelsesforskning, med base i forskere fra UiT Norges arktiske universitet
og Nord universitet. I tillegg har vi invitert inn forskere fra andre norske
forsknings- og utdanningsinstitusjoner. Prosjektet startet allerede i 2019,
men ble pa grunn av covid-pandemien kraftig forsinket. Takket veere iherdig
innsats fra alle deltakere har vi likevel lyktes med a fullfore bokprosjektet.
Takk til dere alle for tilmodigheten. En takk, ogsa til Fagbokforlaget ved
Balder Holm og Andres Nybe for et konstruktivt samarbeid.

Harstad/Tromse, desember 2024
Hilde Marie Pettersen, Turid Moldences og Harald Torsteinsen
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Leadership is one of the most observed and least
understood phenomena on earth (Burns, 1978, s. 2).

De flesta lederskapsteorier fungerar ibland - beroende pa
personer, sammanhang och kanske lite tur — och ingen fun-
gerar alltid. Man kan gjora alt rett, men dndd kan det

bli fel. Som nagon klok person uttryckte det: «shit hap-
pens» (Sveningsson & Alvesson, 2010/2019, s.115).

Bokens tema og formal

I denne boken retter vi oppmerksomheten mot ledelsesteorier som vokste
frem fra begynnelsen av 1980-tallet, og som ofte betegnes som nyere teorier
om ledelse (Bryman, 1996). Dinh et al. (2014) har imidlertid kategorisert disse
i veletablerte og fremvoksende teorier om ledelse (se ogsa Zhu et al., 2019;
Gardner et al,, 2020).> Mens de veletablerte har vist seg levedyktige og har
festet sitt grep om forskning sa vel som praksis, er de fremvoksende teoriene et
2000-tallsfenomen. Det er derfor for tidlig & si noe om hvilke spor de vil sette.

Samlet er disse teoriene kjennetegnet av serlig fem forhold. For det
forste er de ofte normative, basert pa spesifikke verdier og avgrensede erfa-
ringer. I den forstand kan de fremstd mer som ideer, filosofier og ideologier
enn teorier (se for eksempel Van Dierendonck, 2011). For det andre er det
empiriske fundamentet ganske beskjedent for flere av disse. Det mangler ogsa
kvalitative studier, som er blitt feerre etter 2010 (Gardner et al., 2020). For
det tredje er de mest opptatt av de lyse og positive sidene ved ledelse, heller
enn de morke, negative og destruktive sidene (jf. Dinh et al., 2014; Zhu et al.,
2019). For det fjerde, og delvis i forlengelsen av det tredje forholdet, er det
i ferd med a vokse frem en mer kritisk og praktisk orientert ledelseslitteratur
(jf. Alvesson & Spicer, 2012; Alvesson & Sveningsson, 2012; Collinson, 2018;

2 Et annet skille introdusert av Sveningsson og Alvesson (2010/2019) er mellom nye og
halvnye teorier.
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Karp, 2019; Railin, 2020, se ogsa Cunliffe, 2021). For det femte har fokuset pa
den konteksten ledelse uteves innenfor veert beskjedent (jf. Dinh et al., 2014;
Gardner et al., 2020). Kontekst rammer inn, veileder og begrenser ledelse
(Alvesson et al., 2016).

Mens Gardner et al. (2020) har vist til type virksomhet som kontekst,
blant annet helse og utdanning, har Sveningsson og Alvesson (2010/2019) vist
til funksjoner, yrkesgrupper, samt organisasjons- og omgivelsesforhold. Ifolge
dem er det ogsa stor forskjell mellom «ledarskapsskeptiska» og «ledarskaps-
bejakande» kulturer. I forlengelsen av omgivelsesforhold som kontekst er det
nerliggende a vise til Hofstede (1991/2001), som har dokumentert betyd-
ningen nasjonale kontekster eller kulturer har for hva som oppfattes som
tatt-for-gitte mater a utforme lederrollen pa.

Denne boken er et forsek pa a imetekomme noen av disse manglene ved
d anvende et knippe av de nyere teoriene pa norske case. De fleste forsknings-
bidrag om ledelse publiseres i engelskspraklige tidsskrifter, og mesteparten av
det empiriske materialet er samlet inn i engelskspraklige samfunn, ikke minst
i USA. Derfor er det viktig med empiriske bidrag fra andre og ulike kontekster,
for eksempel en norsk og nordisk kontekst, seerlig i en norskspraklig bok som
henvender seg til norske og nordiske lesere.

Nyere teorier om ledelse

P& 1980-tallet skjedde det en vending i de teoretiske tilneermingene til
ledelse - fra a forsta ledelse som en maktbasert innflytelsesprosess, enten
via lederes karaktertrekk, atferd eller den maten ledere tilpasser sin atferd
til den situasjonen ledelse utoves i - til det Bryman (1996) har omtalt som
den nye tilneermingen til ledelse («the new leadership approach»). Denne
nye tilneermingen forstar ledelse som meningsskaping (Smircich & Morgan,
1982). Ledelse handler om & pavirke méten folgere tenker og foler pa (Alvesson
& Blom, 2019), og lederen blir en person som definerer den organisatoriske
virkeligheten for medarbeiderne (Bryman, 1996).

Smircich og Morgan (1982) har sagt det slik: «Leadership is realized in
the process whereby one or more individuals succeeds in attempting to frame
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and define the reality of others» (Smircich & Morgan, 1982, s. 258). Dette er
igjen en refleksjon av hvordan lederen selv fortolker og forstar organisasjo-
nens oppdrag og de verdiene som vil stotte opp om dette oppdraget. Mening
skapes nar verdier, normer og virkelighetsoppfatninger internaliseres, og
ledere og ansatte opplever at de er del av et forpliktende fellesskap med felles
mal og visjoner. Begreper som transformasjonsledelse, karismatisk ledelse og
visjonsledelse pekte mot en slik forstaelse.

Gjennombruddet for disse teoriene fores ofte tilbake til boken Leadership,
som James M. Burns skrev i 1978. Her introduserte han begrepene transfor-
masjonsledelse og transaksjonsledelse; et begrepspar som etter hvert fikk et
stort gjennomslag internasjonalt. Begrepet transaksjonsledelse viser til ledere
som «[...] engage in a transaction with their employees: They explain what is
required of them and what compensation they will receive if they fulfill these
requirements» (Bass, 1987, s. 302).

Transaksjonsledere motiverer med andre ord felgerne ved a appellere til
deres egeninteresse. Transformasjonsledere appellerer derimot til folgernes
hoyere mél og moralske verdier og:

[...] occurs when leaders broaden and elevate the interests of their
employees, when they generate awareness and acceptance of the
purposes and mission of the group, and when they stir their employ-
ees to look beyond their own selfinterest for the good of the group.
(Bass, 1987, s. 303-304)

I sa mate er transformasjonsledelse beslektet med verdibasert ledelse. Bass
hevdet at det & bli oppfattet som karismatisk er serlig viktig, fordi det kan
bidra til at ansatte onsker a identifisere seg med lederen, samt at det innbyr
til tillit. Videre hevdet han at utforming av visjoner som kan skape en folelse
av @ ha en misjon - et hoyere mal - er en sentral betingelse for at ledere skal
oppfattes som karismatiske. Bass (1987) har for evrig omtalt transformasjons-
ledelse som «Superior leadership performance». I sa méte fremstar teorien
som sterkt normativ.

Med boken fra 1978 inspirerte Burns en hel generasjon av ledelses-
forskere, som utviklet ideene videre, dels gjennom 4 forandre, raffinere og
operasjonalisere dem. Flere kunnskapsoppsummeringer viser at ledelse som
meningsskaping er en veletablert tilnaerming, og transformasjonsledelse
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den mest anvendte enkeltteorien i studier av ledelse (jf. Dinh et al., 2014;
Zhu et al., 2019; Meuser et al., 2020). Det er ogsé den teorien om ledelse som
er mest populer blant praktikere (Dinh et al., 2014). En forklaring pa teoriens
popularitet kan vaere at den fremstar som mer effektivitetsfremmende enn
andre teorier, spesielt nar den kombineres med elementet betinget belonning
fra transaksjonsledelse (Orazi et al., 2013). En annen kan vaere var tids sterke
fokus pa endringer og reformer.

Fra tidlig pa 2000-tallet har imidlertid verdibaserte teorier vunnet ter-
reng.’ Generelt er dette teorier som legger vekt pa lederes personlige integritet
og deres evne til & pavirke folgernes etiske atferd. Verdibasert ledelse skal bote
pa det enkelte mener er et samfunn i forfall, preget av korrupsjon og svindel
i politikk og neeringsliv (jf. Alvesson et al., 2016). En av de mest populzre av
de verdibaserte teoriene er autentisk ledelse (jf. Zhu et al., 2019). Avolio et al.
(2004) har definert autentisk ledelse eller ledere slik:

We conceive of authentic leaders as persons who have achieved high
levels of authenticity in that they know who they are, what they
believe and value, and they act upon those values and beliefs while
transparently interacting with others. (Avolio et al., 2004, s. 803)

Grunntesen er at dette er ledere som kjenner seg selv - sitt sanne jeg — kom-
muniserer dette til folgerne, etablerer en objektiv oppfatning av hvordan de
oppfattes avdem, og har en hoyverdig moralsk karakter (Alvesson et al., 2016;
Ladkin & Taylor, 2010). Andre teorier som har vunnet terreng pa 2000-tallet
er identitetsbaserte teorier (jf. Hogg, 2001; Van Knippenberg et al., 2004;
Cunliffe, 2001). Dette er teorier som inkluderer selvkategorisering og sosial
identitetsteori og teorier om identitetskonstruksjon. Lederes sosiale identitet
har med andre ord betydning for hvordan de forstar og utformer sin lederrolle.

Ogsa interessen for de destruktive og dysfunksjonelle sidene ved ledelse
har gkt pa 2000-tallet, det Conger (1990) har omtalt som de merke sidene ved
ledelse, og De Vries og Balazs (2011) som skyggesidene ved ledelse. Denne
interessen kan langt pa vei ses i ssmmenheng med fokuset pa verdibaserte

3 Andre teorier som har fitt en viss utbredelse er LMX (leader-member-exchange), team-
ledelse og strategisk ledelse (jf. Dinh et al., 2014).
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teorier (jf. Zhu et al., 2019). Selv om vi har en tendens til & tenke om ledelse
som noe positivt og heroisk, kan ledere fungere dysfunksjonelt (Vecchio,
2007). Meningsskaping kan bade virke begrensende (se f.eks. Martin, 1992)
og manipulerende (Bryman, 1996). Dette betyr at evnen til & skape mening
kan gi ledere storre muligheter enn ellers for pavirkning og innflytelse. For
eksempel brukes ikke karisma alltid i det godes tjeneste.

Allerede i 1990 skrev Conger, i artikkelen «The Dark Side of Leadership»,
med henvisning til den strategisk visjonzre lederen, at de samme kvalitetene
som gjorde at visjonaere ledere skapte suksessrike bedrifter, ogsa inneholdt et
potensial for katastrofer pa grunn av at visjonen gagnet deres egne interesser
heller enn fellesskapets:

Generally speaking, unsuccessful visions can often be traced to the
inclusion of the leaders’ personal aims that did not match their con-
stituents’ need... They might construct an organizational vision that
is essentially a monument to themselves and therefore something
quite different from the actual wishes from their organizations or
customers. (Conger, 1990, s. 44)

Alvesson et al. (2015) har blant annet vist til at bade Hitler, Stalin, Mao og
Usama Bin Ladin kan betraktes som eksemplariske ledere som inspirerte sine
folgere, til tross for at handlingene deres ikke vurderes som gode.

Lubit (2007) har studert destruktive, narsissistiske ledere og deres lang-
siktige virkning pa organisasjoner. Han konkluderte med at destruktive,
narsissistiske ledere skaper alvorlige problemer for organisasjoner, og at jo
hoyere opp i hierarkiet de befinner seg, jo storre muligheter har de for & for-
arsake skade. De svekker moralen og motivasjonen til underordnede og driver
vekk dyktige medarbeidere. Ifolge Karp (2019) er det mye som tyder pa at
narsissisme er en forstyrrelse som er overrepresentert blant ledere.

Felles for de tidligere teoriene som hviler pa ledelse som meningsskaping,
er en sterk ledersentrering (Ospina, 2016); det som ofte betegnes som en
heroisering eller romantisering og glorifisering av ledere og ledelse (jf. Meindl
et al., 1985). Meindl og kollegaer var blant de forste som adresserte dette
fenomenet. De pekte pa tendensen til & tilskrive ledere og ledelse som arsaken
til organisasjoners positive eller negative resultater, til tross for manglende
dokumentasjon pa at de hadde en slik betydning. Dette forte til et sterkere
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fokus pa felgerne enn pa lederne; til en folgerorientering. Samtidig innledet
det en belge av det som kan betegnes som post-heroiske teorier, der ledere
som forklaring og helter ble tonet ned.

Mens «the romance of leadership»-tilneermingen er basert pa attribu-
sjonsteori, har andre folgerorienterte teorier lagt vekt pa relasjonen mellom
leder og folger, som i teorier om delt ledelse, som ogsa er blitt populaer pa
2000-tallet. Her fremstar lederen snarere som en koordinator for et nettverk,
som bestar av relativt selvstendige aktorer, enn som en person som inntar en
tydelig hierarkisk posisjon. Viktigere enn enkeltlederes gjoren og laden er den
kollektive ledelsen av organisasjonens mange medlemmer. Dette inkluderer
béde formelle og uformelle ledere. For eksempel involverer distribuert ledelse
flere personer som har et distinkt ansvar, men som samtidig er gjensidig
forbundet (jf. Gronn, 2002; Bolden, 2011). Et sentralt begrep her er myndig-
gjoring (empowerment). Ledere skal oppmuntre og gjore andre i stand til a dele
ansvaret for lederfunksjonen. Samtidig som distribuert ledelse representerer
en dreining fra 4 fokusere pa lederne til & fokusere pa folgerne, knyttes teorien
ofte til teamarbeid (Yukl & Gardner, 2020).

En annen tilnaeerming som har lagt vekt pa relasjonen mellom leder og
folger, er teorien om selvledelse, ogsé kalt superledelse (SuperLeadership)
(Manz & Sims, 1991/2007). «Super» refererer imidlertid ikke til ledere som
har alle svar og som har evne til & fa folgere til a boye seg for lederes vilje.
I stedet refererer det til ledere som vender blikket mot folgerne. Ledere blir
rett og slett «<supre» nar de innehar kunnskapen (wisdom) og styrken til mange
personer, ved a frigjore deres muligheter. Premisset er, som Manz og Sims
formulerer det: «Our position is that true leadership comes mainly from
within a person, not from outside» (Manz & Sims, 1991/2007, s. 377). I den
forbindelse handler ledelse om & hjelpe folgerne til a utvikle sine ferdigheter
i & lede seg selv. Dette bidrar til at de i rollen som selvledere opplever tilknyt-
ning og eierskap til arbeidet.

De teoriene som er anvendt i denne boken, er transformasjonsledelse,
transaksjonsledelse, verdibasert ledelse, identitetsbasert teori, selvledelse,
distribuert ledelse, kynisk ledelse eller det som er betegnet som en machiavel-
lisk lederstil. Ett kapittel er dessuten viet destruktiv ledelse, samt at ett er viet
ledelse-som-praksis-tilnaermingen. Sistnevnte er en tilnaerming til ledelse som
fokuserer pa ledelse i hverdagen, og at lederarbeid er en praksis. Ifolge Karp
(2019) er en slik praksis en kombinasjon av hvem lederen er, den konteksten

15



lederen arbeider innenfor, samt de kunnskaper, ferdigheter og evner han eller
hun erverver seg over tid. De bruker dessuten mye tid pa 4 handtere usikkerhet,
ustabilitet og endringer:

De takler stress, press og forventninger. De ma lose dilemmaer,
enigheter og konflikter, og de ma héndtere ad hoc-problemer. De
star i hverdager med ressursknapphet og ma finne lesninger pa det.
De ma prioritere og velge bort. Det snakkes ikke sa mye om, men
mange ledere handterer sin dose intern politikk og maktkamper,
deltar i spillet og prover & skape seg handlingsrom. Det finnes ogsa
ledere som bruker krefter pa a se «bra ut», vise seg frem og delta pa
viktige arenaer, de sier bare ikke hoyt at det er det de driver med.
Ledere bruker selvfolgelig mye tid pa & administrere, rapportere og
sitte i moter. Ikke minst snakker mange ledere mye med folk, de
smorer ofte det sosiale systemet. (Karp, 2019, s. 71)

Ogsa dette er en tilneerming som kan forstas som en postheroisk og kritisk
tilneerming til ledelse — da den forseker & ‘punktere’ myten om det grandiose
og storslatte ved ledelse (jf. Alvesson et al., 2016).

I tillegg er teori om kunnskapsledelse, knyttet til utvikling av leerende
organisasjoner, tatt i bruk. Sistnevnte kan betegnes som et eksempel pa sakalt
bindestreks-ledelse. Dette er begreper og teorier som er forankret i den kon-
teksten ledelse utoves i; teorier som er tilpasset ledelse av en bestemt type
organisasjoner, av spesifikke prosesser m.m. Andre slike bindestreks-begreper
er endringsledelse, innovasjonsledelse, entrepreneriell ledelse og E-ledelse
(jf. Dinh et al., 2014; Gardner et al., 2020). Ifolge Dinh et al. (2014) er dette
sakalte fremvoksende teorier om ledelse.

Samtlige av bokens studier, med unntak av én, handler om ledelse i norske
virksomheter. Det er derfor rimelig 4 anta at den norske kulturelle konteksten
pévirker ledelsespraksisen i de respektive virksomhetene. Denne tematikken
vil bli neermere dreftet i avslutningskapitlet.

Utover den nasjonale eller samfunnsmessige konteksten bokens studier er
gjennomfert innenfor, omfatter den organisatoriske konteksten bade offentlige
og private kunnskapsorganisasjoner, henholdsvis sykehus og universiteter
pé den ene siden og barnehage, revisjon og apotek pa den andre. Med kunn-
skapsorganisasjoner tenker vi pa organisasjoner der de ansatte i den operative
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kjernen er eksperter med stor autonomi; de styrer og kontrollerer i stor grad
egen oppgaveutforelse (jf. Mintzberg, 1983), samt at de har en sterk profesjonell
identitet. De beskrives dessuten ofte som ledelsesskeptiske (jf. Mintzberg,
1983; Sveningsson & Alvesson, 2010/2019).

Andre kontekster studiene er gjort i, er mer situasjonsbaserte og dyna-
miske, og omfatter ledelse i krisesituasjoner, i sterkt konkurransepregede
situasjoner, i sesongbasert virksomhet som varierer nar det gjelder arbeids-
press, og i en studiekontekst. Disse har vi omtalt som situasjonsbetingede
kontekster. Virksomhetene varierer dessuten i storrelse, fra sma bedrifter til
store offentlige institusjoner.

I tillegg analyserer nesten alle kapitlene ledelse ut fra et individorientert
perspektiv; ledere og ansatte som opplever, fortolker, foler, reagerer, kom-
muniserer, forhandler og handler. De fleste er dessuten casestudier basert pa
kvalitative metoder, som intervjuer, observasjoner og dokumenter. De repre-
senterer ogsd en kombinasjon av lederorienterte og folgerorienterte studier.

Bokens kapitler

Presentasjonen av bokens kapitler folger i all hovedsak den rekkefelgen i tid
de respektive teoriene er vokst frem. Dette innebzerer at vi starter med de
kapitlene som har anvendt nyere tilneerminger generelt, fulgt av kapitler som
har anvendt transformasjonsledelse i kombinasjon med enten transaksjons-
ledelse eller en mer kynisk tilneerming til ledelse. Deretter folger kapitler
som har anvendt postheroiske teorier, som selvledelse og distribuert eller delt
ledelse, samt kapitler om verdibasert ledelse, identitetsbasert teori, destruktiv
ledelse og kunnskapsledelse. Presentasjonen avsluttes med et kapittel om
kriseledelse og ledelse som praksis. Selv om de fleste studiene er casestudier
av én organisasjon, er det ogsa kapitler som primeert oppsummerer forskning,
samt enkelte som er av teorikritisk karakter.

I kapittel 2 har Anne Kamilla Lund, basert pa intervjudata, studert
ledelse i sykehus pa fire organisatoriske nivaer med bakgrunn i nyere og mer
tradisjonelle forstdelser av ledelse. Lederne i denne studien er dermed bade
ledere og folgere. Nér det gjelder den tradisjonelle ledelsesforstaelsen, er det
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lagt vekt pa at ledere setter mal, tar beslutninger og viser vei. Dette kan forstés
som en hierarkisk og tradisjonell lederrolle, der medarbeiderne konstrueres
som underordnede. De nyere ledelsesteoriene som er anvendt, er de post-
heroiske, der ledelse handler om & ga i dialog, bygge relasjoner, involvere og
tilrettelegge. I en slik tilneerming konstrueres folgerne som & innga i en mer
kollegial relasjon til sine ledere.

I studien har Lund undersekt hvordan ledere pa ulike nivéaer i sykehuset
konstruerer ledelse og folgerskap. Hun konkluderer med at lederne bevisst
blander nyere og mer tradisjonell tenkning om ledelse, men at det varierer noe
pa ulike hierarkiske nivaer. Seerlig avdelingsledere og mellomledere italesetter
nyere teorier om ledelse og mer eller mindre aktive folgere, mens teamledere
og toppledere oftere forklarer ledelse med begreper fra tradisjonell ledelses-
teori. Ifolge Lund kan noe av arsaken veare at avdelingsledere og mellomledere
i hoyere grad ma diskutere og forhandle mal, beslutninger og vurderinger
med fagfolkene, mens toppledere i mindre grad har behov for a forhandle, og
teamledere i hoyere grad videreformidler det som er bestemt.

I kapittel 3 har Trine Lise Andersen studert en toppfotballtrener med
bakgrunn i teorien om transformasjonsledelse og en mer kynisk, machiavelli-
inspirert tilnaerming til ledelse. Studien er gjort i lopet av en kvalifiserings-
prosess til en internasjonal konkurranse, som endte med at treneren matte ga
av. Hun gjorde bruk av bade observasjonsdata og intervjuer med trenerteam
og spillere, samt dokumenter. Pa samme mate som Lund studerte Andersen
ledelse bade fra lederens og folgernes perspektiv. I tillegg studerte hun arbeids-
giverens og medienes respons pa trenerens stil og det som ble oppfattet som
resultatene av den. Trenerens intensjon og visjon var i utgangspunktet a endre
lagets spillestil og kultur pa sikt. Hun fant at i starten av prosessen lyktes
treneren med en transformasjonsinspirert stil overfor spillerne, kombinert
med en mer kynisk lederstil overfor arbeidsgiveren og mediene. Da situasjonen
endret seg og laget tapte kamp etter kamp, fortsatte treneren med den samme
lederstilen. Dette forte til at han tapte legitimitet blant spillere, arbeidsgiver
og opinionen, som hadde forventet storre grad av kynisme nar resultatene
uteble. Dermed gikk landslagstreneren trolig pa akkord med toppfotballens
rasjonalitet, der resultatene til syvende og sist trumfer midlene.

Det neste kapitlet, kapittel 4, handler om ledelse i et revisjonsfirma som er
svaert sesongbasert. Grete M. Farstad og Harald Torsteinsens utgangspunkt
var en forventning om at lederstilen ville veere mer oppgave- og transaksjons-
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orientert om varen, nar arbeids- og tidspresset er storst, og mer relasjons- og
transformasjonsorientert om hesten, nar presset er mindre. Datamaterialet
var en sporreskjemaundersokelse til de ansatte. Perspektivet var med andre
ord ikke ledernes, men folgernes. Funnene svarte imidlertid ikke til for-
ventningene. I stedet viste det seg at lederstilen primeert var relasjons- og
transformasjonsbasert uavhengig av sesong, og dermed arbeids- og tidspress.
Dette kan, som forfatterne selv understreker, skyldes at revisjonsfirmaer er
kunnskapsbaserte organisasjoner, der ansatte har hey utdanning og er i stand
til & jobbe selvstendig uten for mye styring og veiledning fra ledelsens side.
Det er ogsa rimelig a anta at samhandlingen mellom leder og medarbeidere er
relativt uformell, og at lederen inngér som en del av et kollegium, siden dette
er en liten organisasjon (en selvstendig enhet i et storre konsern).

Irmelin Drake har, i kapittel 5, studert egne studenters selvledelsespraksis,
basert pa kvalitative data fremkommet via en hjemmeeksamen. Studien kan
derfor leses som en studie fra et folgerperspektiv. Som underviser i selvledelse
kan Drake forstas som lederen som forsgker & myndiggjore studentene som
folgere. Studien viser at selvledelse er et individuelt prosjekt som ble benyttet
for a pavirke seg selv til & bli mindre stresset i studiesituasjonen, fa bedre livs-
balanse eller nd andre mél. Ledelsesstudentene rapporterte at de hadde behov
for selvledelse for a handtere en kompleks livssituasjon med konkurrerende
interesser og prioriteringer. Undersokelsen viser videre at denne selvobserva-
sjonen var nyttig for studentene for a fa oversikt over ulike krav, forventninger
og behov de star overfor i hverdagen. Studien viser ogsa at studentene valgte
a rette oppmerksomheten mot omrader der de allerede var sterke, og utvikle
disse videre. Dette er i trad med et styrkebasert perspektiv pa selvledelse.

I kapittel 6 har Trine Fossland studert distribuerte ledelsespraksiser og
betingelser for slike praksiser i hoyere utdanning via intervjuer. Neermere
bestemt studerte hun utdanningslederes arbeid med kvalitetsutvikling.
Undersokelsen omfatter ledere pa ulike nivéer. Fossland konkluderer med
at utdanningsledernes arbeid preges av distribuerte ledelsespraksiser, men at
disse kun fungerer under gitte betingelser som befinner seg pa ulike nivaer.
Betingelsene pa organisasjonsniva var formelle strukturer som ivaretar peda-
gogisk innovasjon og samarbeid, anerkjennelse og stotte fra formelle ledere,
og utvikling av kulturer som anerkjenner pedagogisk utvikling og samarbeid.
Pa team- og fagmiljonivd var betingelsene moteplasser, bdde formelle og
uformelle, som fremmer kollegialitet og en dpen og stettende kultur. Videre
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var betingelsene rolleklarhet og rollebevissthet om at utdanningskvalitet er
et kollektivt ansvar. Fossland har oppsummert funnene i tre overordnede
betingelser for distribuerte praksiser i arbeid med kvalitet i utdanningene: en
stottende organisasjonskultur, klare og felles mal, inkluderende beslutnings-
prosesser og ledelsens engasjement.

I kapittel 7 har Rudi Kirkhaug beskrevet hvordan ledere kan bruke ver-
dier og mal som redskaper for a skape mening. Hans utgangspunkt er at var
tids ledere mé handtere paradoksale krav om a veere synlig og til stede, men
ogsa mindre synlig og tilbaketrukket. Kirkhaug argumenterer for at mal og
verdier, og samvirket mellom disse, gjor det mulig & skape denne balansen.
Mal kan veaere et redskap for meningsskapende ledelse ved at bade kortsiktige,
konkrete mal og det han omtaler som langsiktige formal tydeliggjores. Nar
det gjelder verdier, understreker han viktigheten av at lederen tar hensyn
til verdiene bade pa organisasjons- og individniva. Kirkhaug konkluderer
med at «Ledere som klarer a forene formal og verdier synes [...] a ha bedre
forutsetning for & lykkes som ledere, enn ledere som har mest fokus pa lover
og regler og rammer inn sine medarbeidere». Kirkhaug viser til eksempler
og empiriske studier fra norsk offentlig sektor som helse og omsorg, skole og
forsvar, men ogsa fra privat sektor, som luftfart og sjefartsnaeringen.

I kapittel 8 har Elise Kristensson, Turid Moldenzes, Hilde M. Pettersen
og Elin Orjasater droftet farmasoyters konstruksjon av egen lederrolle i lys
av de omfattende endringene som har skjedd i bransjen. Fra a vaere selveide
produksjonsapotek med monopol og salg over disk, er apotekene i dag kjede-
eide informasjonsapotek, preget av stor grad av selvbetjening og forventninger
fra eierne om mersalg. Det er derfor grunn til a forvente at ulike logikker er til
stede i apotekene, som igjen pavirker apotekernes identitet og rolleutforming.
Teoretisk er kapitlet forankret i sosial identitetsteori og institusjonell teori,
narmere bestemt institusjonelle logikker. Med utgangspunkt i en profesjonell
logikk, konsernlogikk og ledelseslogikk har forfatterne utledet tre lederroller:
lederen som farmaseyt, butikksjef og en mer generisk lederrolle. Studien, som
er basert pa intervjuer med farmaseyter som er ledere av apoteker, viste at de
primeert oppfattet seg som farmasoyter eller profesjonsutevere, heller enn som
butikksjefer og ledere i absolutt forstand. De utformet eller konstruerte sin
lederrolle innenfor rammen av det som kan forstas som akseptabelt i apotek
som en profesjonell gruppe - og inntar dermed en prototypisk lederrolle som
er i overensstemmelse med farmasoytenes profesjonslogikk.
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Stale V. Einarsen, Thomas H. Fosse og Merethe S. Aasland tar,
i kapittel 9, for seg fenomenet og begrepet destruktiv ledelse. De foretar en
gjennomgang av ulike former for destruktiv lederatferd - bade aktive og
passive — og presenterer en modell der tre aktive og én passiv form inngar.
De aktive er tyrannisk, stottende-illojal og avsporet ledelse, mens den passive
formen er laissez-faire-ledelse. Modellen presenteres som et rammeverk for
a studere destruktiv ledelse empirisk. Videre foretar de en gjennomgang av
nordisk forskning pa feltet. Den viser blant annet at de aktive formene for
destruktiv ledelse hadde noe sterkere effekt pd medarbeiderne enn passive.
Sistnevnte var imidlertid mer utbredt og slikt sett et storre problem. Flere
norske studier har eksempelvis vist at trakassering og mobbing av ansatte
i stor grad var knyttet til fraveer av ledelse (laissez-faire-ledelse). En svensk
studie viste pa samme mate at problemer i det psykososiale arbeidsmiljoet
kun var en risikofaktor for senere mobbing dersom man samtidig opplevde
sin naermeste leder som lite stottende og menneskeorientert. De viser ogsa
til at aktiv destruktiv ledelse er mer utbredt i offentlig sektor, mens passive
former er mer utbredt i privat sektor.

I kapittel 10 har Torbjorn Isaksen gjort en studie av kunnskapsledelse i en
liten privat, foreldreeid barnehage. Studien, som bygger pa bade observasjons-
og intervjudata, folger daglig leders arbeid med a imetekomme forventninger
om utvikling av praksis i lys av nasjonal rammeplan. Formélet var & gjore
barnehagen til en laerende organisasjon i trad med nasjonale krav. Teoretisk er
arbeidet forankret i en prosessmodell for organisatorisk leering, 4-I-modellen.
Denne bestar av folgende fire faser: intuitivering (intuitiv kunnskap om
arbeidsprosesser), interpretering (fortolkning av inntrykk), integrering
(samhandling og deling) og institusjonalisering (innsiktene fester seg og
formaliseres i organisasjonen). Disse beskrives som leeringsdrivere. Lederen
etablerte jevnlige refleksjonsmeter for personalgruppen, der personalet la frem
sine erfaringer fra ulike hendelser og aktiviteter. Studien viser at de fleste oppga
at de leerte noe som forte til forbedringer i egen arbeidsutforelse. Disse ble
imidlertid ikke nedfelt i nye strukturer, rutiner eller noen ny policy. Laringen
skjedde dermed primeert pa individniva. Dette forklares med at lederen var
for dominerende, slapp medarbeiderne for lite til og styrte refleksjonsmeotene
i for stor grad.

I kapittel 11 er ledelse i krisesituasjoner det empiriske utgangspunktet
for studien til Ole Johan Andersen. I sin analyse av hvordan ledelsen i Norsk

21



Hydro héndterte en krise som oppsto i kjolvannet av en alvorlig lekkasje
fra et av selskapets anlegg i Brasil, har han anlagt en kritisk tilneerming til
ledelse. Hans teoretiske utgangspunkt er sosiologen Strauss og begrepet om
samhandlingsforlep, med vekt pa hendelser, aktorers samhandling vis-a-
vis hendelser og konteksten til slike forlop. Casestudien, som er basert pa
dokumentmateriale, viser at mange parter i Brasil ble berort av lekkasjen, og
ledelsen i Norsk Hydro matte forhandle med alle disse over tid for & finne
minnelige losninger. Ettersom stadig nye aktorer og innspill kom pé banen,
forte dette til at samhandlingsforlopet endret seg og ble sveert uforutsigbart.
Ifolge Andersen illustrerer denne casen svakheter ved mange av de etablerte
ledelsesteoriene, og at en kritisk og mer praksisorientert ledelsesteori gir bedre
grunnlag for a forsta hvordan ledelse i kritiske og komplekse samhandlings-
forlgp kan handteres. Kapitlet kan dermed leses som et teorikritisk bidrag.

I sitt bidrag, kapittel 12, har Tom Karp vaert opptatt av to spersmal: Hva
gjor ledere i hverdagen, og hva i disse aktivitetene er det som gjor at de leder
andre mot felles mal? Ifolge han er beskrivelsene i ledelseslitteraturen lite
dekkende for det ledere faktisk gjor i hverdagen. Han argumenterer dermed
for en praksistilneerming til ledelse, og konkluderer med at de fleste ledere
bruker mye tid pa a hindtere det han omtaler som en «endelgs strom av
oppgaver, aktiviteter og hendelser». Videre sier han at integrert i disse finner
vi ledelseshandlinger som «pavirker utover det at de utfores». Ledelse skjer
dessuten pa mikroniva, og trivielle handlinger kan utgjore en forskjell. Ogsa
dette kapitlet kan forstds som eksplisitt kritisk til den teoretisk orienterte
ledelseslitteraturen. Kapitlet er ogsa et bidrag til metodiske tilnaerminger for
a studere ledelse. Selv om dette kapitlet ikke er en empirisk studie, bygger
forfatterens tilnaerming pa erfaringer han har gjort gjennom en rekke studier
av ulike typer organisasjoner.

Organisasjon og situasjon: betyr det noe?
Det er serlig to forhold som har motivert denne boken. Den ene har vert

a prove ut et knippe av de nyere teoriene som analytiske redskaper pa norske
case, dels for a styrke deres empiriske fundament og dels for a finne ut om
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de gir mening i en norsk kontekst. Den andre har veert behovet for empirisk
kunnskap om betydningen av kontekst — bdde organisatorisk og samfunns-
messig, serlig nasjonal kontekst, og det vi har betegnet som en situasjons-
betinget kontekst. Bokens kapitler er i all hovedsak teoridrevet, der ulike
teorier tas i bruk, samt at de bade omfatter kombinasjonen av casestudier
basert pa intervjuer eller survey, men ogsa noen fa observasjonsstudier.

Betydningen av kontekst trekkes frem i praksistilneermingen som er
presentert i kapitlet til Karp (kapittel 12, se ogsa Karp, 2019). Med dette
mener han at ledelse er «menstre av handlinger som over tid profesjonali-
seres, perfeksjoneres og automatiseres» (Karp, 2019). Disse formes igjen av
lederens kunnskaper, ferdigheter, evner og personlighet, samt den konteksten
og situasjonen han eller hun utever ledelse i. Forskere som studerer ledelse
med bakgrunn i en slik tilnaerming, vil vaere opptatt av hverdagen i organisa-
sjonen, situasjonen ledere befinner seg i, og dermed av hverdagshandlingene.
Karp beskriver for gvrig kontekst som et lost koplet system som rammer inn
ledelse, forstatt som en generisk aktivitet, men uten at konteksten regulerer
utevelsen av ledelse i detalj.

Kontekst ser ut til & bety noe i de fleste av bokens empiriske studier.
I kapitlene til Lund (kapittel 2) og Kristensson et al. (kapittel 8) ser vi at
ledernes og medarbeideres profesjonelle identitet pavirker hvordan de forstér
og utformer sin lederrolle, til tross for presset mot mer tradisjonelle hierar-
kiske lederstrukturer og kulturer. Fossland viser pa sin side (kapittel 6) til at
utdanningsledere i hoyere utdanning tar initiativ til distribuerte praksiser, til
tross for introduksjonen av NPM-inspirerte lederroller. De forseoker a eta-
blere kollegiale arenaer, selv om de ikke alltid lykkes med det. Samlet sett
er dette kanskje ikke s& overraskende, all den tid studiene er gjort i typiske
kunnskapsorganisasjoner, som narmest per definisjon er ledelsesskeptiske
(jf. Sveningsson & Alvesson, 2010/2019; Mintzberg, 1983).

I studien til Drake (kapittel 5) kan forfatteren og underviseren forstas
som en leder som forseker & myndiggjore studentene til selvledelse gjennom
undervisningen. Den viser at studentene, som i studentrollen er mye overlatt
til seg selv, oppfatter strategiene i selvledelse som meningsfulle for a handtere
de mange og dels ulike situasjonene de ma handtere. De opererer under det
som langt pa vei kan forstas som noksa anarkiske forhold (jf. March & Olsen,
1976). Samtidig som de er mye overlatt til seg selv, moter de mange forskjellige
mennesker og situasjoner — ofte nye hver dag, samt at krav og forventninger
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fra medstudenter og undervisere varierer. Mens enkelte er deltidsstudenter
eller -deltagere, er andre fulltidsstudenter og heltidsdeltagere. Sistnevnte
bruker sannsynligvis mer av sin tid pa studiestedet enn deltidsstudentene.
Studiekonteksten er en kontekst som langt pa vei fordrer selvledelse. I mot-
setning til mange av de nyere teoriene som ofte fremstér som filosofier og ikke
som praktiske redskaper, ser vi i dette tilfellet at strategiene for selvledelse
oppfattes som praktiske og anvendbare for studentene.

Studien til Isaksen (kapittel 10) er pa sin side et eksempel pa at ledere
som ikke tar hensyn til kontekst, kan mislykkes med det som i dette tilfellet
var intensjonene med en organisatorisk leeringsprosess. Nar leeringen kun
skjedde pa individniva, kan det skyldes at lederen, som utevet en dominant
eller noe autoritaer lederstil, ikke tok tilstrekkelig hensyn til den organisatoriske
konteksten. Dette var en liten kunnskapsorganisasjon med eksperter, der
ansatte forventer en demokratisk lederstil. I sa mate er dette et eksempel pa
hvordan typisk ledelsesskeptiske kulturer kan respondere pa lite kontekst-
sensitive lederstiler.

Vi kan imidlertid ikke se bort fra at de ansattes profesjonstenkning og
forventning om autonomi ogsé ble utfordret av at ideen om laerende organi-
sasjoner, som lederen forspkte & implementere, var patvunget organisasjonen
utenfra. Dessuten var det et lederskifte i organisasjonen, og utviklingsarbeidet
ble ikke fulgt opp av den nye lederen.

I kapitlet til Einarsen, Fosse og Aasland (kapittel 9) om destruktiv ledelse
vises det til norske studier om at aktiv destruktivledelse er mer utbredt i offent-
lig sektor, mens passive former er mer utbredt i privat sektor. Passiv ledelse, ogsa
betegnet som laissez-faire-ledelse, innebzerer at ledere unngar 4 ta beslutninger,
ikke ivaretar sine forpliktelser eller ikke lever opp til legitime forventninger hos
overordnede og egne underordnede. Passiv ledelse kan ha en indirekte negativ
effekt. Flere norske studier har for eksempel vist at mobbing og trakassering
blant ansatte i stor grad er knyttet til mangel pa ledelse i arbeidsmiljoet.

De passive formene er klart mest utbredt. Det er imidlertid liten grunn
til @ snakke om at ledere er enten eller. I stedet viser norske studier at destruk-
tive og konstruktive former for ledelse i stor grad sameksisterer. Til tross for
at forfatterne viser til forskjeller i utbredelse i privat og offentlig sektor, og
dermed at kontekst betyr noe, er det uklart hvorfor.

Betydningen av kontekst kommer ogsa til uttrykk ved at ledere som ikke
tar tilstrekkelig hensyn til kontekst, ved 4 la veere 4 tilpasse lederstilen til den
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aktuelle organisasjonen eller situasjonen, taper legitimitet og stotte ogi verste
fall ma tre av. Den studien som illustrerer dette best, er studien til Andersen
(kapittel 3) av en toppfotballtrener og hans lederstil. Treneren holdt fast pa sin
foretrukne lederstil, som skulle bidra til a endre kulturen i laget og skape resul-
tater pa sikt, til tross for at situasjonen endret seg og laget tapte flere kamper.
Han tok med andre ord ikke tilstrekkelig hensyn til toppfotballens rasjonalitet,
der det ultimate uttrykket for suksess er 4 vinne. Dette kapitlet illustrerer sam-
tidig betydningen av & studere hvilke ideer og ambisjoner ledere gir uttrykk
for, og hvordan disse former deres lederhandlinger (jf. Alvesson et al., 2016).

Samtidig viser studien til Farstad og Torsteinsen (kapittel 4) at selv
om ledere ikke tar hensyn til situasjonen - det vil si utever samme lederstil
i pressede og mindre pressede situasjoner — trenger ikke konsekvensene 4 bli
like dramatiske som i studien som er referert til over. Dette skyldes at en
kunnskapsorganisasjon som et revisjonsfirma ikke opererer under samme
betingelser som et toppfotballag. Det handler ikke om & vinne, men 4 utfere
oppgavene pa en faglig akseptabel mate. Ogsa i dette tilfellet kan det imidlertid
antas at lederens grunnleggende filosofi er forklaringen pa at lederatferden
var stabil uavhengig av situasjonen.

Videre illustrerer kontekst hvordan en krisesituasjon legitimt kan hand-
teres nar tidligere kriser har fort til manglende tillit til organisasjonen i lokale
omgivelser. Studien til Andersen (kapittel 11) viser at tidligere kriser hadde
fort til et negativt omdemme og en opparbeidet mistillit til organisasjonen
i de lokale omgivelsene, og dermed et begrenset handlingsrom for lederne.
Kompensatoriske handlinger i form av store pengesummer matte til for & lose
situasjonen. Ifplge Coombs’ situasjonsbaserte tilneerming (Coombs, 1998) vil
tidligere kriser péavirke i hvilken grad en hendelse innebzerer en reell trussel
for organisasjonen. I tillegg kommer hvorvidt en organisasjon tilskrives ansvar
for hendelsen. Dersom organisasjonen fremstar som et offer eller hendelsen
som et uhell, vil organisasjonen tilskrives mindre ansvar enn om hendelsen
tilskrives intenderte handlinger. Vi ser imidlertid ikke bort fra at kultur kan ha
spilt en rolle i dette tilfellet, siden casen er en norsk organisasjon som opererte
i en helt annen nasjonal kulturell kontekst.
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Sammendrag: Kapitlet underseger, hvordan ledere pa forskellige organi-
sationsniveauer i et sygehus konstruerer ledelse og folgerskab, og hvad det
betyder i savel praksis som i et teoretisk perspektiv. Baseret pa interviews
med ledere og med udgangspunkt i traditionel og nyere ledelseslitteratur,
viser kapitlet, hvordan ledere bevidst blander forskellige «nyere forstaelser» af
ledelse med traditionelle forventninger om at ledere bestemmer og seetter mal.
Pa den made konstruerer lederne en acceptabel form for ledelse og legitimitet:
De fremstar ikke helt sa kontrollerende, som forventet, men stadig vigtige.
Fagfolk konstrueres samtidig som vigtige deltagere i beslutninger og proces-
ser og anerkendes dermed som (nzesten) ligestillede lederne, selvom de ogsa
beskrives som folgere. Kapitlet bidrager dermed med et empirisk eksempel
pa, hvordan nyere ledelsesteorier sattes i spil i en sygehuskontekst, og viser,
hvordan disse teorier er egnet til at beskrive og analysere de spandinger,
muligheder og udfordringer ledere (og «folgere») kan opleve pa forskellige

organisationsniveauer i en vidensintensiv kontekst.
Nogleord: autonomi, ledelse, logikker, nye ledelsesteorier, sygehus

Abstract: This chapter examines how hospital managers at different orga-
nizational levels construct leadership and followership and what this means
in practice and from a theoretical perspective. Based on interviews with
managers and relating to theories about «traditional» and «new» leadership
ideas, the chapter shows how managers consciously mix «traditional» and
«new» understandings of leadership. In this way, the leaders construct an
acceptable form of leadership and legitimacy: they appear less controlling but
still important. At the same time, professionals are constructed as important
participants in decisions and processes and are thus recognized as (almost)
equal to the managers. Yet, they are still described as followers. The chapter
thus contributes an empirical example of how newer leadership theories are
put into play in a hospital context and how these theories are suitable for
describing and analyzing the tensions, opportunities, and challenges mana-
gers (and «followers») can experience at different organizational levels in
a knowledge-intensive context.

Keywords: autonomy, management, logics, new leadership theories, health
organizations

30



Nye ledelsesteorier i spil i norsk sygehus — men hvad vil det egentlig sige?

For det er klart at, altsd de sidste dr, sa har man veeret igennem
mange typer paleg om type ledelse fra vores ledelse. Vi skulle
gore relationsledelse, si var det veerdibaseret ledelse, sd var

det eh risikobaseret ledelse, og man har vel lcest sig [op]
efterhdnden, sa man, okay, nu meder vi op, og sd henter vi det
bedste ud af det her, og sd gor vi sd lidt som muligt ud af det.
(Fra interview med leder i topposition i et norsk sygehus)

Indledning

Dette kapitel handler om forskellige forstaelser af ledelse (og dermed folger-
skab) i en norsk sygehuskontekst. Norske sygehuse har, som andre offentlige
organisationer, veret fokus for en reekke new public management-reformer,
der alle har lagt vaegt pd, at offentlig sektor ma effektiviseres (Kjekshus, 2016,
2020; Kjekshus et al., 2013; Storvik et al., 2016; Torjesen et al., 2011). Med disse
reformer forventes det, at ledere handhaever deres positionelle autoritet og
magt til at treeffe beslutninger omkring ydeevne og kvalitet - omrader, som
fagfolk plejede at tage stilling til (Skjelsvik et al., 2016).

Det betyder videre, at hojt (professions-)uddannede fagfolk nu forstas
som ansatte, der ma arbejde inden for et organisationshierarki og under
vejledning, kvalitets- og arbejdsvurderinger udfert af ledere. Dette har redu-
ceret fagfolkenes autonomi og «frihed i planlegning af arbejde» (Putnam
et al., 2016, s. 76, min overszttelse) og fort til eendringer i tillidsforholdet
med patienter og andre fagfolk. Dermed udfordres faglig tillid og samarbejde
mellem fagfolkene af bureaukrati, standardisering og ledelseskontrol (Evetts,
2011, 2013; Falkum, 2020; Kjekshus, 2020; Noordegraaf, 2015, 2016).

Mange studier inden for professionssociologien har undersogt auto-
nomi-kontrolspaendinger mellem professionsuddannede fagfolk og ledere
i sundhedsvaesenet (f.eks. Alvehus, 2018; Alvehus & Andersson, 2018;
Evetts, 2009; Freidson, 2001; Olakivi & Niska, 2016; Skjelsvik et al., 2016;
Waldorft et al.,, 2013). Seerligt er speendingerne blevet undersogt og beskrevet
som et mode mellem modstridende logikker - for eksempel en ledelses-
mzessig og en professionslogik eller en gkonomisk-administrativ logik og
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en professionel-sundhedsfaglig logik (se f.eks. Alvehus & Andersson, 2018;
Arman et al,, 2012; Reay & Hinings, 2009; Skjolsvik et al., 2016). Det betyder,
at forstdelserne af ledelse i hoj grad afgreenses til at handle om gkonomisk,
administrativ kontrol. Men som den bredere ledelseslitteratur viser, er
der utallige definitioner pa og forstaelser af ledelse. Noget, som velkendte
diskussioner af definitionerne pa «leadership» og «management» ogsd kan
understrege (Alvesson et al., 2017; Collinson, 2005).

Inden for den bredere ledelseslitteratur kan forestillingen om ledelse
som lig med formel autoritet, kontrol og magt ses som en traditionel forsta-
else afledelse. Den traditionelle forstaelse far modspil af andre «nyere teorier
om ledelse», som fokuserer p4, at ledere kan indtage en mere tilbagetrukket,
coachende, servicerende stil eller rolle, hvor ledelse handler om at guide og pa
forskellig vis hjelpe medarbejderne til at folge mal, som ledere har sat (Alvesson
etal., 2017). For eksempel gennem relationsledelse og vardibaseret ledelse —
begreber, som lederen navner i citatet ovenfor. Men som den citerede leder
antyder, er sddanne typer ledelse heller ikke helt uproblematiske. I vidensin-
tensive organisationer, som sygehuse, kan nyere teorier om ledelse nemlig
ogsa vaere udfordrende, fordi medarbejdernes hoje uddannelser og autonomi-
forventninger seetter spergsmalstegn ved behovet for selv denne type ledelse.
Dermed udfordres ikke bare lederes tilbagetrukne former for ledelse og magt
(Collinson, 2005; Fleming & Spicer, 2007), men ogsa forstaelsen af fagfolk som
mere eller mindre passive «folgere», der har brug for ledelse (Alvesson & Blom,
2015; Alvesson et al., 2017; Bligh, 2011; Blom & Alvesson, 2014, 2015; Ford &
Harding, 2018; Tourish, 2008, 2014).

Med ovenstaende som udgangspunkt kan man forestille sig, at ledere
i forsoget pa at skabe en legitim made at lede pa i spandingsfeltet mellem
ogede krav til (okonomisk og administrativ) eftektivitet og fagfolkenes behov
for autonomi, «bruger» forskellige ledelsesidéer — eller maske er nedt til at
finde pa noget helt nyt. Spergsmalet bliver da: Hvordan ledere pa forskellige
organisationsniveauer konstruerer ledelse og folgerskab i en sygehuskontekst,
og hvad det betyder i sével praksis som i et teoretisk perspektiv.

Studiet placerer sig dermed i skaeringsfeltet mellem professionssocio-
logiens forskning péa eendringer, udfordringer og spaendinger relateret til pro-
fessioner og forskning pa det, som kan kaldes nyere ledelsesteorier. Et sidant
udgangspunkt kan hjelpe os med at teenke nyt om ledelse i sygehuse og at
nuancere den overordnede «ledelseslogik», og dermed til at se muligheder
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for, hvordan den mere kontrolrettede ledelse kan balanceres og udfordres,
sa der bliver rum for fagfolks autonomi, faglig tillid og samarbejde. Kapitlet
relaterer sig dermed til flere af felterne i indledningens klassifikationssystem,
ved bade at handle om kundskabsledelse i en offentlig organisation samt ved
at knytte sig til diskussioner omkring identitetsbaseret ledelse og ledelse som
skabelse af mening.

Ledelse i forskellige traditioner og perspektiver

Selvom ledelse af fagfolk er et omdrejningspunkt for professionssociologien,
har denne forskningslitteratur ikke tradition for at inddrage den bredere
ledelseslitteratur. Omvendt er det heller ikke ofte, at den bredere ledelses-
litteratur anvender sygehuse som udgangspunkt for empiriske analyser, og
som fremhzevet i indledningskapitlet, er empiriske analyser relateret til nyere
ledelseslitteratur bade en mangel i international og norsk forskning. I dette
afsnit koncentrerer jeg mig derfor om den bredere ledelseslitteratur, som ogsa
beskaftiger sig med spergsmal om og speendinger mellem autonomi, kontrol
og ledelse. Denne litteratur kan groft inddeles i traditionel, nyere og kritisk
ledelseslitteratur, og det er de to forste — traditionel og nyere ledelseslitteratur
- som er i fokus i dette kapitel.

Traditionel ledelseslitteratur — oftest klassificeret som egenskabs-, situa-
tions- og stilteorierne (for oversigter se f.eks. Alvesson et al., 2017; Carroll et al.,
2015) - fokuserer pa at finde den bedste ledelsesstil og adfeerd, at undersoge
hvilke kompetencer og tankesat ledere skal have, samt hvordan ledere ser
ud, hvad de tror pd, og hvordan deres identitet er (Ford & Harding, 2018).
Tankegangen er, at ledere og ledelse kan beskrives med et st af faste karak-
teristika. Den traditionelle ledelseslitteratur forudszetter, at ledere og medar-
bejdere arbejder mod de samme mél, og at medarbejderne er «folgere», som
har brug for ledere til at forteelle dem, hvad malene er, og hvordan man nér
dem. Det har medfort, at der er en tendens til at betragte ledere som helte og
som lgsningen pa organisationers konkurrencemassige udfordringer og behov
for ekonomisk vaekst (Tourish, 2008, 2014) og til at se medarbejdere som det
modsatte (Bligh, 2011; Harding, 2015). Skulle der opsta speendinger mellem
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ledere og medarbejdere, antages det, at ledere kan analysere situationen og
anvende en passende ledelsesstil til at lose eller eliminere konflikten.

I modsetning til traditionel ledelseslitteratur papeger nyere ledelsesteorier,
atledelse ma forstas som en dynamisk, relationel proces (for oversigter se f.eks.
Alvesson et al., 2017; Carroll et al., 2015). Nyere ledelseslitteratur bestar af
flere forskellige perspektiver og teorier. For eksempel vil coachende ledelse iseer
fokusere pa at opmuntre medarbejdere til deltagelse, til leering og til personlig/
karrieremaessig udvikling ved, at lederen indtager en faciliterende og stottende
rolle, som hjalper medarbejdere til selvsteendiggorelse (Alvesson et al., 2017).
I en vidensintensiv kontekst kan denne type ledelse veere en méade for lederen,
som ikke kan vide alt, til fortsat at udeve en vis form for legitim indflydelse.

Et alternativ er at forsta ledelse som delt/distribueret. Her er der mange
forskellige begreber og perspektiver — for eksempel «distributed leadership»,
«shared leadership» og «leader-member-exchange» — men alle fokuserer pa,
at ledere kan (og ber) dele eller distribuere opgaver med gruppen af med-
arbejdere, som sa i feellesskab udferer ledelsesopgaverne (Gronn, 2002; Pearce
etal.,, 2008; Volmer et al., 2012). Selvom der naturligt vil opsta nogle uklarheder
og konflikter, indikerer delt/distribueret ledelse et harmonisk og produktivt
samarbejde — og lederen er bare den, som muligger dynamikken.

Nyere ledelsesteorier associeres ogsa ofte med relationsorienteret ledelse
(Crevani, 2015; Ospina & Uhl-Bien, 2012), som kan forstds som en samle-
betegnelse for mange forskellige ledelsesperspektiver, der overordnet set
handler om relationen mellem ledere og medarbejdere - og ofte involverer
idéen om, at engagerede, motiverede medarbejdere arbejder mere effektivt.
Her stér anerkendelse af medarbejdere hojt pa listen over en leders opgaver,
og det forventes, at ledere har tid til at lytte, drikke kaffe osv. (Alvesson et al.,
2017). Servicerende ledelse derimod fokuserer pa, at ledere mé& mede med-
arbejderes behov, tilrettelaegge arbejdet og samtidig udvise stor ydmyghed
(Greenleaf, 2002; Russell & Stone, 2002; Spears & Lawrence, 2004).

Med udgangspunkt i ovenstdende diskussioner er det nyttigt at se neer-
mere pa de begreber og forklaringer, sygehusledere tager i brug, nar de
beskriver ledelse. Hvor, i de forskellige ledelsesteorier, henter begreberne og
forstaelserne deres legitimitet? Hvad indebeerer de i forhold til at konstruere
ledere, ledelse og folgerskab? Og hvad betyder det for lederes kontrol versus
fagfolkenes muligheder for autonomi?
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Forskningsdesign og metode. Semistrukturerede
interviews

Jeg tager udgangspunkt i forstaelsen af, at det er mennesker, som sammen
«skaber deres organisationsverden gennem deres forhold til hinanden»
(Cunliffe & Eriksen, 2011, s. 1432, min oversettelse). Studiet er derfor designet
med baggrund i en socialkonstruktionistisk ontologi, som er saerlig velegnet
til at udforske forstaelser og konstruktioner mellem mennesker.

Datamaterialet er baseret pa semistrukturerede interviews med 17 ledere
pa fire forskellige organisationsniveauer i et norsk sygehus: top-, afdelings-,
mellem- og teamledelsesniveau. Interviewguiden bestod af tre overordnede
temaer: ledelse, autoritet og autonomi. For hvert tema bad jeg forst lederne
definere og diskutere disse begreber. Derefter bad jeg dem, med udgangspunkt
i metoden «kritisk heendelsesteknik» (Butterfield et al., 2005), om at knytte
refleksioner omkring ledelse, autoritet og autonomi til specifikke, nylige
oplevelser, hvor de folte, at de handlede effektivt eller ineffektivt. P4 den made
fik jeg konkrete eksempler pa mere generelle beskrivelser af ledelsesforstael-
ser, autoritet og autonomi, som specificerede, hvordan ledere pa forskellige
ledelsesniveauer oplevede muligheder og udfordringer knyttet til at lede og
blive ledet, samt have/ikke have/opleve autoritet og autonomi.

Interviewene varede fra en til tre timer athangigt af ledernes tid og for-
teellelyst. Bortset fra et Skype-interview fandt alle interviews sted pa lederens
kontor.

Jeg optog, transkriberede og kodede interviewene i forhold til de tre
temaer. Med udgangspunkt i problemstillingen Hvordan ledere pa forskellige
organisationsniveauer konstruerer ledelse og folgerskab i en sygehuskontekst, og
hvad det betyder i savel praksis som i et teoretisk perspektiv, var jeg i kodningen
af interviewene optaget af selve definitionerne pé og diskussionerne afledelse
samt de eksempler, som understottede dem (herunder ogsé fortellinger om
autoritet og autonomi). Forst kodede jeg derfor i forhold til ledernes egne
definitioner, ord og beskrivelser. Derefter, og med udgangspunkt i begreberne
fra bade traditionel og nyere ledelsesteori(er), sa jeg efter monstre og ligheder
iledernes eksempler. Jeg sammenfattede pa den baggrund, at lederne beskrev
og eksemplificerede ledelse af fagfolk pa syv forskellige mader. Jeg analyserer
de syv temaer i den folgende del.
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Af anonymitetshensyn gar jeg ikke i dybden med oplysninger om steder,
ledernes relationer til hinanden eller deres specifikke titler. Ledernes forstaelser
og idéer ma ses som et empirisk eksempel pa, hvordan begreber fra forskel-
lige ledelsesteorier kan seettes i spil «<samtidig» for at muliggere ledelse i en
kontekst, der praeges af fagfolks heje forventninger om autonomi.

Ledelsesteorier i spil - Analyse og diskussion

De interviewede sygehusledere italesatte og eksemplificerede ledelse (og der-
med folgerskab) pa flere forskellige mader. Samlet set kan beskrivelserne af
ledelse sammenfattes i syv overordnede temaer, som igen kan kategoriseres
i to grupper - alt efter deres ledelsesteoretiske afset. Jeg har opsummeret
temaerne og grupperne i Tabell 2.1.

Tabell 2.1
Ledelse beskrevet med afsaet i traditionel og nyere ledelsesteori.

Ledelse beskrevet med begreber Ledelse beskrevet med begreber
fra traditionel ledelsesteori fra nyere ledelseteori

o Ledelse handler om at tage beslutninger, ¢ Ledelse handler om at snakke/ diskutere

bestemme, og saette mél med andre, at vaere mentalt tilstede
o Ledelse handler om at veere tydelig, vise ¢ Ledelse handler om at veere fysisk og
vej/retning synligt tilstede

o Ledelse handler om at bygge relationer
med medarbejdere

o Ledelse handler om at involvere og
annerkende medarbejdere

o Ledelse handler om at tilretteleegge for at
medarbejdere kan veere effektive

Ledelse beskrevet med begreber fra traditionel ledelsesteori
Ledere pa alle niveauer af organisationen lagde veegt pd, at det er en leder-
opgave at tage beslutninger, bestemme og scette madl. Dette blev saerligt frem-
heaevet af ledere pa topniveau:
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Vi skal [X]. Igennem det si udover vi ledelse med at seette tydelige
bestemmelsessteder, men involverer, men prover sd godt vi kan,
at involvere de ansatte i hvordan vi skal ligesom udfore omorga-
niseringen (topledelse)

Det er folk som ikke lader sig dupere af ord og vendinger. De har
en STOLTHED, de har ERFARING. Sd at komme ind og tage LET
pa det, og bare tro at man kan komme ind og BESTEMME, fordi
at man er leder, sa far man vanskeligheder (topledelse)

Som det kommer frem i citaterne, omtaler lederne forventningen om at kunne
tage beslutninger, bestemme og satte mal. Dette afspejler en forstaelse af
ledelse, som ligger i trad med traditionelle ledelsesteorier, hvor lederes evner
til og ansvar for at tage beslutninger pa vegne af organisationen vegtleegges
(Alvesson et al., 2017; Carroll et al., 2015). Samtidig forklarer lederne, hvorfor
det ikke altid er muligt at folge denne forventning og teori i praksis — bade fordi
der er flere forskellige strategiske hensyn at tage, men ogsa fordi fagfolkene
ikke bare vil lade sig bestemme over, jeevnfer ensket om autonomi og «frihed
i planleegning af arbejde» (Putnam et al., 2016, s. 76, min oversattelse). Idet
lederne ser ngdvendigheden af at involvere medarbejderne i malsetning og
beslutninger, udfoldes ledelse derfor ogsa - og som analysen senere viser —
i samsvar med nyere ledelsesteorier.

Det betyder samtidig, at fagfolkene ikke forstas som fuldsteendig passive
folgere, som ellers ville veere tilfeeldet i traditionelle ledelsesteorier. Det er
lederne, som har ansvar for at saette mél, bestemme og beslutte, men det kan
ikke gores uden fagfolkenes involvering. Dette giver mening set i lys af, at
toplederne er atheengige af indspil fra afdelingslederne, samtidig med at det
er toplederne, som formelt skal tage beslutningerne.

Temaet ledelse handler om at veere tydelig, vise vej og lede i rigtig retning
er taet forbundet med forstaelsen af ledelse som det at tage beslutninger,
bestemme og sxtte mal. Af alle de syv ledelsestemaer blev ledelse handler om
at veere tydelig, vise vej og lede i rigtig retning naevnt flest gange pa tvaers af
ledelsesniveauer. Men iser lagde lederne pa de lavere organisationsniveauer
veegt pa, at ledelse handlede om at kommunikere, hvad de besluttede mal
skulle lede frem til i praksis:
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Sa tog jeg lederskab med at std der, med at snakke med dem som
var der, gennemfore nogle moder ikke sandt, hvor de fik lov at
komme med deres ting, men fortsat sta pa den beslutning som var
bestemt. Den retning og ikke pd en mdde vige fra den, til trods for
deres frustration (mellemledelse)

Ja, det som er vigtigt for mig, i hvert fald som leder, det er, at jeg
har et projekt, som jeg TROR pd. Sd at jeg VIL den vej, og en del
af ledergerningen er jo at drive indsalg pa det (teamledelse)

Jeg har en forventning om at ting bliver gjort, og at ndr vi har
bestemt, at det skal lpses pd den mdde, sd gores det. Sadan, at jeg
er med og leder vej, i rigtig retning (teamledelse)

Citaterne demonstrerer, at det ifolge lederne forst og fremmest er ledere, som
har evner og overblik til at seette og kommunikere mal, retning, fortolkning af
nye retningslinjer osv. Dette harmonerer med idéer fra traditionelle ledelses-
teorier. Samtidig konstrueres medarbejdere som folgere, der har brug for ledere
til at forteelle dem, hvad malene er, og hvordan de skal na dem (Harding, 2015;
Learmonth & Morrell, 2017; Schedlitzki et al., 2018).

I ovenstaende udtalelser ser det dog ud til, at malene er bestemt af andre
ledere. I dette kan der ligge flere elementer: Lederne pa de lavere organisations-
niveauer tydeliggor blot andres bestemmelser. De fraskriver sig dermed en
del af ansvaret for at bestemme over de hgjtuddannede fagfolk — noget, som
maske vil gore deres praktisering af ledelse mere acceptabel blandt fagfolkene.
Samtidig far det at vaere tydelig, vise vej og lede i rigtig retning et coachende,
guidende, vejledende islet — og bliver altsa til en type ledelse, som ogsa er
i trad med nyere ledelsesteorier (jf. Alvesson et al., 2017).

Videre er lederne selv, som bade ledere og fagfolk, underlagt de mal og
beslutninger, som ledere hgjere oppe i organisationshierarkiet saetter. Nar flere
aflederne pa mellem- og teamniveau derfor fremhzever, at de har behov for at tro
pd projektet/malet/beslutningen, og at de ma snakke, forklare og ga i dialog med
fagfolkene i afdelingerne samt drive markedsforende kommunikation omkring
den retning, som er bestemt, kan det forstas som et udtryk for de flertydige
spaendinger mellem ledelse-/kontrollogikker versus autonomi-/sundhedsfaglige
professionslogikker, ledere som fagfolk selv ma sta i. De kan ikke som fagfolk sta
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inde for mal og beslutninger, som begraenser andre fagfolks autonomi - bade
fordi en sadan type ledelse vil fore til frustrationer og begraensninger pa deres
egen og medarbejdernes autonomi til at vurdere kvalitet i arbejdet, og fordi en
sadan type ledelse vil delegitimere dem i fagfolkenes ojne.

Disse konstruktioner af ledelse medforer, at fagfolkene pa én gang kon-
strueres som folgere, der har brug for ledere til at fortzelle dem, hvad malene
er, og hvordan de skal na dem (som i traditionel ledelsesteori), og pd samme
tid konstrueres de ogsd som en type folgere, der er i stand til selv at vurdere
og arbejde videre under de mél, som er sat.

Ledelse og falgerskab konstrueret med begreber fra traditionel
ledelsesteori
Alle lederne konstruerede ledelse med begreber og forstéelser, som knytter sig
til traditionel ledelseslitteratur. De veegtlagde, i trad med teorierne (for over-
sigter se f.eks. Alvesson et al., 2017; Alvesson et al., 2015; Carroll et al., 2015;
Ford & Harding, 2018), at de har evnerne til at have overblik over situationen,
til at tage beslutninger og til at vise vejen mod malet. Selvom lederne henviste
til forstaelser af ledelse, som ligger i trad med traditionelle ledelsesteorier,
«opbledes» forklaringerne ogsa med eksempler pa, hvordan den mere kontrol-
lerende ledelse ma udferes med indblanding af idéer fra nyere ledelsesteorier.
Men dette lgser ikke udfordringerne, som knytter sig til, at «hejt (profes-
sions-)uddannede onsker autonomi i beslutningstagningy, jf. autonomi-kontrol-
udfordringerne i sundhedsveesenet (Alvehus, 2018; Alvehus & Andersson, 2018;
Evetts, 2009; Freidson, 2001; Olakivi & Niska, 2016; Putnam et al., 2016). Det
lgser heller ikke udfordringerne, som knytter sig til, at «ledelse kreever folger-
skab» (Alvesson & Blom, 2015). I praksis er der altsa ikke tale om at l@se paradok-
serne eller fjerne speendingerne mellem kontrol og autonomi, hgjledelsesstatus
oglav felgerstatus. Men - og som efterlyst af Ford og Harding (2018) - giver det
et bud pa, hvordan ledere i praksis kan arbejde ud fra en formel lederposition.
I dette praktiske arbejde er det ogsa relevant at se naermere pa forskellene
mellem lederniveauer. Ledere pé alle niveauer beskriver ledelse med begreber
fra traditionel ledelsesteori, men de vagtlagger forskellige elementer. Mens
topledere og afdelingsledere eksemplificerer forstaelser af ledelse som det at
tage beslutninger, bestemme og scette mal, er mellemledere og teamledere mere
optagede af, at ledelse handler om at veere tydelig og vise vej/retning.
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Denne forskel kan muligvis ses som et resultat af, at lederne leengere
nede i hierarkiet er i teettere kontakt med fagfolkene og finder det lettere at
praktisere ledelse som nogen, der viser vej — noget, der ikke er helt sd bestem-
mende og kontrollerende som at beslutte og satte mal, og som dermed er mere
acceptabelt for fagfolkene, der er i stand til selv at vurdere mél og retning for
arbejdet. Disse ledere er ogsa selv ansatte fagfolk, og deres made at forklare
ledelse pé kan derfor ses som et eksempel pa en acceptabel «folgerstrategi»:
At vere folger handler ikke ngdvendigvis om, at nogen bestemmer over dig,
men om, at de viser (eller foresldr?) en retning.

Ledelse beskrevet med begreber fra nyere ledelsesteori

Samtidig med at lederne konstruerede ledelse og folgerskab som i traditionel
ledelsesteori, beskrev lederne ogsa ledelse med begreber, som ligger i for-
leengelse af nyere ledelsesteorier.

Af alle de syv ledelsestemaer blev temaet ledelse handler om at snakke/
diskutere med andre, at veere mentalt til stede neestflest gange pa tvers af
ledelsesniveauer. Mens ledere pa afdelingsniveau og mellemniveau veegtlagde
dette som allervigtigst (baseret pa, hvor mange gange det i gennemsnit blev
naevnt per interviewet person i hver af disse grupper), si blev det naesten ikke
neevnt af lederne pa topniveau.

Nogle eksempler pa denne forstaelse af ledelse folger:

Ah, ledelse, aj det, ledelse for mig sd tror jeg, det betyder valdig
meget med at veere til stede og veere tilgeengelig (afdelingsledelse)

Huvis de er usikre, sd sporger de jo mig, for vi har en god dialog,
fordi min dor ER dben (afdelingsledelse)

Pludselig ringer [en ansat] og siger, jeg md komme op og diskutere
noget med dig. Sa gor de det. Og sd teenker vi hojt. Alle problem-
stillinger (mellemledelse)

I disse eksempler fremstilles ledelse med begreber, som ligger tet op ad en

coachende ledelsesforstdelse (Alvesson et al., 2017). Her veegtlaegges netop lede-
rens evne til at hjeelpe den ansatte med at tage ansvar for opgaver og udvikle
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selvsteendig teenkning. En sddan ledelse involverer en forstdelse af ansatte
som folgere, der har brug for vejledning. Selvom lederen muligvis ikke er
ekspert — og derfor veelger en spergende, coachende, guidende stil - er denne
konstruktion afledelse og folgerskab netop en mulighed for ledere til at skabe
et legitimt udgangspunkt for deres eksistens i en vidensintensiv organisation.

Nar det hovedsageligt er afdelings- og mellemledere, som konstruerer
ledelse pa denne made, kan det ses i lys af, at disse har fagfolk i deres afdelin-
ger, som har hej uddannelse og i hej grad forventer mulighed for at vaere med
ibeslutninger og kunne bruge lederen i faglige diskussioner (Skjolsvik et al., 2016).

Ofte blev ledelse som det at snakke/diskutere med andre, at veere mentalt
til stede knyttet til de andre ledelsestemaer. Iseer vegtlagde afdelingsledere
og mellemledere, at det var teet knyttet til, at ledelse handler om at veere fysisk
og synligt til stede.

Jeg gar hver dag pa et mode som er pd en halv time, som er med
de feelles enheder, hvor vi snakker om de patienter som er kommet
ind og distribuerer dem, og udfordringerne med dem. Ikke fordi
jeg skal, men fordi at, ja, da bliver alle disse medarbejdere jo kendt
med mig ogsd. Jeg bliver ikke en meerkelig figur, som bestemmer
noget (afdelingsledelse)

Nogen dage synes jeg det er veeldig godt bare at sidde her og spise
lunch (ler). Men nogle dage sa tvinger jeg mig selv til at ga pa de
forskellige steder for at vise mig, jeg er tilstede ... bdade det at man
sidder pa kafferummet eller at nogen, nogen, tredjepart, kan pa
en mdde komme ind og forteelle at ja, pd et mode, der var et eller
andet, eller at jeg selv pd en made far ting med mig (afdelingsledelse)

Og sa har jeg som lederstil, at jeg snakker med folk, jeg er meget
ude, sd langt jeg klarer. Det var bedre for, men nu er det i hvert fald
en gang hver 14. dag. Sa sidder jeg pa posten, pd vagtrummene.
Snakker med folk om lost og fast og bare sleenger indenom, en
kaffe ikke sandt, og viser mig. Jeg er synlig, og det teenker jeg, det
er en, altsd de ledere som ikke er synlige i det hele taget [ser mis-
billigende ud], ja, du er NODT til at veere synlig. Hvis du undgar
dit personale, hvorfor gor du det? (mellemledelse)
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I eksemplerne forteeller afdelings- og mellemlederne om, hvordan de delta-
ger i moder, gar rundt til afdelingerne og drikker kaffe i pauserummene. Pa
den made far de snakket med fagfolkene, og gennem dette far de adgang til
information, de ellers ikke ville have faet indblik i. Ifelge lederne var fysisk,
synlig tilstedevaerelse dermed en forudsaetning for at veere en god samtale-
partner, for at skabe gode relationer og for at udfere god ledelse. Pa den made
kan ledelse som det at snakke/diskutere med andre, at veere mentalt til stede
og ledelse som det at veere fysisk og synligt til stede ogsa ses i sammenhzeng
med relationsorienteret ledelse (Alvesson, 2017; Crevani, 2015; Ospina &
Uhl-Bien, 2012), hvor det netop forventes, at ledere har tid til at lytte, drikke
kaffe og huske de ansattes merkedage med henblik pa at skabe et godt og
motiverende arbejdsmilje.

Men i forleengelse af idéerne om, at ledere i sygehuse nu forventes at
fokusere pa kontrol af kvalitet og effektivitet (Skjolsvik et al., 2016), kan fysisk,
synlig tilstedevaerelse ogsa forstds som en styrende, kontrollerende, overva-
gende adferd. I skeeringspunktet mellem disse to forstaelser — som begge
genspejler, at fagfolk gerne onsker indspil fra andre fagfolk, men ikke onsker
direkte kontrol og paleeg om, hvordan de skal udfere deres arbejde (Skjolsvik
et al,, 2016) — skaber afdelings- og mellemlederne netop en plads til sig selv:
som ledere med formel magt, der far modspil af og opblodes med dialog.

Parallelt med disse beskrivelser af ledelse fremstod fagfolk igen som fol-
gere, der havde brug for samtaler med fysisk, synligt tilstedevaerende ledere,
som bekymrer sig om deres personlige velbefindende, faglige udvikling og
arbejdsklimaet. Fagfolkene blev hermed konstrueret som lidt skrebelige, lidt
mindre selvsteendige. Men ikke sa meget, at deres muligheder for selvsteendigt
arbejde og faglige vurderinger forsvandt. Noget, som bade kan gore ledelsen
acceptabel for fagfolk og vaere med til at legitimere ledere, som selv er fagfolk.

Ledelse handler om at bygge relationer med ansatte var et tema, som
kom op pa tveers af alle ledelsesgrupper. Som narmeste ledere for fagfolkene
fremhaevede afdelingsledere og teamledere vigtigheden af gode relationer
i spaendingsfeltet mellem ledelse og autonomi. Men ogsa individer i top-
ledelsen er klar over denne udfordring:

Sa du mad, pa den ene side mad du have sidan der norde-interesse

for sadan systemer og formaliteter. Og sa ma du have ganske
gode relationskompetencer. Om det der er helt foreneligt, det ma
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guderne vide (ler), i en og samme person. Og sd skal du ligesom
have klaret at etablere dig sadan der LEGITIMITET som leder,
nar du ikke er leege selv. Det er ikke sd let (topledelse)

Jeg er optaget af det med relation ... Pa en madde fortelle lidt om
mig privat, ikke bare siadan at jeg er leder, eller det [er] pa en
made, lidt mere sdadan, det er et relationsspil (afdelingsledelse)

Men det handler ogsd om at du ma bruge sensitiviteten og rela-
tionskompetencen til at teenke strategisk (afdelingsleder)

Jeg er nodt til, eller ikke nodt til, men det hjelper mig veeldig at
have en personlig relation til behandlerne. Der er jeg lidt sadan,
ja, jeg er nodt til at veere strategisk, for hvilke behandlere jeg har
mere med at gore, end andre. Sddan som pd huset her, sd har
jeg, sa ma jeg bruge tid pa nogen af behandlerne, som har meget
autoritet i deres faggrupper. Altsa de mere uformelle ledere ... hvis
jeg ikke har den relation der, sa mister jeg egentlig al kontakt. Sd
bliver jeg egentlig en, den, en ren administrator, og sd har jeg ikke
muligheden for at fa ting til at ske. Sd er du jo afheengig af stotte.
Og den stotte ma du pleje (teamledelse)

Du er i mode med folk, og du ma veere god til at lcese folk. Du
md veere i stand til at se hvor de er henne. Du ma veere i stand til
at bygge relationer, og sa ma du pd en made, ja, meget af dette
handler jo om utryghed. Sddan at det handler jo om at gore dem
tryg pa dig. Og hvis du klarer at fa relationer og fa den tryghed
frem, sd er det jo meget lettere at tage beslutninger (teamledelse)

At bygge gode relationer til medarbejdere var en meget bevidst strategi fra
ledernes side - og italesaettes som noget, der kunne veere med til at gore en
indgribende, bestemmende og kontrollerende adfeerd mere acceptabel. Set
i perspektivet af nyere ledelsesteorier er det, at relationsledelse ofte knyttes
til at skabe engagerede, motiverede medarbejdere (Crevani, 2015; Uhl-Bien,
2006). Det betyder samtidig, at fagfolkene blev set som vigtige bade med- og
modspillere i forhold til udevelse af ledelse. Deres folgerskab skulle vindes



strategisk gennem personlige relationer og sensitivitet over for egne (faglige
og positionelle) lederbegransninger.

Videre var ledelse som det at snakke/diskutere med andre, at vaere mentalt
til stede ogsa teet forbundet med det at involvere og anerkende medarbejdere.
Serligt atdelingsledere og ledere pa de lavere organisationsniveauer pointe-
rede dette:

Og i den process, for det er jo en anden process nar du skal udvikle
en beslutning ... sa ma du veere veeldig lydhor i forhold til medar-
bejderne og bekreefte at de kommer med nuancer og forbedringer
af din beslutning. Og det ma annerkendes, at dette var det dig som
sagde, det var din idé, det var en MEGAGOD idé. Du ma ikke
STJZALE den idé selv (afdelingsledelse)

INVOLVERE dem, og at jeg sagde, pa en madde, jeg var mere til
stede i beyndelsen og bare sagde at, det her med at vise vej, gd uden
for boksen, teenke noget nyt, altsi gor hvad 1 vil, I far al mulig, pa
en mdde, cere til at finde ud af ting og gore ting (afdelingsledelse)

Og i plenum, sa bliver det jo lidt mere at laegge de udfordringer
frem, vi stdr overfor og og snakke om det her. Vi [ledelsen] onsker
at hjeelpe til at lose de her ting. For det er ikke sd enkelt. Vi sidder
ikke med svarene pa alt, vi ma finde/teenke det ud i feellesskab,
hvor vi gar. Hvordan skal vi lose det, sadan at det bliver ok for jer,
som arbejder direkte med patienterne og samtidig klare at indfri
de krav, som er, for eksempel? (mellemledelse)

At involvere og anerkende medarbejdere ligger i trad med forstaelser af bade
relationsledelse (Crevani, 2015; Uhl-Bien, 2006) og ledelse som noget, der
(delvist og i specifikke situationer) kan deles/distribueres til ansatte (Gronn,
2002; Pearce et al., 2008; Volmer et al., 2012). I den sidstneevnte forstaelse
beskrives ledelse som det «der sker mellem et samlet st af individer, eller flere
organisationelle enheder, der handler i overensstemmelse, og hvor medlemmer
i organisationen frivilligt tilskriver andre indflydelse» (Gronn, 2002, s. 428,
min overseattelse). Ledelse bliver dermed set som en kollektiv proces, hvor
lederen ikke npdvendigvis ved eller kan mest eller er dominerende i arbejdet
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med at finde en losning. Ledelse fremstar derved som en mere dynamisk
proces i modsetning til at forsta ledelse som traditionel, top-down malseet-
ning og beslutningstagning.

Samtidig konstrueres medarbejdere som ligeveerdige partnere. Deres
idéer og viden anerkendes og bruges i det videre arbejde. En sadan udevelse
afledelse ma forventes at passe godt i kundskabsintensive organisationer med
selvsteendigt arbejdende fagfolk.

Men, siden det er lederen, som har initieret og inviteret il involvering, og
siden det er lederen, som i sidste ende skal beslutte, hvilken lesning/proces der
skal implementeres eller arbejdes videre med, ser det ud til, at den anerken-
dende, involverende stil med fokus pa harmoni samtidig kan deekke over mulige
konflikter og magtkampe - og ledelse konstrueres dermed som noget, der
handler om at beslutte og bestemme. Fagfolk konstrueres dermed som folgere.

Ledelse handler om at tilrettelaegge for at ansatte kan veere effektive var et
tema, som stort set kun blev fremheevet af ledere pé de nederste ledelsesniveauer:

Jeg teenker, det handler meget om at tilretteleegge sadan at folk
far gjort de opgaver, de skal gore ... hvis jeg klarer at gore ting sd
smooth som bare muligt, altsd fa strukturen sa god at folk kan
gore det, de har lyst til at holde pd med... de plages mindre med
printere og rod, og vi har moder uden rod, altsd at vi har moder
med struktur og meder med ja indhold og mandat, at vi bliver
enige om ting og tager afgorelser, sd er folk veeldig tilfredse. Sa
jeg foler at ledelse er at tilrettelcegge sadan at folk kan gore deres
arbejde (mellemledelse)

Sa ma du ogsa veere i stand til at tage imod information fra andre
og tilretteleegge en udvikling, et klima, sadan at folk kan tage imod
eh information fra andre og samarbejde godt i i team, der hvor
det er nodvendigt (teamledelse)

Sa vi har UTROLIG mange kompetencer rundt om i [specifikt
arbejdssted], og DET ma vi jo spille pa. JEG har jo ikke de kom-
petencer. JEG har jo, jeg GOR, altsd jeg tilrettelaegger jo [specifikt
arbejdssted], sadan at folk kan fa [mulighed for at gore den faglige
del]. (teamledelse)

45



Som eksemplerne viser, anses det for god ledelse at sorge for, at fagfolkene
har formelle strukturer, procedurer, et godt arbejdsmilje, adgang til lederen
for gode rad samt kompetencer til at udfere deres arbejde. Denne forstaelse af
ledelse ligner beskrivelserne af servicerende ledelse (Greenleaf, 2002; Russell
& Stone, 2002; Spears & Lawrence, 2004), hvor en ydmyg leder skal mode
medarbejdernes behov.

Dette kan ogsa ses i lys af, at lederne pa de lavere organisationsniveauer
fagligt er pa lige linje med og atheengige af de ansattes kompetencer og moti-
vation i arbejdet — bade for at fa arbejdet gjort, men ogsa for at legitimere
deres egen lederposition. Udfordringen er, at denne forstéelse af ledelse ogsa
konstruerer fagfolk som felgere med hej grad af behov for ledelse. Det ser
ud som om, fagfolkene ikke selv er i stand til at skabe effektive strukturer for
samarbejde, at de har brug for radgivning, at de ikke er selvsteendige nok, og
at de ikke har overblik og sa videre.

Ledelse og falgerskab konstrueret med

begreber fra nyere ledelsesteori

I analysen af interviewene blev det tydeligt, at alle lederne, uathengigt af
organisationshierarkisk niveau, var bevidste om og aktivt konstruerede
ledelse i trad med nyere ledelsesteorier. Ved at fortalle om ledelse som béade
coachende, delt/distribueret, relationsorienteret og servicerende/faciliterende,
blev der for det forste skabt mere plads til fagfolkenes professionelle veerdier
og behov for autonomi. For det andet blev det muligt for lederne at «<opblede»
ledelses-/kontrollogikken og ledelsen, som handlede om at tage beslutninger,
saette mal og vise retningen.

Pa tveers af organisationshierarkisk niveau henviste lederne oftest til
vigtigheden af at snakke/diskutere med andre og at veere mentalt til stede. Men
seerligt afdelingsledere og mellemledere italesatte denne forstdelse af ledelse.
Muligvis fordi de i hojere grad end topledere og teamledere ma diskutere og
forhandle med fagfolkene i forhold til bade organisationsstrategier og plan-
laegning, kvaliteten af og vurderingen af arbejdet. Topledere har derimod
mandat til at arbejde med organisationsstrategier og mal inden for givne
okonomiske rammer, hvilket betyder, at de har fokus pa at tage beslutninger.

Ligeledes kan teamledere siges at skulle vise vej og retning inden for
de bestemmelser, som allerede er taget af bade topledere, afdelingsledere og
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mellemledere, og de kan maske i hojere grad fole behov for at styrke deres
formelle position over for fagfolk ved at henvise til deres formelle mandat.

Ledelsesforstaelser i et teoretisk og praktisk perspektiv

I et teoretisk perspektiv er det muligvis et paradoks, at traditionelle og nyere
forstaelser af ledelse praktiseres side om side. Men ser man pa teoriernes
implicitte folgerskabsforstaelser — og ledernes konstruktioner af ledelse —
tager de udgangspunkt i, at medarbejdere er folgere. Og hvis man tenker, at
ledelse ikke er mulig uden folgere (Alvesson & Blom, 2015), sa bliver disse
konstruktioner netop udgangspunktet for, at ledere kan konstruere sig selv
som ledere og skabe en legitim platform for egne handlinger.

De far med andre ord en mulighed for at skabe sig en vigtig pladsien viden-
sintensiv organisation, hvor fagfolk ellers selv er i stand til at vurdere kvaliteten
og effektiviteten af arbejdet og onsker sig autonomien til at gore det. En lignende
idé er udviklet i Lund (2024). Strategien er interessant, fordi lederne er meget
bevidste om, at de ellers ville miste lederstatus, legitimitet og indflydelse. Uden
dette ville en leder blive «en ren administrator, [som ikke har] muligheden for
at fa ting til at ske», som en teamleder italesatte det i citatet tidligere.

Det betyder videre, at forskere, som har peget p4, at ledelse og ledelses-
positioner ser ud til at forbindes med stor vigtighed, status og effektivitet
(Alvesson & Blom, 2015; Alvesson & Sveningsson, 2003; Ford & Harding,
2018; Karp, 2024; Kellerman, 2012; Tourish, 2014), kan se ud til at have ret.

Selvom lederne, med udgangspunkt i de forskellige ledelsesidéer, kon-
struerer fagfolkene som folgere, nuanceres folgerskabet ogsa alt atheengigt af
situationen og lederens mulighed for at konstruere sig selv som en vigtig
og troveerdig, opdateret leder. Det betyder, at fagfolkene bade bliver tillagt
egenskaber som aktive og mindre aktive folgere. Mens konstruktionen af
medarbejdere som aktive folgere er mere i trdd med kritisk ledelsesteori (f.eks.
Collinson, 2014; Fairhurst & Connaughton, 2014; Tourish, 2014), problema-
tiseres ogsa denne forstaelse af Alvesson og Blom (2015).

Forfatterne peger pa, at opgraderinger af folgere til aktive medskabere af
ledelse forer til en diskursivlas, hvor ledere og fagfolk netop forstas som ledere/
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folgere, og at opgraderingen af folgerbegrebet gor begge kategorier menings-
lose. Alvesson og Blom (2015) foreslar i stedet, at fagfolk anses som ikke-folgere,
og at der derfor vil vaere mindre/ikke-ledelse. I den forstand kan ledernes for-
staelse afledelse og hvad en leder er, ses mere som «snak» end som virkelighed.

En anden mulighed er at taenke, at denne «snak» er et kompliceret spil
om anseelse, status og magt. De interviewede ledere i dette studie er godt klar
over, at fagfolkene ikke altid onsker ledelse og ikke anser sig selv som folgere.
Nar lederne konstruerer fagfolkene som aktive folgere, kan det maske ogsa ses
som et forseg pa at skabe ikke-folgere inden for rammerne af, hvad organisa-
tionen, ledelsesteorierne og ledelsesuddannelserne har gjort muligt. Selvom
Alvesson et al. (2017) for eksempel har udviklet et begreb for ikke-folgere, er
forestillingen og litteraturen om steerke, vigtige ledere langt mere udbredt -
og det kan derfor vaere vanskeligt at finde en legitim maéde at tale om fagfolk
som ikke-folgere pa uden samtidig at udslette sin egen relevans.

Hvis konstruktionen af fagfolk som aktive folgere tolkes som et forsog
pa at konstruere fagfolk som ikke-folgere, sa er lederne hverken i teori eller
praksis reelle ledere, men netop koordinatorer/administratorer. Og det er
noget, som kan accepteres af fagfolkene: De behover ikke at vaere folgere og
kan dermed beholde faglig status og autonomi i arbejdet.

I praksis betyder det, at idéer fra traditionelle og nyere teorier om ledelse
udfoldes side om side. Denne dynamik nuancerer samtidig ledelses-/kontrol-
logikken. Noget, som igen kan ses som et forsog pa at handtere de modstri-
dende ledelsesmzessige og professionsmeessige logikker (se f.eks. Alvehus &
Andersson, 2018; Arman et al., 2012; Reay & Hinings, 2009; Skjolsvik et al.,
2016) ved at gore ledelse/kontrol mindre udtalt og i hojere grad et sporgs-
mal om udvikling gennem relationelle, flydende, kommunikative og magt-
baserede processer (Collinson, 2014; Cunliffe & Eriksen, 2011; Fairhurst &
Connaughton, 2014; Tourish, 2014).

Samlet set kan dette antyde, at ledelse i (dele af) det pagaeldende sygehus
bade var lidt mindre traditionel top-down, men ogsa lidt mindre coachende,
distribuerende, relationsorienteret og servicerende (altsa «ny»), end det
umiddelbart ser ud til, fordi ledelsesidéerne blandes.

Som felge af diskussionen ovenfor kunne man sporge sig, om jeg bidrager
til hero-iseringen og romantiseringen af ledere ogledelse. Er lederne faktisk sa
strategiske, og kan de faktisk handtere spaendingerne mellem ledelse/kontrol og
professionsveerdier ved at mikse og balancere de forskellige ledelsesforstaelser?
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Nye ledelsesteorier i spil i norsk sygehus — men hvad vil det egentlig sige?
Afsluttende refleksion

Analysen peger pa, at selvom alle lederne henviser til begreber fra bade tradi-
tionel og nyere ledelsesteori, nar de konstruerer ledelse og dermed folgerskab,
gor de det lidt forskelligt baseret pa organisationsniveau. Seerligt afdelings-
ledere og mellemledere italesatter nyere teorier om ledelse (og mere eller
mindre aktive folgere), mens topledere og teamledere oftere forklarer ledelse
med begreber fra traditionel ledelsesteori.

Det kan tyde p4, at afdelingsledere og mellemledere i hgjere grad ma
diskutere og forhandle mal, beslutninger og vurderinger med fagfolkene, mens
topledere, som gverste beslutningstagere, har mindre behov for at forhandle
dette, og teamledere i hojere grad blot mé videreformidle det, som allerede er
besluttet - uden at kunne diskutere, hvordan malene skal blive til virkelighed.

En mulighed for yderligere forskning ville veere at koble disse fund
og ledernes uddannelsesmassige baggrund til forskning pa fag-/hybrid-/
generalistledelse (f.eks. Byrkjeflot & Jespersen, 2014; Fulop, 2012; Llewellyn,
2001; McGivern et al., 2015; Spehar et al., 2015) for at undersege, om lederne
ogsa konstruerer ledelse forskelligt alt efter uddannelsesmeessig baggrund og
organisationsniveau.

Forskningen pa nyere ledelsesteorier har desuden veeret kritiseret for at
fremsta mere som filosofier og ideologier end teorier, for at mangle empirisk
stotte og for at vere ledercentrerede. Selvom analysen i dette kapitel tager
udgangspunkt i ledernes forstaelser af ledelse, er mange af disse ogsa selv
«folgere» (bade ledere og fagfolk). Kapitlet bidrager dermed med et empirisk
eksempel pa, hvordan nyere ledelsesteorier sattes i spil i en sygehuskontekst,
og viser, hvordan disse teorier er egnet til at beskrive og analysere de spee-
ndinger, muligheder og udfordringer, ledere (og «folgere») kan opleve pa
forskellige organisationsniveauer i en vidensintensiv kontekst.

Dette kunne folgelig udvides med en analyse af fagfolkenes konstrukti-
oner af det at vaere hojt professionsuddannede medarbejdere i en new public
management-indrettet sygehusorganisering.
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Sammendrag: I dette kapitlet er lederstilen til en landslagstrener i fotball
studert. Spersmalet som er droftet, er om treneren anvendte sin ofte kom-
muniserte transformasjonslederstil, sa vel som en machiavellisk lederstil,
og om balansen mellom disse lederstilene endret seg da resultatene uteble.
Studien viser at en ensidig transformasjonslederstil ikke var tilstrekkelig til
a opprettholde autoritet internt og eksternt i en slik situasjon. Videre viser
studien at intellektuell stimulering og involvering er to viktige dimensjoner ved
transformasjonsledelse for a skape og opprettholde autoritet overfor spillerne,
spesielt nar resultatene uteble. Den viser ogsa at kommunikasjon og «medi-
eledelse» pavirker dynamikken mellom mediene og treneren. Det @ mestre det
som kan betegnes som «flerretningsledelse» fremstar med andre ord som viktig.

Nokkelord: toppfotball, trenerrollen, transformasjonsledelse, machiavellisk
ledelse, flerretningsledelse

Abstract: This chapter studies the leadership style of a national head coach in
football. The question discussed is whether the coach applied his often commu-
nicated transformational leadership style and a Machiavellian leadership style
and whether the balance between these styles changed when the results failed.
The study shows that more than a one-sided transformational leadership style
was needed to maintain authority internally and externally in such a situation.
Furthermore, the study shows that intellectual stimulation and involvement
are two important dimensions of transformational leadership, which create
and maintain authority towards the players, especially when the team loses the
game. It also shows that communication and «media management» influence
the dynamic between the media and the coach. In other words, mastering what
can be described as ‘multidirectional management’ seemed important.

Keywords: elite football, head coach, transformational leadership, machiavel-
lian leadership, multi-directional leadership
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Innledning

Den 27. september 2013 fikk Norges herrelandslag i fotball ny landslagstrener.
Oppgaven var a sikre at Norge kvalifiserte seg til EM i 2016. Siste gang laget
hadde klart dette, var til EM i 2000. Norges Fotballforbund uttalte at de
onsket en landslagstrener som kunne utvikle norsk fotball i et langsiktig
perspektiv. Mandatet var med andre ord & transformere lagets spillestil og
fa til en kulturendring (VG, 27. september 2013). Den nyansatte landslags-
treneren var kjent for sin visjonare og utviklingsrettede lederfilosofi og ga
uttrykk for at, i tillegg til a innfri malet om deltakelse i EM, var visjonen
medalje i VM i 2018. Landslaget lyktes imidlertid ikke med & kvalifisere seg
til EM, og kvalifiseringen til VM fikk en dérlig start. Resultatene uteble. Den
16. november 2016 valgte landslagstreneren & trekke seg etter stort press fra
egen organisasjon og fra mediene. Dette er en velkjent prosess som illustrerer
toppidrettens og ikke minst toppfotballens rasjonalitet. Det handler om
dvinne (Augestad & Bergsgard, 2007; Tangen, 2004), og ved tap konsentreres
arbeidet om a evaluere med mal om a vinne neste gang. Trenere som ikke
lykkes med dette, blir raskt ekskludert (Arnulf et al., 2012; Mielke, 2007).

Innenfor idrettsforskningen har bade coachinglitteraturen og litteraturen
om prestasjonskulturer satt sokelys pa ledelse. Mens coachinglitteraturen
har veert opptatt av transformasjonsledelse og tillit mellom trener og utevere
(Denison et al., 2017; Lara-Bercial & Mallett, 2016), har litteraturen om
prestasjonskulturer veert opptatt av at en transformasjonsstil ber kombineres
med en mer machiavellisk lederstil (Cruickshank & Collins, 2012a), og at det
ma uteves en dynamisk og fleksibel ledelse overfor ulike interessenter, det
Collins og Cruickshank (2012) omtaler som «flerretnings-ledelse». Evnen
til & handtere ulike interessenter betraktes som viktig for & endre kulturer,
samt etablere og opprettholde et sterkt prestasjonsteam (Judge et al., 2009;
Wagstaft & Burton-Wylie, 2018). Det savnes imidlertid empiriske studier
om og hvordan de to lederstilene balanseres overfor ulike interessenter, og
hvordan dynamikken mellom disse utvikler seg nar forventede resultater
uteblir. I dette kapitlet fokuseres det pa hva som kjennetegnet lederstilen til
den norske landslagstreneren, sarlig i forhold til spillerne, men ogsa i forhold
til eget stotteapparat og mediene. Studien bidrar i sa mate med kunnskap
om hvorvidt den situasjonen trenere opererer under pavirker deres lederstil
i forhold til de respektive interessentene. Det er sa langt ingen studier som
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har fokusert pa om og hvordan en transformasjonsstil kombineres med en
machiavellisk stil, i forhold til to sa sentrale interessenter som spillere og
mediene - og i en kontekst som er sapass sosialt og politisk krevende som
toppfotballen. Samtidig gjor tilgangen til landslagets «indre liv» i sann tid
denne studien i seg selv interessant.

Litteraturgjennomgang

Transformasjonsledelse er den mest utbredte teorien i studier av ledelse
innenfor toppidretten (Fletcher & Arnold, 2011; Cruickshank & Collins,
2012a; Cruickshank et al., 2013; Denison et al., 2017). Denne lederstilen
spiller pa individets indre motivasjon og grunnleggende verdier, og pavirker
bade de folelsesmessige og logisk rasjonelle sidene ved de som ledes (Bass,
1985). Sentralt star de fire dimensjonene inspirerende motivasjon, idealisert
innflytelse, intellektuell stimulering og individuell omtanke (Bass & Avolio,
1993). Innen coachinglitteraturen har enkelte av disse funnet stotte i studier
av olympiske idretter, svcemming, handball og orientering. Lara-Bercial og
Mallett (2016) (olympiske idretter) fant for eksempel at trenerens individu-
elle omtanke for utgverne var sentral for a styrke tilliten til vedkommende.
Fletcher og Streeter (2016) og Hemmestad og Jones (2019) fant pa sin side at
involvering og intellektuell stimulering var avgjerende for & skape oppslut-
ning rundt visjoner og méaloppnaelse. Videre har Henriksen (2015) funnet at
involvering var avgjerende for & lykkes med implementering av felles verdier
blant utevere.

Det er imidlertid fa studier der transformasjonsledelse er undersokt
i toppfotball, og der alle dimensjonene er studert samtidig. Et unntak er Mills
og Boardley (2016), som viser hvordan tre trenere fra Premier League frem-
hevet inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og individuell omtanke
som viktige for a beholde integriteten overfor spillerne. Coachinglitteraturen
har i tillegg til & sette sokelys pa enkelte transformasjonsdimensjoner, fokusert
pa maktrelasjoner mellom trener og utevere (Denison et al., 2017; Saury &
Durand, 1998; Potrac et al., 2002), men ikke i kombinasjon med hverandre.
Innen litteraturen om prestasjonskulturer, derimot, har man vert opptatt
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av at en transformasjonsstil ber kombineres med en machiavellisk lederstil
(Cruickshank & Collins, 2012a; Cruickshank et al., 2013). En machiavellisk
lederstil er trolig mer utbredt enn anerkjent (Bass, 1990). Dette gjelder ogsé
iidretten (Atkinson, 1988). d’Arripe-Longueville et al. (1998) har for eksempel
vist at judotrenere bevisst brukte en lederstil preget av kompromissleshet
og manipulering, mens Cruickshank og Collins (2015) viser at trenere og
sportsdirektorer innenfor ulike OL-idretter mente at de kunne oppnadd bedre
resultater og ekt sin mulighet for & overleve i jobben, dersom de ogsa hadde
anvendt en machiavellisk lederstil. De papekte samtidig at en slik lederstil er
situasjonsbetinget og best egnet i sosialt og politisk krevende situasjoner, men
at slike situasjoner ikke bare var noe lederne responderte pa. Det var ogsa noe
de selv proaktivt skapte. Det er noe uklart hva Cruickshank og Collins (2015)
mener med sosialt og politisk krevende situasjoner. De har imidlertid beskrevet
toppidretten som & bestd av selvopptatte utgvere og mektige interessenter med
ulike interesser, ogsa utenfor selve prestasjonsmiljoet, som styret, publikum
og mediene. Disse antas igjen & péavirke prestasjonsmiljoet pa ulike mater
(Cruickshank & Collins, 2012, 2013), blant annet ved & pavirke treneren og
den maten treneren opptrer i forhold til de ulike interessentene pa. En situasjon
der et landslag i fotball ikke innfrir forventninger om suksess kan vaere et
eksempel pa en trener som opererer i en sosialt og politisk krevende situasjon.
Toppfotballen har mange eksterne, men legitime interessenter, som igjen har
ulike interesser, forventninger og behov. Det samme gjelder laget, som kan
veere preget av interne splittelser og maktrelasjoner.

Et lag innenfor toppidretten der utevere utsettes for heltedyrking kan
igjen skape et internt statushierarki blant uteverne (Ronglan, 2016). Som
papekt av Jones og Wallace (2005) og Ronglan (2016), er det naivt a tro at
uteverne utgjor en harmonisk gruppe der alle til enhver tid samler seg om
lagets felles mal og verdier. Den enkelte utgver er ofte mer opptatt av egen
karriere enn av laget (Potrac & Jones, 2009). I et lag finnes bade samlende
og splittende krefter. Innenfor toppfotballen gjor slike krefter seg apenbart
gjeldende, kanskje til og med mer intenst enn innenfor evrig lagspill. Dette
skyldes at medienes oppmerksomhet og heltedyrkingen av trenere og spillere
er serlig intens innenfor denne idretten.
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Transformasjonsledelse og machiavellisk ledelse

Transformasjonsledelse er en gren innenfor nyere ledelsesteori som delvis
bygger pé teori om karismatisk ledelse (Bass, 1985; Conger, 1993, 1999).
Enkelte bruker ogsa begrepene om hverandre, ettersom idealisert innflytelse
og inspirerende motivasjon inngar i begge teoriene (Bass & Riggio, 2006;
Conger, 1993, 1999). Weber (1947) beskrev karismatiske ledere som spesielle,
hoyt begavede og som & kunne skape nermest mirakulese resultater. Ifolge
ham var karisma ikke noe varig, men avhengig av at lederen kunne vise til
resultater. Dersom disse uteble, risikerte lederen a tape sin karisma og auto-
ritet (se ogsa Conger, 1993).

I teorien om transformasjonsledelse inngar fire dimensjoner eller inn-
flytelsesstrategier, som hevdes a pavirke hverandre gjensidig (Bass & Avolio,
1993).

Figur 3.1
Fire dimensjoner ved transformasjonsledelse og relasjonen mellom dem

(http://kunnskapssenteret.com/transformasjonsledelse/)

Idealisert innflytelse/ Inspirerende
karisma motivasjon

Individuell Intellektuell
omtanke stimulering
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Inspirerende motivasjon er kjernen i transformasjonsledelse. Det handler
om ledernes evne til 8 kommunisere en tydelig og appellerende visjon, som
«tilhengerne» aksepterer og tror pa (Bass, 1985). Tilhengerne utfordres og
stottes ved kommuniserte forventninger om hva som kreves. Denne inn-
flytelsesstrategien antas a skape en indre motivasjon der den gjensidige til-
liten og relasjonen mellom ledere og tilhengere blir sterk, og derfor forer til
prestasjoner utover det som er forventet (Bass & Riggio, 2006).

Idealisert innflytelse innebeerer at lederne opptrer som inspirerende
rollemodeller. De oppfattes som villige til 4 ta risiko og er konsistente i sin
atferd, tuftet pa blant annet integritet og positive verdier. Dette gjor at de beun-
dres og respekteres, og at «tilhengerne» ensker a identifisere seg med dem.*
Intellektuell stimulering handler derimot om at lederne inviterer tilhengerne
til 4 stille sporsmal ved eksisterende praksiser for & finne nye losninger, mens
individuell omtanke handler om at lederne vier den enkelte oppmerksombhet,
som igjen gjor at de opplever a bli tatt vare pa og verdsatt.

Den machiavelliske lederstilen assosieres ofte med egenskaper som i langt
mindre grad er sosialt akseptert enn de egenskapene som forbindes med en
transformasjonsstil. Det tenkes her spesielt pa narsissisme, sosial dominans og
machiavellisme (Judge et al., 2009).° Lederne har bestemte og kanskje skjulte
hensikter, som igjen gir dem politisk og sosial makt. Det a fa og beholde makten
er vesentlig. Det er derfor de to lederstilene omtales som den «merke» og den
«lyse» siden ved ledelse. Judge et al. (2009) og Cruickshank og Collins (2015)
bruker imidlertid begrepet om lederes atferd og ikke om deres egenskaper eller
personlighetstrekk. Som lederatferd eller stil kjennetegnes machiavellisme ved
list og manipulering. Det er derfor snakk om en kynisk og kompromissles
atferd, der alle midler er tillatt, sd lenge det gagner mélet (Judge et al., 2009).
Ledere som anvender en slik lederstil betraktes som dyktige strateger fordi de
handterer maktrelasjoner i komplekse organisasjoner (Bass, 1990; Yukl, 2006).
Samtidig fremstar de ofte som arrogante og selvgode, da de har en tendens til
a veere motstandsdyktige overfor kritikk. De meter gjerne kritikk ved a stille
sporsmal ved kompetansen og gyldigheten av evalueringsmetodene til de
som fremsetter kritikken (Kernis & Sun, 1994). Videre er det snakk om sosial

4  «Followers» er fritt oversatt til tilhengere av forfatter.
5 Machiavellisme har sitt utgangspunkt i den italienske filosofen Nicco Machiavelli sitt for-
fatterskap.
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dominans, der lederne inntar en skeptisk tilneerming til interne og eksterne
interessenter med bakgrunn i en forstaelse og aksept for at maktrelasjoner
pé alle nivé vil pavirke egen arbeidssituasjon. I den forbindelse er forsek pa
a skape en felles ytre fiende ikke uvanlig.

I analysen anvendes folgende dimensjoner nar det gjelder transfor-
masjonsstilen: inspirerende motivasjon, individuell omtanke, intellektuell
stimulering og idealisert innflytelse. Nar det gjelder den machiavelliske stilen,
anvendes dimensjonene kynisk og kompromissles lederatferd, arroganse og
sosial dominans.

Metodisk tilnaerming

Dette er en longitudinell, kvalitativ casestudie, basert pa observasjoner, semi-
strukturerte intervjuer og dokumenter. Landslagstrenerens lederstil, samt
stotteapparatets og spillernes reaksjoner pa hans lederstil, ble studert via
observasjoner pa landslagssamlinger og intervjuer. Observasjonene ble gjort
over tre perioder, der hovedvekten var pa startfasen og EM-kvalifisering. Jeg
var ogsa til stede pa moter i stotteapparatet og spillermeter, samt deltok pa
treninger og ble invitert til alle sosiale aktiviteter og maltider.

Totalt antall informanter var 19 personer: 11 spillere og seks fra stot-
teapparatet. I tillegg kommer landslagstreneren og daveerende president for
Norges Fotballforbund. Spillerne ble strategisk utvalgt for a sikre spredning
i alder, posisjon pa laget og erfaring som landslagsspiller. Treneren og utvalgte
spillere ble intervjuet flere ganger. Intervjuene har supplert observasjonene.
Medienes reaksjoner er studert ved & analysere artikler i Verdens Gang (VG)
og Dagbladet.

Ettersom casen er lett gjenkjennelig og kan ha offentlig interesse, har hen-
syn til personvern og eget etisk ansvar veert viktig 4 reflektere over. Dette har
fort til at enkelte hendelser som kan ha hatt relevans for problemstillingen, ikke
er beskrevet i sin fulle bredde og dybde. Anonymitet er forsekt ivaretatt ved
a beskrive informantene som medarbeidere eller spillere. Opplysninger som
kan identifisere klubb eller profesjon, er utelatt. Hvem som er landslagstrener
pa etlandslagi en gitt periode, er ikke mulig & anonymisere. Landslagstreneren
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som her er studert, har lest gjennom artikkelen og gitt sitt samtykke til a bli
omtalt som landslagstrener.

Presentasjon av datamaterialet

Presentasjonen av datamaterialet er gjort langs en tidsakse i fire faser, fra
landslagstrenerens ansettelse i september 2013 til hans avgang i november
2016. Det fokuseres pa folgende tre forhold: lagets resultater og kontekst,
anvendt lederstil og respons fra hovedsakelig spillerne, samt stotteapparatet
og mediene. I lopet av hele perioden ble det spilt 35 kamper, der 10 endte med
seier, dtte med uavgjort og 17 med tap.

Tabell 3.1
Fasene i prosessen

4. VM-kvalifisering

1. Startfasen 2. EM-kvalifisering 3. Play-off kamper
og avgang
Sept. 2013- Sept. 2014- Now. 2015 Sept. 2016-
Sept. 2014 Okt. 2015 Nov. 2016

Jeg starter med a presentere landslagstrenerens lederfilosofi. Han er kjent for
sin positive kommunikasjon og for a legge vekt pa humanistiske verdier. Pa en
av landslagssamlingene jeg deltok pa, fortalte han dette om sin lederfilosofi:

Min lederfilosofi bygger pa mine verdier og tre Ier, som er d inspi-
rere, involvere og d veere innovativ. I ansettelsesprosessen var
jeg tydelig pa at jeg onsket d utvikle et spill basert pa spillernes
ferdigheter, og dette ma jeg fa gutta til a tro pa er mulig. Derfor
ma jeg se forbi resultatene etter kampene.

Som vi ser, er dette en lederstil med klare paralleller til teorien om transfor-
masjonsledelse, serlig dimensjonene inspirasjon og involvering.
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Startfasen

Resultater og kontekst

Landslagstreneren tok over et lag som mé antas a ha manglet selvtillit.
Interessen fra mediene var stor, illustrert ved at det i denne fasen ble skrevet
9 653 artikler i norske aviser om landslagstreneren oglandslaget.® Laget spilte
ni treningskamper, der fire endte med tap, fire med uavgjort og én med seier.

Lederstil

I denne fasen var landslagstreneren sarlig opptatt av a formidle en tydelig
visjon, bade overfor spillerne, stotteapparatet og mediene. P4 min forste
landslagssamling presenterte landslagstreneren sin visjon om & utvikle
en ny spillestil, delta i EM 2016 og ta medalje i VM 2018 til spillerne pa et
spillermote. I en samtale med treneren i etterkant av metet begrunnet han
betydningen av & formidle sin ambisigse visjon slik:

For d fa dem til a tenke muligheter, se fremover og fd de til d forsta
hva som ma til for a utvikle seg. Jeg gjor dette for d fa igangsatt en
prosess med d skape en god prestasjonskultur og d tenke ambisiost.

Han understreket at fokus skulle veere pd prosessen og pa hva den enkelte
matte strekke seg mot for a realisere visjonen. For & forankre visjonen ble hele
laget og stotteapparatet involvert, bade gjennom gruppearbeid og individuelle
utviklingssamtaler. Dette kan forstds bade som en mate a fremme inspirerende
motivasjon, sa vel som intellektuell stimulering. I s& mate kan det forstas som
at han anvendte en transformasjonsstil.

Denne lederstilen ble kombinert med en mer machiavellisk lederstil
overfor mediene. Under en landslagssamling, etter fire kamper uten seier,
inviterte han mediene til et pressemeote. Her fikk journalistene en innfering
i spillestilen han ensket a utvikle, samt at de fikk en begrunnelse for hvorfor
norsk fotball burde fornye seg. I forkant av metet begrunnet landslagstreneren
dette slik overfor sitt stotteapparat:

6 Kilde: A-tekst/Retriever.
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Mediene er en stor og skummel maktfaktor. Ved d invitere dem
inn i de konkrete endringene jeg onsker, samt hvordan og hvorfor
gjore dette, vil de kanskje bli litt mer opptatt av utviklingsproses-
sene og se litt bak resultatene.

Dette var apenbart en proaktiv mate hvor treneren inntok en skeptisk tilneer-
ming overfor en interessent med stor makt. Handlingen kan tolkes som kynisk,
med intensjon om & bygge en god relasjon og forebygge fremtidig kritikk.

Ogsa overfor egen arbeidsgiver, Norges Fotballforbund, anvendte han det
som kan betegnes som en machiavellisk lederstil ved & opptre kompromisslest
i prosessen med a sette sammen et nytt stotteapparat. En person fra det tidli-
gere stotteapparatet var ikke gnsket med videre, ettersom vedkommende ble
hevdet & ikke innrette seg etter de retningslinjene landslagstreneren mente
var npdvendige for 4 realisere sin visjon.

Respons
Visjonen om utvikling og endring av méten a spille fotball pa fikk bred oppslut-
ning blant spillerne. En av de mest sentrale spillerne uttrykte sin beundring for
den nye treneren slik: «Han vil jo forandre alt, og ja, det m4 egentlig skje ogsa,
han er nesten Guds gave til norsk fotball.» Omtalen «Guds gave» indikerer
en landslagstrener med stor personlig utstraling eller karisma, som igjen kan
skyldes den sterke vekten han hadde lagt pa & formidle og forankre visjonen
i laget. En annen spiller sa det slik: «Jeg har en drem om 4 spille i Premier
League, og deltakelse i mesterskap vil bety mye for min karriere. Hans visjon
og onske om a endre spillestil betyr derfor veldig mye for min motivasjon.»
Ilgpet av mine 19 dogn med det norske landslaget observerte jeg treneren
i mange uformelle og personlige samtaler med bade spillere og stotteapparat.
Dette kunne skje i bussen til eller fra en trening eller i etterkant av en trening,
alternativt pa hotellet, der han gjerne tok med seg kaffekoppen og innledet til
samtaler. Nar spillerne og stotteapparatet skulle sette ord pa hva de opplevde
som det mest fremtredende trekket ved trenerens lederstil i denne fasen, ble
nettopp nerheten og de individuelle samtalene fremhevet. Disse forte til at de
folte stor grad av involvering og pafelgende tillit mellom treneren og spillerne.
En av spillerne formulerte det slik: «<Samtalene skaper et viktig tillitsforhold
som gjor at man foler seg involvert i de prosesser som skal fore til det ferdige
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resultatet, bade nar det er snakk om meg som enkeltspiller, oglaget.» Det tillits-
forholdet det vises til her, tolkes som & ha skapt et eierforhold til de bebudede
endringene. I sa mate syntes han a lykkes med sin uttrykte transformasjons-
tilneerming overfor spillerne, bade gjennom involvering og individuell omtanke.

En annen side ved hans lederstil, som sammenfaller med transforma-
sjonstilnaermingen og serlig inspirerende motivasjon, er at han la stor vekt pa
a rose spillerne under trening. Et eksempel pa dette er fra en landslagssamling
2014, der han stoppet spillet, samlet spillerne og sa: «Na ma jeg virkelig rose
backene pa begge lag. Dere er veldig dyktige til 8 komme hoyt og bredt. Sa ma
jeg beromme alle keeperne som har meget gode igangsettinger.»

I denne perioden la han med andre ord vekt pa bade individuell omtanke,
inspirerende motivasjon og individuell stotte. Dette ble godt mottatt av spil-
lerne, illustrert ved et utsagn fra en av de yngre spillerne: «Det er viktig at
i hvert fall han tror pa oss, og han er sé flink til a fa oss til a slippe oss lgs. Det
er lov a feile.» For et lag som hadde levd med svake resultater over mange ér,
kan sitatet tolkes som at trenerens transformasjonsstil hadde gitt spillerne okt
trygghet og selvtillit. Stotteapparatet satte stor pris pa a bli involvert i egen
utvikling, illustrert med denne uttalelsen fra en av dem: «Det er viktig at det
blir stilt spersmal ved det du gjer, og at vi utfordrer hverandre [...] for da ma
jeg tenke over hva jeg gjor, og hvorfor.» Denne formen for samarbeid innad
i stotteapparatet ble ogsé ivaretatt nar hovedtrener ikke var til stede pa motene.

Sett i lys av lagets svake resultater og den lite negative medieomtalen
synes landslagstreneren a ha lyktes ved & innta en noe kynisk tilneerming
overfor mediene. Han utevde med dette en form for sosial dominans overfor
en mulig fremtidig fiende. Mediene kommuniserte nemlig stor tro pa trenerens
utviklingsfokus og hans valg av teff matching (Dagbladet, 18. januar 2014).

EM-kvalifisering

Resultater og kontekst

I denne fasen ble det spilt 10 kvalifiseringskamper. Seks endte med seier, én
med uavgjort og tre med tap. Pa grunn av varierende prestasjoner og skuf-
fende resultater i enkelte kamper okte presset fra mediene gradvis. Det ble
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skrevet 11 846 artikler om landslagstreneren og laget i denne perioden. Den
forste antydningen fra omgivelsene om at treneren burde skiftes ut, kom etter
lagets 5-1-tap mot Kroatia i mars.

Etter tapet i mars og uavgjort mot Aserbajdsjan i juni, en kamp alle
forventet skulle vinnes, ble en krevende periode avsluttet med to viktige seire
i september, og mediene snudde totalt. Landslagstreneren fikk na ros for a veere
tro mot egen filosofi, til tross for sterk mediekritikk. Igjen fremsto han som
den karismatiske lederen som var i stand til & redde det norske landslaget.
Han gikk fra & vaere syndebukk til a bli helt. Disse to seierne illustrerer de sma
marginene en toppfotballtrener opererer under, og hvordan mediene kan bli
taleror for - og forsterker av - toppfotballens rasjonalitet.

Lederstil

I denne krevende perioden fortsatte treneren arbeidet med a realisere sin
visjon basert pa sin uttalte lederfilosofi, godt stettet av fotballpresidenten. P&
spillermoter var han bevisst pa & bruke video og forsterke det positive, fremfor
det negative. Landslagstrenerens lojalitet til egen lederfilosofi overfor spillere
og mediene ble utdypet i et intervju i oktober 2015: «Jeg kommer alltid til
a vaere meg, og det far ingen forandret. De (mediene) ma gjerne slakte meg
pa det, og styret ma gjerne gi meg sparken, men sann er jeg, og sinn kommer
jeg alltid til a veere.»

Overfor spillerne og mediene var det positivitet og utvikling som ble
kommunisert; en tydelig parallell til inspirerende motivasjon. Innad i stotte-
apparatet var det derimot hoylytte diskusjoner der landslagstreneren kompro-
misslest utfordret de andre om hvilke forbedringer som matte gjores. Dermed
utevde han en mer machiavelli-inspirert lederstil over dem.

Respons

Samtidig begynte spillernes stotte til trenerens utviklingsfokus a sla sprek-
ker. I intervjuer ga enkelte av dem uttrykk for at de onsket en mer kynisk
tilneerming til det 4 vinne kamper, kombinert med en arligere tilbakemelding
om lagets svake prestasjoner og variable resultater. En av spillerne sa det slik:
«Toppfotball er kynisk business. Det er viktig med utvikling, men pé landsla-
get ma du ha resultater», mens en annen sa: «De (trenerteamet) burde vaere
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mer kyniske. De er jo ganske snille da. Det er noe med a handtere dynamikken
mellom prestasjon og resultat.» Sitatene illustrerer godt at toppfotballspillere
er beerere av og identifiserer seg med toppfotballens rasjonalitet. I denne fasen
synes det med andre ord a vere et gap mellom anvendt og forventet lederstil
fra landslagstrenerens side.

Dilemmaet med a balansere forventningen om resultater og utvikling
var noe flere av spillerne var opptatt av. Samtidig ga flere av dem uttrykk for
at de som spillere burde ha veert toffere med hverandre, slik de var vant til fra
sin klubbhverdag. En av spillerne sa det slik:

Vi stiller for lite krav til hverandre, rett og slett. Vi er litt redde
for d si ifra til hverandre. Jeg tror det er mange som holder igjen
meg inkludert.

En annen

Jeg tror vi er altfor feige, meg inkludert. Vet du, at vi spillere prater
altfor lite sammen, mens de (trenerteamet) har jo moter hele tiden,
og det blir jo ogsa feil.

Den positive tilnaermingen til landslagstreneren og hans team syntes neermest
4 ha smittet over pa spillerne og den maten de opptradte overfor hverandre
pa. Den ble imidlertid ikke betraktet som helt wrlig, muligens pa grunn av
at den ikke ble oppfattet som fortjent, slik dette sitatet illustrerer: «Hvis de
(trenerteamet) starter med a vaere @rlige med oss, vil vi ogsa bli wrlige med
hverandre, og jeg tror dette vil gjore oss noen prosent bedre pa banen ogsa.»
Gapet mellom anvendt og forventet lederstil i denne fasen kan tyde pa at
landslagstreneren ikke hadde fulgt opp den innledende involveringen og
intellektuelle stimuleringen i lagprosessene for og etter kamp, og dermed ikke
alle sider ved sin uttrykte transformasjonsstil.

Mediene kritiserte landslagstreneren for & ha hatt for lite fokus pa resul-
tatet, og den tidligere sa gode relasjonen til mediene sa né ut til a bli svekket.
Toppfotballens rasjonalitet synes med andre ord 4 sla inn (jf. Tangen, 2004).
Ifolge mediene fremsto treneren som lite ydmyk, illustrert med folgende utta-
lelse han ga til VG (28. mars 2015) etter kampen: «Kampen ble som vi gnsket.
Det hores kanskje merkelig ut nér vi taper 1-5, men det var mye jeg er forngyd

68



Fra helt til syndebukk

med. Jeg synes vi lykkes med kampplanen.» Manglende ydmykhet forbindes
gjerne med machiavellisk atferd. Landslagstreneren hadde imidlertid sterk
stotte fra Norges Fotballforbund. Davarende fotballpresident uttalte at lands-
lagstreneren fortsetter, uansett resultater i kommende kamper, ettersom pro-
sjektet med & fornye det norske landslaget strakk seg utover det kommende EM.

Play-off kamper

Resultater og kontekst

Landslaget endte pa tredjeplass i sin pulje og fikk en ny mulighet til & kva-
lifisere seg til EM gjennom to play-off-kamper. Vinneren ble kvalifisert til
EM. Laget tapte imidlertid begge kampene, og kritikken mot landslagstre-
neren okte. Kritikken handlet i stor grad om laguttak.

Lederstil

Frem mot den siste og avgjerende kampen endret trenerens lederstil seg. Bade
spillere og enkelte i stotteapparatet ga i intervjuer uttrykk for at de opplevde
trenerens lederstil som mer uforutsigbar enn tidligere. Enkelte i stotteappa-
ratet uttalte at det var mindre dpenhet, darligere informasjonsflyt og mindre
involvering i forbindelse med laguttak enn tidligere. Overfor mediene uttrykte
landslagstreneren fortsatt stor tro pa seier. Etter kampen beskrev mediene
ham som arrogant, ettersom han ikke tok noe selvkritikk. I stedet forsvarte
han laguttaket ved a uttale at han ikke hadde gamblet, og ikke gjort noe
annerledes i forkant av denne kampen: «Vi ‘sticked to the plan’», som han
uttalte pa pressekonferansen etter kampen.

Respons

Landslagstrenerens uttalelse om at forberedelsene hadde foregitt slik de alltid
hadde gjort, star med andre ord i kontrast til spillernes og stotteapparatets
oppfatning. De mente at han hadde endret bide strategi og lederstil. Dette
skapte usikkerhet i laget, illustrert med disse sitatene:
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Det var sa mye som skjedde kampdagen. Det gikk sa fort og det
ble stress. Vi merket jo at det hadde skjedd mye forandringer pd
kort tid, og dette skapte usikkerhet i gruppa.

Hva var det egentlig som skjedde? Kanskje har vi fatt svar pa det?
Men kanskje det ikke var godt nok? Han skulle ha sagt «det var
min skyld. Sorry boys, jeg gjorde en taktisk feil.»

Den tilliten landslagstreneren hadde opparbeidet overfor spillerne, sa na ut
til a vaere svekket.

«Korthuset vart raste litt sammen, og tilliten», som en av spillerne sa
det. De savnet en mer ydmyk trener som evnet & ta ansvar og selvkritikk.
I stedet opplevde de at han brukte kreftene pa a forsvare egne valg. I sa mate
kan lederstilen hans forstds som machiavellisk. Den samme spilleren som
i startfasen omtalte landslagstreneren som «Guds gave til norsk fotball», har-
selerte neermest na med trenerens visjon: «Bronse i VM. Unnskyld meg, vi
har hoppet over 10 steg. Du kan jo ikke bare si at vi skal til VM eller ta bronse
i VM. Det hores jo fint ut, men ingen er klar over hva dette vil koste.» Ved
forst a forankre en visjon som alle hadde tro pa, gjennom anvendelse av en
transformasjonsstil, viser sitatet at mer kompromissleshet i oppfolging av krav
og konsekvenser var forventet fra spillernes side; at transformasjonsstilen ble
kombinert med et visst innslag av machiavellisme.

Det meste av diskusjonen i mediene handlet om hva som hadde skjedd
i timene for avspark til siste kamp. I lopet av det kommende degnet ble det
publisert 676 artikler der kritikken mot treneren var nadelos nar det gjaldt
laguttak og kampplanen. Den fremsto som overraskende. Dette kan illustreres
med folgende sitat: «Han tok en sjanse og tapte sa det grein. Da Norge trengte
gode valg og en klok strategi, gjorde han (nesten) bare feil. Sa mange at trover-
digheten hans har fatt seg en kraftig knekk» (Dagbladet, 16. november 2015).

Flere medier krevde na landslagstrenerens avgang, men ble nok en gang
avvist av fotballpresidenten.
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VM-kvalifisering og avgang

Starten pa VM-kvalifiseringen ble skuffende. Kampen som ble avgjorende for
landslagstrenerens exit, var tapet mot Aserbajdsjan i oktober 2016. Via medi-
ene ble det naermest formidlet et folkekrav om a skifte trener, slik vi kunne
lese i VG: «Det er nok na [...] ga av» (7. oktober 2016). Fra 8. til 10. oktober
ble det publisert 4 289 artikler i norske medier. Pa dette tidspunktet hadde
Norges Fotballforbund fatt en ny president. Landslagstreneren hadde ikke
samme nere relasjon til denne som til den tidligere. Den nyvalgte presidenten
ville ikke «frede» ham. I stedet uttalte presidenten til mediene, i etterkant av
kampen, at en evaluering ville bli fremskyndet. Spillerne slo derimot ring
rundt treneren. Dette ser vii mediene ogiintervjuer med spillerne: «Jeg haper
virkelig at han far fortsette. Vi har full tillit til det han gjor, han er knallflink
og vi har jo hatt stor utvikling under ham.»

Den 16. november innkalte Norges Fotballforbund til pressekonferanse.
Her fortalte landslagstreneren at han trakk seg, pa grunn av at presset pa laget
og spillergruppen ble for stort. Utover dette ble lite sagt, verken fra landslags-
trenerens eller presidentens side.

Oppsummering

Datamaterialet viser at i starten av sin periode som landslagstrener anvendte
treneren alle fire innflytelsesstrategiene i transformasjonsledelse, bade overfor
spillerne og stotteapparatet. Ved sin karisma og anvendelse av idealisert inn-
flytelse, inspirerende motivasjon og individuell omtanke, sikret han et sterkt
eierskap for - og tilslutning til - sin ambisigse visjon. Seerlig ble opplevelsen
av involvering og individuell omtanke fremhevet som viktig fra spillernes
side. I denne perioden aksepterte bade interne og eksterne interessenter hans
utviklingsfokus. Transformasjonsstilen ble imidlertid kombinert med en mer
machiavellisk lederstil overfor egen arbeidsgiver, i form av en kompromisslos
tilneerming til hvem som skulle veere med i hans stotteapparat. Han tok ogsa
kontroll over mediene ved hjelp av machiavelliske grep, som er helt avgjorende
for & fa kontroll over potensielle motstandere (jf. Cruickshank & Collins, 2015).
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I kvalifiseringsperioden oppsto det derimot en ubalanse mellom forventet
og anvendt lederstil. Bade spillerne og mediene forventet mer kynisme og
fokus pa resultater; toppidrettens rasjonalitet slo med andre ord sterkt inn da
resultatene uteble. Landslagstreneren holdt imidlertid fast pa enkelte sider ved
sin transformasjonsstil, seerlig inspirerende motivasjon, overfor begge disse
interessentene. I lopet av kvalifiseringen ble spillerne som samlet gruppe min-
dre involvert i lagprosesser. Dermed ble ogsa den inspirerende motivasjonen,
den intellektuelle stimuleringen og den individuelle omtanken fra den forste
fasen i mindre grad ivaretatt.

I den siste fasen opplevde bade spillerne og enkelte i stotteapparatet
landslagstrenerens lederstil som annerledes. Den tidligere apenheten og invol-
veringen ble mer fravaerende, og dermed ble verken inspirerende motivasjon,
intellektuell stimulering eller individuell omtanke godt nok ivaretatt. Dette ser
ut til & ha pavirket spillernes oppfatning av - og tillit til - treneren. Samtidig ga
de uttrykk for at de hadde forventet en mer kynisk eller machiavelli-inspirert
lederstil ved uteblivelse av resultater. I kjolvannet kan det se ut som om
landslagstreneren tapte mye av sin karisma, tillit og autoritet bade internt og
eksternt. I mediene ble hans transformasjonsstil, og serlig hans fortsatte forsok
pé inspirerende motivasjon basert pa positiv retorikk, etter hvert oppfattet
som arrogant, lite ydmyk og som en manglende vilje til selvkritikk. Hans
vedvarende kommuniserte tro pa at dette pa sikt ville fore til resultater, forte
i stedet til anklager om at han ikke var tilstrekkelig realitetsorientert. Da
VM-kvalifiseringen i tillegg startet med to tap, og den nye fotballpresidenten
varslet evaluering, ble presset fra mediene pa organisasjon og trener for stort,
og en avgang nermest uunngaelig.

Diskusjon

Datamaterialet viser at landslagstreneren ikke evnet, eller kanskje ikke gnsket,
a balansere mellom en transformasjons- og machiavellisk lederstil nar det
kommer til forholdet mellom utvikling og resultater, til tross for at situasjonen
over tid endret seg dramatisk med tanke pa muligheten for a realisere egen
visjon om kvalifisering til EM og VM. Antagelsen om at den machiavelliske
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lederstilen overfor spillerne spesielt ville bli mer fremtredende da resultatene
uteble, fikk ikke stotte. Slik sett gikk landslagstreneren pa akkord med topp-
idrettens rasjonalitet, der resultatene til syvende og sist trumfer midlene. Ved
a fortsette sine forsek pa inspirerende motivasjon gjennom positiv kommu-
nikasjon om lagets prestasjoner overfor bade spillerne og mediene, fremsto
han som arrogant og lite realitetsorientert.

Dette kan muligens forklare hvorfor mediene ble mer aggressive, og
hvorfor landslagstrenerens interne og eksterne autoritet etter hvert ble svekket.
Lara-Bercial og Mallett (2016) har vist at trenere mener det er viktig a endre
filosofi nar opprinnelig strategi ikke gir resultater. Landslagstreneren forble
i stedet tro mot sin transformasjonsstil gjennom hele perioden som lands-
lagstrener, i alle fall verbalt. Med dette menes at han beholdt sin retorikk bade
eksternt og internt, bygget pa positive uttalelser om lagets utvikling, uavhengig
av ikke bare lagets resultater, men ogsa spillernes egne opplevelser av at deres
prestasjoner ikke var gode nok. Ved tap kritiserte og korrigerte han aldri
spillerne, men forsvarte egne valg overfor mediene. Etter hvert som presset
om resultater okte, fremsto paradoksalt nok dette som en lederstil i overens-
stemmelse med en machiavellisk stil eksternt, i og med at den ble oppfattet
som tegn pa manglende ydmykhet og arroganse (jf. Kernis & Sun, 1994).

Samtidig viser materialet at landslagstreneren etter hvert heller ikke
tulgte opp sider ved den transformasjonsstilen han uttrykte og utevde overfor
spillerne i den innledende fasen, som involvering og intellektuell stimulering.
Spillernes opplevelser av situasjonen og meninger om hva som skulle til for
d endre den, kom med andre ord i bakgrunnen (jf. Ronglan & Havang, 2011).
Dette pavirket betydningen av hans fortsatte vekt pa inspirerende motivasjon
gjennom positive omtaler av lagets prestasjoner, ved at spillerne né opplevde
dette som tom retorikk. Dermed begynte spillerne a trekke i ulike retnin-
ger (jf. Jones & Wallace, 2005; Ronglan, 2016). Videre ser vi hvordan ulike
dimensjoner ved transformasjonsledelse pavirket hverandre, men pa grunn
av fraveer av noen av dem, pavirket de hverandre negativt.

Studien har i sa mate illustrert hvordan symbiosen mellom mediene og
toppidretten fungerer (Carter, 2007; Rowe, 2003). Ved tap og darlige prestasjo-
ner er medienes logikk a jakte pa syndebukker, som oftest treneren. Trenerens
utgangspunkt er derimot a fokusere pé leering, utvikling og & se bak resultatene.
Dette illustrerer betydningen av & mestre «flerretnings-ledelse» (jf. Collins &
Cruickshank, 2012), og evnen til 4 balansere behovene og interessene til ulike
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interessenter nar ambisigse visjoner skal forsvares. I dette tilfellet synes det
som om landslagstreneren utovde samme transformasjonsinspirerte lederstil
overfor spillere og mediene nar resultatene uteble, og at dette ikke var vellykket.

Den viser ogsa at en ensidig transformasjonsstil kan vare lite egnet
for a opprettholde autoriteten og tilliten til treneren over tid, dersom resul-
tatene uteblir (Conger, 1993; Yukl, 2006). Dette kan tolkes dithen at i en
toppfotballkontekst fordres evnen til & balansere en transformasjonsstil med
en machiavellisk stil, bade overfor interne og eksterne interessenter. Dermed
stotter denne studien funn fra Cruickshank og Collins (2016), som viser til
nedvendigheten av a anvende bade de «lyse» og «merke» sidene ved ledelse.
Samtidig kan det tolkes dithen at internt, overfor spillerne, er alle de ulike
dimensjonene ved transformasjonsledelse viktige for & opprettholde tilliten til
treneren. Det er ikke gitt at spillerne, i samme grad som vi har sett her, ville
reagert negativt pa trenerens konsistente forsek pa inspirerende motivasjon,
dersom han samtidig hadde evnet a involvere og fremme intellektuell stimu-
lering, ogsa nar resultatene uteble og kritikken fra mediene okte. Dermed er
det heller ikke gitt at toppidrettens rasjonalitet i samme grad ville slitt inn
overfor denne interessentgruppen, og heller ikke forventningen om sterre
kynisme eller machiavellisme fra trenerens side.

Avslutning

I en toppfotballkontekst, der toppidrettens rasjonalitet trumfer alt, er det
avgjorende at lederstilen overfor spesielt spillere og medier tilpasses lagets
varierende resultater. I startfasen lyktes landslagstreneren i & skape tillit
ved sin transformasjonsinspirerte lederstil. Samtidig ble autoriteten hans
styrket ved 4 kombinere denne stilen med en machiavellisk lederstil overfor
arbeidsgiver og medier. Senere, da resultatene uteble, synes imidlertid en
ensidig transformasjonsinspirert lederstil & ha svekket trenerens autoritet
bade internt og eksternt. Forventningen om at den machiavelliske stilen
skulle tas i bruk i en slik situasjon fikk med andre ord ikke stotte, og kan
muligens bidra til a forklare at treneren mistet grepet om mediene og til en
viss grad ogsa spillerne.
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Studien har likevel fitt frem at intellektuell stimulering og inspirerende
motivasjon (involvering) er to viktige dimensjoner ved transformasjonsledelse
for & skape og opprettholde tillit og autoritet overfor spillerne over tid, og
spesielt i perioder der resultatene uteblir. Studien illustrerer ogsa hvordan
kommunikasjon ogledelse av mediene pavirker dynamikken mellom media og
trener, og hvordan mediene pavirker trenerens arbeidssituasjon. Studien viser
ogséd betydningen av @ mestre «flerretnings-ledelse» (jf. Collins & Cruickshank,
2012) nar kortsiktige krav om resultater skal innfris samtidig med langsiktig
utvikling. Videre viser studien at fleksibilitet i lederstil og timing fremstér som
avgjorende. Ogsa i toppfotballen forutsetter transformasjonsstilen resultater
for at den skal virke, som Conger (1993) generelt har understreket.
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Sammendrag: Temaet for dette kapitlet er hvordan lederstil i en norsk revi-
sjonsbedrift pavirkes av variasjon i arbeids- og tidspress mellom vér og host.
I utgangspunktet var forventningen at lederstilen ville veere mer oppgave- og
transaksjonsorientert om varen, nar dette presset er storst, og mer relasjons- og
transformasjonsorientert om hesten, nar presset er mindre. For & undersoke
dette ble det gjennomfert en survey for a kartlegge de ansattes opplevelse
av mulige sesongvariasjoner i lederstilen. Data gav imidlertid ikke stotte til
forventningene. I stedet viste det seg at lederstilen var primeert relasjons- og
transformasjonsorientert uavhengig av sesong. Dette funnet ble tolket i lys
av at transformasjonsledelse — av mange framhevet som kanskje den mest
utbredte enkeltideen innen ledelsesteori — har mange grunnleggende trekk
som samsvarer med den norske ledelseskulturen. Til tross for at casebedriften
er en del av et stort internasjonalt konsern med strenge krav til effektivitet
og resultater, kan det synes som at kombinasjonen av norsk ledelseskultur og
transformasjonsledelse har bidratt til & dempe det eksterne presset.

Nokkelord: lederstil, transformasjonsledelse, transaksjonsledelse, revisjonsbransjen

Abstract: The topic of this chapter is how management style in a Norwegian
audit firm is affected by work and time pressure variations between spring and
autumn. The leadership style is expected to be more task- and transaction-
oriented in the spring, when this pressure is greatest, and more relationship-
and transformation-oriented in the autumn, when the pressure is less. To
investigate this, a survey was carried out to map the employees’ experience
of possible seasonal variations in the management style. However, the data
did not support the expectations. Instead, it turned out that the leadership
style was primarily relationship- and transformation-oriented, regardless of
the season. The finding was interpreted because transformational manage-
ment - highlighted by several researchers as perhaps the most widespread
idea within management theory - has many basic features corresponding to
the Norwegian management culture. Even though the case company is part
of a large international group with stringent requirements for efficiency and
results, it may seem that the combination of Norwegian management culture
and transformational management has dampened the external pressure.

Keywords: management-/leadership style, transformation theory, transaction
theory, the auditing industry
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Ledelse i en sesongbasert bransje
Innledning

Dette kapitlet tar for seg betydningen av arbeids- og tidspress for maten ledelse
uteves pa. For d studere dette fenomenet har vi undersekt hvordan arbeids- og
tidspress i en revisjonsbedrift varierer mellom var- og hestsesongen. Mens
varen gjerne preges av stort arbeidspress og klare tidsfrister, er situasjonen
om hesten langt roligere. Denne forskjellen gir grunnlag for & anta at lederne
er seerdeles oppgaveorienterte om varen, mens de er mer relasjonsorienterte
om hesten. Dersom dette viser seg a stemme, indikerer det en sammenheng
mellom kontekst og lederstil, noe som bergres blant annet i situasjonsbetinget
ledelsesteori (f.eks. Fiedler, 1996; Hersey & Blanchard, 1988). Dernest er det et
dpent sporsmal om ledere faktisk er i stand til a forandre og variere sin lederstil
avhengig av situasjon, det vaere seg tidspress, oppgavetype, oppgavemengde
eller andre forhold. Dersom de ikke klarer det, f.eks. pa grunn av personlige
egenskaper, kan alternativet vaere & sette sammen et lederteam slik at ulike
lederstiler er representert. I praksis kan dette vise seg vanskelig a fa til, noe
som betyr at de lederne en faktisk har, ber utvikles til & kunne beherske ulike
situasjoner. For a analysere sammenhengen mellom situasjon/kontekst og
lederstil bruker vi empiri som er samla inn gjennom en sporreundersokelse
i et storre revisjonsfirma (Farstad, 2021). Den overordnede teoretiske innram-
minga bygger pa transformasjonsledelse og transaksjonsledelse (Arnulf, 2020;
Bass, 2019/1990; Bass & Avolio, 1994a, 1994b; Burns, 1978), supplert med inn-
sikter fra situasjonsbetinget ledelse. Transformasjons- og transaksjonsledelse
klassifiseres gjerne som ny-karismatiske teorier (Dinh et al., 2014) og regnes
i dag blant de mest utbredte perspektivene, bade i akademisk forskning og
i praktisk ledelse (Anderson et al., 2017; Dinh et al., 2014; Orazi et al., 2013).
Problemstillinga i dette kapitlet, basert pa empirisk observasjon og teoretisk
refleksjon, er som folger: Om vdren, ndr arbeids- og tidspresset er ekstra stort,
vil lederstilen vaere hovedsakelig oppgaveorientert, mens om hosten, ndr presset
er langt lavere, vil lederne tendere til d velge en mer relasjonsorientert lederstil.

Kapitlet er videre bygd opp slik: Forst presenterer vi revisjonsfirmaet og
bransjen, for sa a beskrive den teoretiske innramminga. Videre folger en kort
metodedel for resultatene fra sperreundersekelsen presenteres og analyseres.
Kapitlet avsluttes med en kort diskusjon og konklusjon.
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Revisjonsbransjen

Revisjon, ogsa kjent som regnskapskontroll, er en uavhengig granskning og
godkjenning av de pkonomiske forholdene i en virksomhet (Garseth-Nesbakk,
2021). Revisjonen har som formal a forsikre seg om at virksomheten drives
i overenstemmelse med lover og regler, og at regnskaper og okonomistyring ikke
inneholder vesentlige mangler eller feil (Garseth-Nesbakk, 2021). Bransjen er
til for a hjelpe naeringslivet med a forebygge og unnga pkonomisk kriminalitet.

Revisjon deles primeert inn i to deler; interimsrevisjon og arsoppgjeret.
Interimsrevisjonen foregar pa hesten og fram til jul (lavsesong), og har som
formal a forberede revisjonen. Resterende revisjon foregar etter jul og fram
til utgangen av juni (hoysesong). Denne perioden blir betegnet som érs-
oppgjoret og er den mest hektiske tida for revisjonsbransjen da det er mange
frister 4 forholde seg til. Grunnen til at mye av arbeidet skjer pa varen er fordi
det er begrenset hvor mye som er hensiktsmessig & gjore for regnskapsaret
er ferdig. Fordelingen av arbeid skaper altsa en roligere periode om hesten
og en hektisk periode om varen, et monster som gjentar seg hvert eneste ar.

Det som er unikt med revisjonsbransjen er nettopp det at sesongarbeidet
er sd forutsigbart. Det blir i liten grad pavirket av ytre faktorer, og kan dermed
planlegges i forkant. Lederne kan med andre ord forberede seg selv og de
ansatte pa denne ulike fordelingen av arbeidsmengde og tidsfrister mellom
var og hest, og de har dermed mulighet til a tilpasse lederstilen sin til denne
arlige syklusen, i den grad de kan og vil gjere det.

«Revisjonsfirmaet» som danner det empiriske grunnlaget for dette kapit-
let, er en del av et stort internasjonalt konsern med omfattende virksomhet
i Norge, herunder fem avdelingskontorer i Nord-Norge.

Teoretisk innramming: Ledelse og lederstil

Det er fa ting som er sa lett a omtale og samtidig sa vanskelig a fa til i praksis
som ledelse (Arnulf, 2020). Ledelse framstilles gjerne som avgjerende for at
organisasjoner skal lykkes, men det finnes ikke en fasit pa hva ledelse er eller
hvordan den skal utgves for & oppna resultater.
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Ledelse i en sesongbasert bransje

Forskning tyder likevel pa at lederes personlighet og atferd har mye & si
for hvordan de ansatte presterer (Bass, 1997; Orazi et al., 2013). Rent spraklig
beskriver ordet ledelse en aktivitet som innebzerer & lede mennesker mot noe,
det vaere seg visjoner, konkrete oppgaver og prosjekter eller bestemte resultater.
I en organisatorisk sammenheng er kjernen i ledelse & pavirke mennesker til
a deltai prosesser og utfere handlinger som bidrar til at organisasjonen oppnér
sine mal. Dersom man ikke har en oppfatning av hvor man vil, vil ledelsen
ofte bli vag (Thompson, 2011). Klarhet med hensyn til hva som forventes
oppnéddd og hvordan, er med andre ord viktig.

Faglitteraturen inneholder et stort antall definisjoner og beskrivelser av
ledelse. Men ettersom det ligger utenfor rammene av dette kapitlet a forseke
a gjengi dette mangfoldet pa en faglig forsvarlig mate, noyer vi oss her med
a presentere tre eksempler pa slike definisjoner som har det til felles at de
setter sokelys pa ledelse som pavirkning:

Yukl (2013): «Lederskap er prosessen med a pavirke andre til & forsta
og bli enige om hva som ma gjeres og hvordan det skal gjores, samt
legge til rette for individuell og kollektiv innsats for & oppna malet.»

Hersey og Blanchard (1988): «Ledelse er ethvert forsgk pa a pavirke
atferden til et individ eller en gruppe slik at man kan oppna resultater.»

Arnulf (2020): «Ledelse handler om a pévirke innsatsvilje og sam-
arbeid mot et felles mal.»

Pavirkning kan praktiseres pa ulike mater. En klassisk kategorisering av
pavirkningsmetoder som gar igjen i mye samfunnsvitenskapelig litteratur, er
folgende: (1) byrakrati (hierarki og formelle regler), (2) marked (incentiver,
seerlig okonomiske), (3) klan eller nettverk (uformelle sosiale normer om
gjensidig forpliktelse og samarbeid), og (4) kollegium (kognitive verdier og
meningsskaping forankra i et fag- eller trosfellesskap). Disse perspektivene kan
for enkelhets skyld omtales som henholdsvis kommandomodellen, belennings-
modellen, klanmodellen og kollegiemodellen (inspirert av Bouckaert, Peters
& Verhoest, 2010; Ouchi, 1979, 1980). Modellene ma forstas som generelle
analytiske kategorier og idealtyper. Betegnelsene som brukes om dem kan
ogsa variere noe, likeledes hvilke kjennetegn som framheves. Scott (2014)
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for eksempel omtaler dem som institusjonelle sgyler eller fundamenter for
en institusjon, henholdsvis den regulative (tilsvarende modell 1 og 2), den
normative (modell 3) og den kulturelle-kognitive saylen (modell 4).

Dersom vi sammenholder disse modellene med ulike lederstiler, synes
oppgaveorientert lederstil og transaksjonsledelse & inneholde elementer av
modell 1 og 2, mens relasjonsorientert lederstil og transformasjonsledelse
likner mest pd modell 3 og 4.

I det praktiske liv vil vi finne spor av minst én eller gjerne flere av disse
modellene i maten ledelse utgves pa. Det betyr at lederstiler kan veere relativt
komplekse og hybride (Hallonsten & Thomasson, 2023), og det er derfor
naturlig nok delte meninger om hvilken stil eller kombinasjon av stiler som
er mest effektiv i hvilke situasjoner.

Transformasjonsledelse (relasjonsbasert atferd)
Transformasjonsledelse innebarer en humanistisk og institusjonell tilnaer-
ming til samkvemmet mellom ledere og ansatte. Lederstilen kjennetegnes
av en blanding av klanmodell og kollegial modell. Formalet er & skape et
gjensidig forpliktende fellesskap der medarbeiderne opplever at de blir aner-
kjent og ivaretatt sosialt og utfordret intellektuelt, bade som enkeltindivid og
som gruppe. Lederen pavirker sine medarbeidere gjennom en inspirerende
visjon og ved a framtre som rollemodell. Samarbeid for organisasjonens
og fellesskapets beste er det overordnede motiv, og egeninteresser kommer
i andre rekke. Formalet er 4 skape optimisme og framtidstro blant de ansatte
og motivere dem til & gjore litt mer enn hva de egentlig hadde tenkt til & gjore,
og gjerne mer enn de trodde var mulig (Martinsen, 2005).

Malet er ikke & behandle ansatte likt, men & tilpasse lederstilen til hver
enkelt medarbeiders personlige egenskaper og aktuelle behov (Spurkeland,
2013). En transformasjonsleder innser at mennesker motiveres av ulike ting
og vil derfor, sa langt som mulig, bestrebe seg pa a stimulere den indre driv-
kraften hos den enkelte. Svakheten ved denne lederstilen er at den kan oppleves
som patriarkalsk og manipulerende og som en patrengende klam omfavnelse.
Ifolge Anderson et al. (2017) fungerer heller ikke transformasjonsledelse
nedvendigvis sa godt overfor yngre arskull, som gjerne er mer ytre motivert
og opptatt av familie og fritid.
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Ledelse i en sesongbasert bransje

Transaksjonsledelse (oppgavebasert ledelse)

Transaksjonsledelse bygger pa antakelsen om at mennesker primeert er egen-
nyttige og at de gjor det de far betalt for, verken mer eller mindre (Lai, 2017).
Relasjonen mellom lederen og de ansatte kan beskrives som instrumentell og
bestaende av en kjede av transaksjoner (Bass, 1997), der hver ytelse fordrer en
bestemt motytelse. Transaksjonslederen er forst og fremst opptatt av organi-
sasjonens mal, oppgavelesning, prestasjoner og resultater. Medarbeidernes
menneskelige behov og personlige utvikling kommer i annen rekke.

Transaksjonslederen anlegger med andre ord en oppgaveorientert lederstil
hvor fokus er tilrettelegging, regelutforming og kontroll, herunder klargjoring
av roller, planlegging og organisering (Hest, 2016). Transaksjonslederen
prioriterer ytre insentiver, det vil si belenning for forventet og hoy ytelse
(positive sanksjoner) og disiplinere tiltak og straft for darlige resultater (nega-
tive sanksjoner). Svakheten med denne lederstilen er at den kan stimulere
kynisme og svekke ansattes lojalitet overfor organisasjonen.

Selv om transformasjonsledelse og transaksjonsledelse bygger pa ulike
forestillinger om menneskenaturen, tyder nyere forskning pa at mennesker
i praksis pavirkes av bade indre og ytre motivasjon. Orazi et al. (2013) har etter
en omfattende gjennomgang av relevant forskningslitteratur konkludert med
at transformasjonsledelse, kombinert med elementet betinget belonning fra
transaksjonsledelse, fungerer best. Betinget belonning innebeaerer a paskjonne
ekstra innsats og gode resultater fra de ansatte. Bevissthet om at det forholder
seg slik, kan styrke lederes evne til & motivere og pavirke ansattes innsats og
lojalitet til fordel for organisasjonen.

Naér det gjelder forholdet mellom transformasjonsledelse og norsk
ledelse, tyder en ny litteraturstudie pa at det er betydelig overlapp mellom
disse (Zachariassen, 2023). To forskjeller framheves likevel. For det forste er
karisma viktig i transformasjonsledelse, mens lederen som person og dermed
hans eller hennes karisma vektlegges mindre i norsk arbeidsliv. For det andre
har medbestemmelse og medvirkning en sterk institusjonell forankring i norsk
ledelseskultur (Agenda, 2018). Funnene i denne studien samsvarer med resul-
tater fra tidligere undersokelser, for eksempel Sund og Lines (2014), Sund
(2019) og Enehaug et al. (2019) nar det gjelder Norge, og Schramm-Nielsen
et al. (2004) nér det gjelder Skandinavia.
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Situasjonsbetinget ledelse
Ifolge Hersey og Blanchard (1988) finnes det ikke en lederstil som passer for
alle kontekster eller situasjoner. De mener at en leders effektivitet avhenger av
hvor godt han eller hun klarer a vurdere ulike sider ved den aktuelle situasjo-
nen og velge den lederatferden som er mest hensiktsmessig (Thompson, 2011).
Situasjonsbestemt ledelse sees pa som den optimale kombinasjonen mellom
styring og stotte ssmmen med de ansattes evne og vilje (Thompson, 2011).
Et viktig poeng ved valg av lederstil er at hver enkelt person, kontekst og
situasjon er forskjellig, og at det alltid er ulike variabler 4 ta hensyn til. A veere
last til en type lederatferd gjor at man kun kan bli en god leder med hensyn til
enkelte omrader, situasjoner og personer. Nar koblingen mellom lederstil og
situasjon er riktig, kan det skapes en vinn-vinn-situasjon hvor bade lederen
og den ansatte foler at de lykkes.

Metode

Data som benyttes i dette bokkapitlet, er samla inn gjennom en sporre-
undersokelse med faste svaralternativer (Farstad, 2021). Utvalget omfatter
60 revisorer med minimum ett ars erfaring ved de fem nordnorske avdelings-
kontorene eid av et stort internasjonalt revisjonsselskap. Hensikten med
utvalgskriteriet «<minimum ett ars erfaring» var a sikre at respondentene
hadde revisorerfaring fra bade hoysesong og lavsesong. Ellers varierte de
i alder, kjonn, utdannelse og stillingstittel.

Hersey og Blanchard (1988) har papekt at lederatferd er lederens atferds-
menster slik det oppfattes av andre. Det er med andre ord ikke gitt at det er
samsvar mellom lederens og de ansattes perspektiv pa lederatferd. Ettersom
det er de ansattes opplevelse av lederens atferd som primeert styrer deres
motivasjon og ytelsesniva, har vi i dette kapitlet valgt & prioritere de ansattes
perspektiv.

Bakgrunnen for valg av bransje for denne undersokelsen henger sammen
med at en av forfatterne har arbeidserfaring fra det aktuelle revisjonsfirmaet.
Fordelen er grundig kjennskap til empirifeltet og forstehands innsikt i variasjon
i arbeids- og tidspress samt lederstil mellom hoysesong og lavsesong. Ulempen
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Ledelse i en sesongbasert bransje

kan veere at slik naerhet kan skape forhandsoppfatninger som sekes bekrefta
gjennom undersokelsen. Vi mener likevel at den andre forfatteren, som ikke
deler disse erfaringene, kan balansere mulige tendenser til slik skjevhet.

Sporsmalene i surveyen tar utgangspunkt i Yukl (2013/2019) sin kate-
gorisering av lederatferd, slik denne senere er blitt bearbeidet av Stokkeland
et al. (2017). De 14 atferdskategoriene er formulert som pastander og delt
i to hovedgrupper: relasjonsbasert atferd og oppgavebasert atferd. Denne
inndelingen tjener samtidig som en operasjonalisering av henholdsvis trans-
formasjonsledelse og transaksjonsledelse.

Tabell 4.1 gir en oversikt over hvilke pastander respondentene ble bedt
om a forholde seg til, samt en utfyllende forklaring av hva hver enkelt pastand
innebaerer. Respondentene fikk imidlertid ikke vite hvilken pastand som
tilherte hvilken atferd.

Tabell 4.1
Operasjonalisering av relasjonsbasert atferd og oppgavebasert atferd
(Stokkeland et al. 2017; Yukl 2013/2019)

Relasjonsbasert atferd

. Innebzrer:

- transformasjonsledelse:

1 Ga foran som a handle i samsvar med gnsket normsett for atferd i organi-
et godt eksempel sasjonen, samt spre entusiasme blant de ansatte for arbeids-
og inspirere oppgavene og organisasjonen.

2 Rose og anerkjenne  a gi tilbakemelding for godt utfert arbeid og vise at en

verdsetter spesiell innsats.

3 Vise hensyn a opptre vennlig, stettende og omsorgsfullt overfor
og omtanke medarbeiderne.
4 Kritisere konstruk- & gi medarbeiderne tilbakemelding nar kvaliteten pa arbeidet

tivt og disiplinere ikke er godt nok pé en slik mate at forholdet mellom med-
arbeideren og organisasjonen bedres, samt gi irettesettelser
og/eller advarsler ndr medarbeideren bryter regler, sluntrer
unna og lignende.

5 Utvikle kompe- 4 identifisere medarbeiderens leeringsbehov og tilrettelegge
tanse, veilede og til-  arbeidssituasjonen slik at det er mulig for medarbeideren
rettelegge arbeidet & oppna vekst og leering.

6 Handtere konflikter ~ a ta initiativ til & lese utfordringer og konflikter slik at man
og lgse problemer far en akseptabel utgang.
7 Delegere og invol-  a tildele medarbeiderne oppgaver, myndighet og ansvar slik

vere i beslutninger ~ at de er med i enkelte beslutningsprosesser.
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Oppgavebasert atferd

) Inneb: :
- transaksjonsledelse: TAEDETEL
8 Utvikle rutiner innebeerer & gjore deg kjent med rutiner som er til for
a systematisere og effektivisere arbeidet
9 Koordinere a samordne og tenke ut hvem som skal gjere hva, med
og planlegge hvem, nar og eventuelt hvordan, og deretter gjore det kjent
med de som skal gjennomfore det.
10 Sette mél og vurdere & formulere det som skal oppnas ved arbeidet pa en realistisk
maloppnéelse og konkret méite sammen med medarbeiderne
11 Strukturere og gjore & utforme og synliggjore mulige goder og gjore kriteriene
kjent belenning for & oppna dem kjent
12 Understreke a signalisere viktigheten av ressursutnyttelse, prestasjoner
effektivitet og resultater, samt vurdere disse forholdene

13 Samle og spre
informasjon

a aktivt holde seg orientert om hva som skjer i og utenfor orga-
nisasjonen, og spre relevant informasjon til medarbeiderne.

14  Forutse framtidige
endringer

a forutse mulige forandringer internt og eksternt.

Respondentene rangerte de 14 pastandene i henhold til hvor godt de stemte
overens med deres opplevelse av personalleders lederstil. Rangeringen besto
av en skala fra én til fem, hvor 1 er «svaert lav grad» og 5 er «sveert hoy grad».
Underseokelsen hadde som formal & kartlegge om, og i hvilken grad, de ansatte
mener lederen deres varierer sin lederatferd mellom heysesong (var) og lav-
sesong (host).

Empiriske funn: Lederatferd i revisjonsbransjen

Samla sett opplever respondentene at lederne deres har en lederstil som er
ganske lik uavhengig av sesong og som utgjer en relativt balansert blanding av
relasjons- og oppgaveorientering. Dette framgér av Tabell 4.2. Riktignok synes
lederstilen a veere litt mer relasjonsorientert om hesten enn om varen. Men
dette gjelder ogsa den oppgavebaserte lederstilen, om enn i litt mindre grad.
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Ledelse i en sesongbasert bransje

Disse tallene kan tyde pa at lederne legger litt band pa seg om varen
sammenlikna med om hesten, muligens fordi arbeids- og tidspresset pa de
ansatte er hgyere pa varen, og fordi lederne vil unnga a distrahere sine medar-
beidere. Dette kan ogsa indikere at lederne har tillit til de ansattes kompetanse
og innsats.

Tabell 4.2
Ansattes vurdering av ledernes lederstil avhengig av sesong. Basert pa en
skala 1-5 hvor 1 betyr «i sveert liten grad» og 5 «i sveert hoy grad»

Sesong — Vir Host Dhi:)f;iz‘l’r;e

Lederstil { Median  Gj.snitt  Median  Gj.snitt  Median  Gj.snitt
Relasjonsorientert 3,0 3,3 4,0 3,5 +1,0 +0,2
Oppgaveorientert 3,0 3,0 3,5 3,2 +0,5 +0,2
Differanse relasjons- 0,0 +0,3 +0,5 +0,3

Vvs. oppgaveorientert

Uansett gir ikke data fra surveyunderseokelsen grunnlag for & verifisere anta-
kelsene om at lederstilen er klart mer oppgaveorientert om véaren enn om
hesten og at den er mer relasjonsorientert om hgsten enn om varen. Tvert
imot viser det seg at fordelinga mellom de to lederstilene er relativt jevn og
balansert uavhengig av sesong.

Likevel ser vi at respondentene opplever at lederne utever noe mer
ledelse om hgsten enn om varen, bade med hensyn til relasjonsledelse og
oppgaveledelse.

Dersom empirien leses per pastand, oppdager vi imidlertid noen nyanser.
Sju av fjorten pastander viser variasjon mellom hey- og lavsesong. Under pre-
senteres gjennomsnittsscoren per pastand fordelt mellom sesongene.
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Tabell 4.3
Gjennomsnittskar samtlige pastander

1 I hvilken grad gar lederen din foran som et godt 3,7 3,4 0,3
eksempel og inspirerer deg?

2 I hvilken grad gir lederen din deg ros og 3,2 3,2 0
anerkjennelse?

3 I hvilken grad viser lederen din deg hensyn og 3,6 3,5 0,1
omtanke?

4 I hvilken grad gir lederen din deg konstruktiv 2,8 3 -0,2
kritikk og disiplinerer deg?

5 I hvilken grad legger lederen din til rette for a utvikle 3,6 3,1 0,5
kompetansen, veilede og tilrettelegge arbeidet ditt?

6 I hvilken grad handterer lederen din konflikter og 3,6 3.4 0,2
lpser problemer?

7 I hvilken grad delegerer og involver lederen deg 3,7 3,7 0,0
i beslutninger?
Gjennomsnitt relasjonsbasert lederstil 3,5 3,3

8 I hvilken grad gjer lederen din deg kjent med rutiner? 3,3 3,3 0

9 I hvilken grad koordinerer og planlegger lederen 2,8 2,7 0,1
din arbeidet ditt?

10 I hvilken grad setter lederen din mél og vurderer 3,4 2,8 0,6
maloppnéelsen din?

11 I hvilken grad gjer lederen din kjent belenning? 2,7 2,5 0,2

12 I hvilken grad fokuserer lederen din pé effektivitet? 3,4 3,9 -0,5

13 I hvilken grad samler og sprer lederen din 3,5 3,2 0,3
informasjon?

14 I hvilken grad forutser lederen din framtidige 3.2 3 0,2
endringer?
Gjennomsnitt oppgavebasert lederstil 3,2 3,1*

* Avviket pa 0,1 mellom gjennomsnitt i Tabell 4.2 og Tabell 4.3 mht. oppgavebasert lederstil
i varsesongen skyldes bruk av to desimaler bak komma ved beregning av tallene i Tabell 4.2.
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Dersom data skal innfri de teoribaserte antakelsene vi formulerte i starten
av dette kapitlet, er det rimelig a forvente at avvikene mellom hest og vér
med hensyn til relasjonsbasert lederstil vil vise positive tall, mens avvikene
med hensyn til oppgavebasert lederstil vil vise negative tall. Ifolge resultatene
i Tabell 4.3 stemmer dette bare delvis, og avvikene er uansett relativt sma.

Den relasjonsbaserte lederstilen er noe tydeligere om hesten nar det gjelder
kompetanseutvikling, veiledning og tilrettelegging (pastand nr. 5), inspirasjon
og positiv rollemodell (pastand nr. 1) og konflikt-/problemlesning (pastand nr.
6). Pa den annen side oppleves lederne a veere litt mer opptatt av konstruktiv kri-
tikk og disiplinering (pastand nr. 4) om véren enn om hesten. Dette er imidler-
tid en aktivitet som far relativt liten oppmerksomhet fra lederne. Stokkeland
et al. (2017) sin kategorisering av denne pastanden som relasjonsbasert kan
imidlertid problematiseres. Seerlig gjelder dette begrepet «disiplinering», som
synes a vaere mer i slekt med oppgavebasert lederstil enn med relasjonsbasert
lederstil. Det at pastand nr. 4 fir markant lavere skir enn de andre relasjons-
baserte pastandene, kan indikere at respondentene har oppfatta det nettopp slik.

Dersom en ser bort fra pastand nr. 4, ville gjennomsnittlig skdr for
relasjonsbasert ledelse oke noe, men likevel ikke mer enn 0,1, altsa ganske
ubetydelig. Det viktigste i denne sammenhengen er at den relasjonsbaserte
lederstilen synes & vere relativt sterk bade vér og hest, samtidig som den er
noe sterkere om hesten, altsd som forventet.

Nar det gjelder den oppgavebaserte lederstilen, er det forst og fremst
okt oppmerksomhet om effektivitet (pastand nr. 12) som samsvarer med for-
ventningene. De gvrige avvikene peiker i motsatt retning - lederne tenderer
til 4 veere mer oppgaveorientert ogsd om hesten, serlig med hensyn til mal-
setting og vurdering av medarbeidernes méloppnaelse (pastand nr. 10). Det
kan dermed se ut til at lederne utever mest ledelse om hesten. Om varen kan
det virke som at lederne trekker seg et lite steg tilbake og gir medarbeiderne
ro til a konsentrere seg om arbeidsoppgavene.

Det er ogsa verdt a merke seg at lederne vier effektivitet (pastand nr. 12)
mest oppmerksomhet og belonning minst (pastand nr. 11).

Den mer detaljerte analysen av lederstilen i Tabell 4.3 bekrefter hoved-
funnet som ble presentert i Tabell 4.2, altsa at lederne utever et noe mer aktivt
lederskap om hegsten enn om varen, enten det er snakk om relasjonsbasert
eller oppgavebasert lederstil, og at den relasjonsbaserte lederstilen vektlegges
litt sterkere enn den oppgavebaserte.
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Diskusjon

De data som ligger til grunn for dette kapitlet, gir ingen overbevisende stotte
til vire antakelser om at relasjonsbasert ledelse er mer framtredende om hos-
ten enn om varen, og at oppgavebasert ledelse er mer vanlig om varen enn
om hesten. Tvert imot opplever de ansatte at begge lederstilene er tydeligst
om hesten. Dette kan tyde pé at lederne demper sin utovelse av lederskap
noe i den hektiske varsesongen og dermed gir de ansatte arbeidsro. En slik
tilneerming kan indikere at lederne har tillit til sine ansattes kompetanse og
arbeidsmoral.

Kanskje det viktigste funnet i var undersokelse er at relasjonsorientert
ledelse er den mest utbredte lederstilen uavhengig av sesong. I tillegg viser
det seg at lederne ofte venter med a ta opp oppgaveorienterte tema til den
roligere hostsesongen, og mest tydelig gjelder dette spersmaélet om ansattes
mal og maloppnéelse. Det monsteret vi observerer i vare data kan forklares
pé ulike méter.

For det forste synes vare funn a samsvare med hva en kunne forvente
ut fra litteratur om norsk og nordisk lederskap (Andreasson & Lundqvist,
2018). Viktige kjennetegn er blant annet flate organisasjonsstrukturer, ikke-
autoriteere og samarbeidsorienterte relasjoner mellom ledere og ansatte, bety-
delig delegering av makt og ansvar, og uformelle prosesser. Disse trekkene gar
igjen i alle nordiske land, riktignok med visse variasjoner, for eksempel ved
at svensk lederstil er noe mer formell, og at finsk ledelse er mer orientert mot
prestasjoner og materiell belenning enn i resten av Norden.

Den norske méten 4 lede pa kjennetegnes av en sterk relasjonsorientert
lederstil som har mye til felles med transformasjonsledelse. Samarbeid og
demokrati star ogsa sentralt i den norske arbeidslivskulturen (Agenda, 2018;
Sund & Lines, 2014; Zakariassen, 2023). Bade i Norge og Norden for ovrig
mener ledere at det er mer virkningsfullt & oppmuntre og stimulere ansattes
prestasjoner og kreativitet giennom dialog og relasjon enn gjennom kom-
mando (Andreasson & Lundqvist, 2018; Kuvaas et al., 2012). Likeledes er det
lettere 4 oppna malene til organisasjonen gjennom a skape fellesskapsfolelse
(Sund & Lines, 2014). Relasjonsorientert lederstil og transformasjonsledelse
synes med andre ord a prege ledelseskulturen i de nordiske landene, noe som
betyr at lederne i denne regionen, inkludert norske ledere, ikke nedvendigvis
tenker sa bevisst over hvordan de opptrer — de utever bare det de oppfatter som
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lederskap. Variasjonen i arbeids- og tidspress mellom vér- og hestsesong vil
dermed ikke veere sterk nok til & endre denne kulturbetingede lederstilen - og
resultatet blir derfor at relasjonsbasert atferd dominerer aret rundt. Samla sett
indikerer dette at kollegie- og serlig klanmodellen har storre forklaringskraft
enn markeds- og kommandomodellen.

For det andre kjennetegnes mange av dagens arbeidsplasser av at ansatte
har hey utdanning og spesialisert kompetanse. Dette gjelder ikke minst
i revisjonsbransjen. Kompetanse gir bedrifter et viktig konkurransefortrinn,
men det er til sjuende og sist de ansatte som eier og kontrollerer sin egen
kompetanse. Hoy ettersporsel kombinert med knapphet i tilbudet av spe-
sialisert kompetanse gir potensielt sett de ansatte sterk forhandlingsmakt
overfor bedriftene. Spurkeland (2013) mener at dagens arbeidstakere er klar
over dette, og at de derfor forventer en relasjonsorientert lederstil fra sine
ledere. Lederne i var undersokelse er sannsynligvis ogsa klar over dette. De
utever dermed ledelse pa en méte som langt pa vei matcher prinsippene fra
transformasjonsledelse, ikke nedvendigvis kalkulert, men fordi de er omgitt
av en arbeidslivskultur der denne lederstilen oppleves som selvsagt.

Likevel kan vi ikke utelukke at ledere generelt opptrer pragmatisk ved
a kombinere elementer fra transformasjons- og transaksjonsledelse. Ifolge
litteraturgjennomgangen til Orazi et al. (2013) tyder forskning pa at trans-
formasjonsledelse fungerer best nar den kombineres med betinga belenning
fra transaksjonsledelse. Lederne i var undersokelse legger imidlertid relativt
liten vekt pa belenning (se oppgaveorientert faktor nr. 11 i Tabell 4.3), noe
som indikerer moderat bevissthet om akkurat dette poenget.

Til tross for at den relasjonsbaserte atferden skarer hoyest i denne under-
sokelsen, er ikke den oppgaveorienterte lederstilen fraveerende. Vektlegginga av
effektivitet, seerlig i varsesongen, illustrerer dette tydeligst (se oppgaveorientert
faktor 12 i Tabell 4.3). Denne faktoren har fatt hoyest skar i undersekelsen,
uavhengig av sesong. Samtidig er dette resultatet ikke s overraskende, tatt
i betraktning av at effektivitetsprosent er et kjent maleverktoy i revisjons-
bransjen. Dette funnet indikerer at kommando- og markedsmodellen har en
viss, om enn begrensa forklaringskraft.

Pa et overordna niva viser ansattes svar at lederstilen er sammensatt og
synes a vaere relativt stabil over tid, altsa uavhengig av variasjon i arbeids- og
tidspress mellom var og hest. Det vi imidlertid ikke vet noe om ut fra vare
data, er om, og eventuelt hvordan, lederstil varierer mellom lederne. Det er
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rimelig & anta at det finnes en slik variasjon, blant annet ut fra den enkelte
leders personlighet (Martinsen, 2005; Jacobsen & Thorsvik, 2013). Selv ikke
det institusjonelle trykket fra den norske ledelseskulturen, formelle regler
eller pavirkningen fra bedriftens egen kultur vil alltid klare a overstyre slik
individuell variasjon fullstendig. Likevel er det overordnede inntrykket at
individuell variasjon mellom lederne nar det gjelder lederstil, dempes av de
sosiale og institusjonelle kreftene som kjennetegner den norske og nordiske
ledelseskulturen.

Hersey og Blanchard (1988) skriver at den optimale lederatferden ikke
eksisterer, og at den beste maten & lede pé er & tilpasse atferden sin til den
kontekst og den situasjon man befinner seg i. Ut fra dette var det i utgangs-
punktet rimelig 4 anta at ansatte i et revisjonsselskap, med stor variasjon
iarbeidsmengde og tidspress mellom var og hest, ogsa ville oppleve variasjon
i lederstil mellom hey- og lavsesong.

Hovedfunnet fra undersekelsen er imidlertid at lederne ikke skifter
lederstil mellom sesongene. Atferden oppleves alltid som noe mer relasjons-
orientert. Selv om respondentene mener at lederne deres opptrer noenlunde
likt aret rundt, gir de konsekvent lavere skar under hoysesongen enn under
lavsesongen — bade nar det gjelder relasjonsbaserte og oppgavebaserte fak-
torer. De ansatte opplever altsa at lederne demper sin lederutgvelse noe ved
overgangen fra hesten til den mer hektiske varsesongen. En forklaring kan
vaere at hgysesongen er sa krevende for de ansatte at mange oppgaveorienterte
tema ma vente til lavsesongen. Lederne tar gjerne med seg erfaringene fra
varsesongen, om hva som fungerte og ikke, og tematiserer hvordan praksis
kan justeres og forbedres forst i lopet av hosten.

En undersokelse gjort av Ralph Stogdill ved Ohio State University sa
tidlig som i 1948 tyder pa at effekten av relasjonsbasert lederstil kan veere om
lag dobbelt si sterk som oppgavebasert atferd nar det gjelder a skape tillit og
selvstendige ansatte (Arnulf, 2020). Likevel viser bade forskning og praktisk
erfaring at rammer og struktur er viktige elementer for at ansatte skal kunne
orientere seg og bidra til a realisere organisasjonens mal (Wade & Johnston,
2009). Bass og Avolio (1994b) mente at ledere ikke kan veere transformasjons-
ledere uten ogsa a vare transaksjonsledere, ettersom enhver organisasjon
krever transaksjoner for & fungere.

Videre peiker Graen og Uhl-Bien (1991) pa at alle leder-medarbeider-
forhold baserer seg pa transaksjonsledelse, men at for & gke effektiviteten av
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relasjonen ma lederen utvikle seg til & bli en transformasjonsleder. Ogsa Yukl
(2013/2019) er opptatt av noe av det samme nar han argumenterer for at en
kombinasjon av oppgaveorientert og relasjonsorientert lederstil er det som
skaper en god leder. Det hersker med andre ord stor enighet blant ledelses-
forskere om at de to lederstilene vi har diskutert i dette kapitlet, ikke utelukker
hverandre. Utfordringa er a kombinere disse og forsta nar man skal prioritere
den ene eller den andre lederstilen.

Det som synes a serprege den norske og nordiske arbeidslivskulturen,
er at transformasjonsledelse dominerer, mens transaksjonsledelse fungerer
som et supplement. I sa fall stemmer den norske og nordiske ledelsespraksisen
godt overens med Orazi et al. (2013) sine funn om hvilken kombinasjon som
synes a fungere best — transformasjonsledelse supplert med betinga belonning
fra transaksjonsledelse.

Avslutning

Antakelsen var om at lederstilen i revisjonsbransjen er hovedsakelig rela-
sjonsbasert pa hesten og oppgavebasert pa varen, ble ikke bekreftet. Den
relasjonsorienterte lederstilen oppleves a dominere uavhengig av arstid. I til-
legg er den oppgaveorienterte lederstilen faktisk mindre framtredende om
varen enn den er om hosten.

Til tross for dette viser empirien at noe skjer i overgangen fra hest til var.
Ansatte opplever at ledernes utevelse av lederskap generelt blir noe svakere og
mindre tydelig om véren. Lederne endrer altsé ikke type atferd fra lavsesong til
hoysesong, slik vi forst antok, men styrken pa lederatferden generelt svekkes
noe. Denne endringa kan fortolkes som et uttrykk for at lederne har stor tillit
til sine ansatte og deres kompetanse og lojalitet, seerlig nar arbeidspresset og
tidsfristene er ekstra merkbare.

Det er derfor nerliggende a konkludere at den norske arbeidslivs-
modellen og den norske og nordiske ledelseskulturen, med sine klare trekk
av transformasjonsledelse, kan forklare det mensteret vi observerer.

Viér undersokelse har likevel noen klare begrensninger. For det forste
har vi kun undersekt ansattes opplevelser av lederstil i én bransje, revisjons-
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bransjen. Det er ikke sikkert at en ville finne tilsvarende resultater i andre
bransjer, for eksempel bransjer med lavere og mindre etterspurt kompetanse
blant ansatte. De revisjonskontorene vi har undersokt, er dessuten smé enhe-
ter der alle kjenner alle. En tilsvarende undersokelse ved store enheter med
storre avstand, bade fysisk og statusmessig, mellom ledere og ansatte ville
ikke nedvendigvis ha avdekket samme sterke grad av transformasjonsledelse.

Videre er det interessant a underseke hvilken betydning eierskap kan
ha. Er det slik at utenlandsk eierskap vil svekke innslaget av norsk arbeids-
livskultur og transformasjonsledelse? Dette er noe undersekelser fra Arbeids-
forskningsinstituttet kan tyde pa (Enehaug et al., 2019; Nordrik & Falkum,
2016).

Ut fra dette vil vi oppmuntre andre forskere til 4 studere hvilken betyd-
ning bransjetilhgrighet, organisasjonssterrelse og eierskap har for utbredel-
sen og praktiseringen av norsk og nordisk lederstil. Dette kan gi oss et mer
solid empirisk grunnlag for a reflektere videre over om, og hvordan, norsk
arbeidslivskultur endrer seg.
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Sammendrag: Selvledelsesteori er ikke en ny ledelsesteori, siden den ble intro-
dusert for mer enn fire tiar siden (Manz, 1986), men den har fatt betydelig
okt oppmerksomhet de siste arene — ikke minst pa grunn av ny teknologi som
muliggjer 24/7 arbeidsengasjement, fernarbeid, okt autonomi samt personlig
initiativ og ansvar pa tvers av stillinger og organisasjoner. Folgelig ma ledere
i moderne organisasjoner serge for at de selv og deres medarbeidere arbeider pa
en baerekraftig mate, samtidig som de ma kunne fungere godt bade uavhengig
av hverandre og i samspill. Til dette formalet kan styrkebasert selvledelse tilby
verdifulle verktoy og praksiser. I utdanningsinstitusjoner utdannes og trenes mor-
gendagens ledere i selvledelse, og i dette kapittelet fokuserer vi pa selvledelsesteori
slik den anvendes blant ledelsesstudenter. Ved a fa tilgang til data via studenters
selvledelseseksamener utforsker vi deres selvledelsesbehov og -preferanser, samt
pa hvilke mater de bruker ulike selvledelsesverktoy og praksiser. Det er ingen
overraskelse at studenter bruker selvledelse for a takle en kompleks, krevende og
potensielt stressende livssituasjon. A bruke en styrkebasert selvledelsestilnaerming
hjelper dem til & veere mer tolerante overfor seg selv og hverandre i prosessen.

Nokkelord: selvledelse, ledelsesstudenter, styrkeperspektiv, ledelsesutdanning

Abstract: Self-leadership theory is not a new leadership theory as it was introdu-
ced more than four decades ago (Manz, 1986). Still, it has received considerably
increased attention in recent years, not least because of new technology enabling
24/7 work engagement, increased autonomy, remote work, and personal initia-
tive and responsibility across jobs and organizations. Consequently, leaders in
modern organizations must ensure that they and their subordinates operate in a
sustainable manner, at the same time as they function well both independently
and in collaboration with each other. To this end, strength-based self-leadership
offers valuable tools and practices. In educational institutions, tomorrow’s lea-
ders are educated and trained in self-leadership, and in this work, we focus on
self-leadership as it applies to leadership students. Gaining access to data via
students’ self-leadership exams, we are exploring their self-leadership needs and
preferences and how they utilize different self-leadership tools and practices.
Unsurprisingly, students use self-leadership to tackle a complex, demanding,
and potentially stressful life situation. Applying a strength-based self-leadership
approach helps them be more tolerant of themselves and each other.

Keywords: self-leadership, leadership students, strength-based perspective,
leadership education
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Introduksjon: Selvledelsens relevans
for fremtidens ledere

Selv om selvledelse har veert pa agendaen innen organisasjons- og ledelsesfaget
i fire tiar og derfor ikke er noe nytt ledelsesfenomen (Goldsby et al., 2021),
har det fatt okende relevans i de senere ar. Selvledelse ble for eksempel nylig
utpekt som en av fire essensielle ferdigheter som alle ber tilegne seg i frem-
tidens arbeidsliv, ved siden av digitalisering, hoyere kognitiv kapasitet og
mellommenneskelige ferdigheter (McKinsey, 2021). Selvledelse handler om
egenpavirkning (Manz, 1986) og kan benyttes for & sikre sunn og normal
fungering eller til a endre egen atferd i en mer konstruktiv retning. Det er en
malrettet aktivitet som skiller seg fra den mer automatiserte selvreguleringen
vialle utever i forbindelse med vér daglige fungering. I 24-timerssamfunnet
er selvledelse sxrlig relevant, fordi teknologien gjor det mulig a veere «pa»
degnet rundt (Eriksen, 2018). Privatlivet er ikke lenger «beskyttet» mot jobb-
oppgaver som kan utferes uavhengig av tid og sted. Det blir dermed opp til
den enkelte & regulere ndr man skal vaere pa- eller avskrudd og ivareta ned-
vendig prioritering av energigivende og energitappende aktiviteter (Schwartz
& McCarthy, 2007). Dette forutsetter selvledelseskapasitet (Fritz et al., 2011).

Samtidig er selvledelse en essensiell ledelsesferdighet (Neck, Manz &
Houghton, 2019). At ledere utever selvledelse med hensyn til egen atferd og
fungering, er en viktig forutsetning for a kunne virke effektivt og baerekraftig
i lederrollen over tid (Cuhna et al., 2017; Furtner et al., 2012; Karp, 2016;
Manz & Sims, 1991; Martinsen, 2019; Neck & Houghton, 2006; Thompson
& Hatlevoll, 2018). I tillegg er lederes utovelse av selvledelse en forutset-
ning for a kunne bidra til medarbeidernes selvledelse (Sims & Manz, 1991).
Nar ledere mobiliserer sine medarbeidere til a uteve selvledelse, omtales det
i faglitteraturen som superledelse (ibid.). Poenget er ikke at lederen selv skal
vere «super», men a tilrettelegge for at medarbeiderne skal kunne vaere det.
Det forste bud i litteraturen om superledelse er at ledere som onsker seg selv-
ledende medarbeidere, bor beherske denne ledelsesformen selv (Sims & Manz,
1991, 5. 23). Dette er imidlertid ingen moderne idé. Allerede Platon (427-347
t.Kr.) forfektet ideen om at den som hadde som ambisjon a bli leder, matte
som et premiss kunne skjotte seg selv forst (Madsen, 2014). Dette er noe av
grunnen til at ledelsesstudenter utdannes og trenes opp i selvledelse som en
del av ledelsesutdanningen. Ledelsesstudenter forbereder seg pa roller som
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ikke bare krever evnen til & lede andre, men som ogsa forutsetter at man evner
a lede seg selv i samspill med andre.

Fra et mer generelt studentperspektiv er selvledelse relevant, ikke minst
i form av a pavirke seg selv til a prioritere skolearbeid, opprettholde studie-
progresjon, forberede seg til eksamener og gjennomfere dem (Zimmerman,
Bonner & Kovach, 1996). Men livet som student er sa mye mer enn bare
prestasjoner og akademisk mestring. Laurie Schreiner (2010) papeker at det er
et komplekst sett av faktorer som pavirker studenters studentliv, og mener at
vi ber ha mindre fokus pa det som hemmer og mer fokus pa det som fremmer
studentlivet for & kunne tilrettelegge for mer av dette. Dette inkluderer ikke
minst positive sosiale og emosjonelle forhold, i tillegg til det akademiske.
Hvordan studenter kan selvlede seg til okt trivsel, og hvordan positive vaner
kan utvikles for & mestre livet som student, er et relevant spersmél i sa méte.

Det er imidlertid begrenset forskning om selvledelse fra et student-
perspektiv. I en review-artikkel knyttet til selvledelsesforskning generelt, viste
Goldsby et al. (2021) til at det siden 2010 har blitt publisert 13 artikler med
spesielt fokus pa selvledelse i utdanningskontekster. Utdanningskontekstene
som denne forskningen er sentrert i, varierer fra ledelsesutdanninger til syke-
pleierstudenter, amerikansk militeer utdanning, ingeniorutdanninger og mer
generelt rettet mot studenter pa ulike utdanningsnivaer. Forelgpig synes det
imidlertid som om eksisterende forskning forst og fremst har fokusert pa
hvordan studenter bedre kan handtere vanskeligheter og utfordringer knyt-
tet til akademisk mestring og stresshandtering. For eksempel undersgkte
Houghton et al. (2012) hvorvidt emosjonell intelligens og selvledelse forte til
okt stressmestring blant ledelsesstudenter og fant en positiv sammenheng.

Et styrkebasert perspektiv pa selvledelse innebarer a rette fokus mot,
ikke bare det som kan péfore stress og belastninger, men det som gir energi,
pagangsmot og mestringstro (Rath & Clifton, 2007). I det folgende skal jeg
utforske hva styrkebasert selvledelse fra et ledelsesstudentperspektiv kan
innebzeere, og ta for meg aktuelle tilneerminger som kan gi studenter viktige
verktoy for deres egen fungering og utvikling. Ved & betrakte studenter som
hele mennesker med fysiologiske behov og interesser pa «konkurrerende»
livsarenaer (Thompson & Hatlevoll, 2018), er et sentralt spersmal hva for-
malet med selvledelse er, sett fra deres stasted. Hva trenger ledelsesstudenter
selvledelse til? Hva slags pavirkningsmekanismer eller verktoy er de spesielt
interessert i, og hvorfor det? Problemstillingen kan dermed oppsummeres til
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a utforske hva som er ledelsesstudenters behov for, perspektiv pa og positive
erfaringer med styrkebasert selvledelse. Datagrunnlaget vil bli hentet fra et
utvalg masteroppgaveeksamener i selvledelse der studenter har skrevet om
aktuelle teoretiske verktoy og innfallsvinkler, samt hvilke erfaringer de har
gjort seg med praktisering av selvledelse’. Kapittelet er strukturert som folger:
en kort presentasjon av selvledelsesteori innrettet mot studenter. Deretter
folger en kort beskrivelse av metode for empiri presenteres og diskuteres.

Hva er selvledelse og hvorfor er det relevant for
ledelsesstudenter?

Opphavet til den moderne varianten av selvledelse tilskrives Charles Manz og
hadde sitt utspring i USA tidlig pa 1980-tallet (Manz, 1983; 1986). Teorien har
hatt betydelig nedslagsfelt bade der og i en rekke andre kulturelle kontekster
i de fire pafolgende tidrene (se aktuelle review-artikler av Goldsby et al., 2021;
Harari et al., 2021; Stewart et al., 2019). I norsk sammenheng tar den norske
fagantologien Selvledelse: Teori, forskning og praksis (Glase & Thompson,
2018) for seg bade teori, forskning og utvikling av selvledelse innrettet mot
ledere. Den er naert knyttet opp til arbeidet til Manz og kollegaer, men den
forholder seg til en norsk ledelseskontekst og har ogsd noen unike norske
perspektiver (bl.a. Eriksen, 2018). Teorien introduserer tre kategorier av
selvledelsesstrategier: i) atferdsstrategier, ii) motivasjonsstrategier og iii) kog-
nitive strategier.

Atferdsstrategier kan innrettes mot to litt ulike formal: enten for a justere
og pavirke ens normale fungering eller for & bidra til personlige endringer,
noe som krever trening og eving for & etablere nye vaner og automatisert
atferd. Nar det gjelder atferdsstrategier som kan benyttes for a ivareta egen
normale fungering, handler det typisk om hvordan man kan pévirke seg selv
til 4 fa gjort det man har planlagt a gjore, eller det som er mest konstruktivt

7 Undertegnede er fagansvarlig for et 7,5 stp obligatorisk emne i Selvledelse pa en Master
i ledelse ved Hoyskolen Kristiania (HK).
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a gjore. Hvordan prioritere mellom ulike gjoremal og interesser, samt unnga
distraksjoner og avbrytelser, er eksempler pa selvledelsesstrategier i denne
kategorien. Eller det motsatte: hvordan unng a bli sa oppslukt i gjoremalene
at man glemmer a spise, drikke, ta pauser og restituere seg i lopet av dagen.
Drake (2020) forklarer at mens selvledelsesteorien ble utviklet for & hjelpe
umotiverte folk til a fa gjort det de skal, kan mange i dagens situasjon ha det
motsatte problemet: nemlig overmotivasjon og manglende evne til grense-
setting (Backlander, 2019). Man vil rett og slett for mye og blir overambisios
pé egne og andres vegne. Thompson & Hatlevoll (2018) viser til begrepet
mestringsfeltet, som befinner seg der oppgavetrykket er i samsvar med den
kapasiteten man har til 4 hdndtere det. Nar man har for hoyt oppgavetrykk
sammenlignet med kapasiteten til & handtere det, kan resultatet bli skadelig
stress (Thompson & Hatlevoll, 2018, s. 38). Selvledelse, i denne sammenhen-
gen, handler om & holde seg i mestringsfeltet. Dette kan relateres til studenters
situasjon, som har ambisjoner pa en rekke omrader, og som derfor vil kunne
trenge selvledelse for & porsjonere ut hva slags energi som skal benyttes pa ulike
aktiviteter og arenaer, samt verktey for a organisere seg selv og sin hverdag.

Fra et utviklingsperspektiv er atferdsstrategier fundert pa ideen om at man
kan jobbe med selvutvikling i form av en mer klassisk endringsprosess. Her
inngar strategier som selvobservasjon, mélsetting, eving og trening, justering,
fokusering med flere (Martinsen, 2019). I tillegg ma man veere oppmerksom pa
potensiell motgang og fallgruver underveis. Sistnevnte forsker viser for eksempel
at alle disse fasene kan pavirkes negativt av dysfunksjonelle tanker, noe som
derfor ber forutses og tas med i planleggingen. Man ber sporre seg selv hvilke
fallgruver som er sannsynlige innenfor hvert steg i prosessen, og lage en plan for
hvordan slike kan unngas eller handteres hvis de oppstar underveis i prosessen.

Noe av det som skiller de amerikanske og norske bidragene pa feltet, er
at de norske selvledelsesbidragene er mer sentrert rundt sosiale aspekter og
kulturen rundt individene (Karlsen & Berg, 2018; Martinsen, 2019; Sandvik
et al., 2018; Wadel, 2006). Tom Karp (2016) har for eksempel introdusert
et kollektivt, samspillselement i sin selvledelsesmodell, begrepsfestet som
sosial atferd. Sosial atferd omfatter samarbeid, stotte og hjelp fra andre. Fra
et studentperspektiv vil det & samarbeide og fa og gi stette og hjelp til andre
medstudenter, bade faglig og sosialt, kunne vere helt sentralt for et godt
studentliv (Schreiner, 2010). Men sosial atferd innebzerer bdde energigivende
og energitappende prosesser (Grant & Rebele, 2017). Det 4 sammenligne seg
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med andre kan for eksempel virke bade motiverende og demotiverende. Det
gjelder derfor & ha et bevisst forhold til slike prosesser.

Vender vi tilbake til den normative selvledelsesteorien, er vi kommet
til den overordnede kategorien indre belonning eller motivasjonsstrategier
(Amundsen, 2019). Utfordringen er a fa gjort ting man i utgangspunktet
ikke er motivert for. Her bygges det teoretisk pa Deci & Ryan (2008) sin selv-
bestemmelsesteori, som vektlegger folks behov for i) autonomi, ii) kompetanse
og iii) relasjonell tilherighet. Oppsummert kan man anta at hvis en oppgave
innebeerer at man kan arbeide selvstendig med den, bidrar til egen kompetan-
seutvikling og/eller innebzerer relasjonsutvikling, vil det kunne skapes naturlig
motivasjon hos personen i retning av oppgaveutforelse. Alternativt kan man
dreie egen (mentale) tolkning av situasjonen eller oppgaven i retning av noe
som er lystbetont og indre motivert. For eksempel vil det 8 kunne mentalt opp-
fatte utholdenhet som en viktig kompetanse man selv ensker & utvikle, bidra
til at man motiveres av a vaere utholdende nar situasjoner krever det. I myn-
diggjorende ledelse beskrives for ovrig ulike metoder ledere kan benytte for
a aktivere medarbeideres indre motivasjon (Amundsen & Martinsen, 2015).

Den tredje overordnede selvledelseskategorien er kognitive strategier,
og denne retter fokus mot oppfatninger og antakelser, positivt selvsnakk,
visualisering og mulighetstenkning. Selvledelseselementet her er at man, ved
a oppdage og undersoke egne tankemenstre, kan erstatte dysfunksjonelle og
lite konstruktive oppfatninger og antakelser med mer konstruktive tanke-
prosesser. Selvsnakk er et begrep som viser til det mennesker sier til seg selv,
altsa dialogen som foregar i hodet pa den enkelte. Sentralt her er mentale
selvevalueringer og reaksjoner (Neck & Manz, 2007). Negativt selvsnakk, som
overdrevne negative tolkninger av ting som har skjedd, svart/hvitt-tenkning
og feilaktig personattribusjon i form av a tilskrive problemarsak til seg selv og
ikke til situasjonen eller andre akterer, kan virke demotiverende og tappe en for
energi og selvtillit (Seligman, 2009). Dette kan pa sin side hindre maloppnaelse,
forsinke kompetanseutvikling og redusere mestringsfolelse. Det kan ogsa
fungere som en selvoppfyllende profeti. Hvis negativt selvsnakk forer til lav
mestringstro, kan man komme til & redusere innsatsen som settes inn for
4 oppna noe, noe som i neste omgang vil fremprovosere at man ikke mestrer det
man har satt seg fore. Positivt selvsnakk legger derimot til rette for optimistiske
og mulighetsorienterte tankemeonstre. Mens hjernen automatisk legger merke
til negative hendelser eller feil, kan man ved hjelp av styrt oppmerksombhet rette
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fokus mot det som tross alt gikk bra, hva som fungerte, hva man kan leere av
opplevelsen og hva som er mulige handlingsalternativer eller lasninger pa veien
fremover. Dette kan igjen fore til storre pagangsmot i mete med vanskeligheter
og mer energi i retning av a drive utviklingsprosessen fremover.

En undersokelse blant 1451 studenter utfert av Tekna (2020) fant at kun
15 prosent av studentene mener at de er flinke til a gi seg selv skryt, mens
34 prosent mener at de har lett for a fokusere pa det negative og snakke seg
selv ned. Halvparten plasserer seg selv midt mellom de to karakteristikkene.
Potensialet for a laere seg positivt selvsnakk skulle i sa fall vere til stede blant
mange studenter.

Styrkebasert selvledelse - med inspirasjon fra positiv psykologi
Det a innta et styrkeperspektiv pa atferd har fatt gkt oppmerksomhet innen
organisasjons- og ledelsesfaget de siste to tidrene, ikke minst i kjolvannet av
positiv psykologi-bevegelsen (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Peter
Drucker (2005), som har skrevet et par titalls boker om ledelse, er ikke i tvil:
«Only when you operate from strengths can you achieve true excellence».
Eksempelvis har folk forskjellige styrker nar det gjelder arbeidsmater, for-
klarer Drucker (ibid.). Han hevder samtidig at overraskende mange ikke er
klar over hvordan de far ting gjort. Ikke minst gjelder dette & forsta hvordan
man leerer og i hvilke omgivelser man trives best. Ved a bli oppmerksom pa
egne naturlige forutsetninger kan man tilrettelegge arbeidet og omgivelsene
slik at man kan gjore mer av det man er god pa, og heller kompensere for
svakheter pa andre mater. Dette forutsetter selvinnsikt, noe som utgjor en
grunnpilar i selvledelse (Manz, 2015). Gjennom systematisk selvobservasjon
innhenter man informasjon om egen atferd, folelsesregulering, verdier og
tenkesett. Denne informasjonen benyttes deretter til a bli mer bevisst egne
styrker og svakheter, som man kan rette fokus mot for a ivareta daglig person-
lig fungering, eller bruke i et personlig utviklingsprosjekt (Amundsen, 2019).
Den styrkebaserte tilneermingen skiller seg fra tradisjonelle fremgangs-
mater for personlig utvikling, fordi fokus ikke rettes mot forbedring av pro-
blemomrader eller svakheter, men i stedet dreier over pa videreutvikling av
styrker og det som gir energi og pagangsmot. I trad med Druckers anbefaling
forklarer Brun et al. (2019) at ved a dyrke og utvikle ens naturlige talenter
og styrker, kan resultatet bli fremragende prestasjoner, hoy trivsel og mange
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flytopplevelser (Csikszentmihalyi & Csikszentmihalyi, 2014). Svakheter skal
kun adresseres nar de hindrer en fra maloppnaelse og har potensial til & skape
avgjorende problemer (Brun et al., 2019, s. 46).

Tom Rath (2007) definerer en styrke som resultatet av et talent multipli-
sert med investering. Med andre ord oppdages styrker ved a bli oppmerksom
pa hva som er lett og naturlig for en, og som man har viet energi til & utvikle
videre. Nar noe foles lett og naturlig, og man har investert tid og energi
i a mestre det, er imidlertid atferden typisk ubevisst og automatisert. Dermed
kan man gjerne ta for gitt de styrkene man har, og vere ubevisst pa at man
faktisk har dem. I slike tilfeller kan det vaere ngdvendig a utforske og kartlegge
mer systematisk hva som er ens styrker og kapasiteter. Til dette formalet er
det utviklet ulike tester som kan hjelpe den enkelte til a oppdage egne styrker
(for eksempel signaturstyrketest, Clifton Strengths-test, et al.).

Selv om utgangspunktet for kartlegging av styrker og svakheter er individet,
er det et poeng & ha et samspillsperspektiv i prosessen. Brun et al. (2019) anbe-
faler 4 ikke benytte individuell styrkekartlegging som eneste strategi, fordi man
ma forstd hvordan styrkene utfoldes i praksis, i hvilke situasjoner og med hvem.
A undersoke hva slags positive bidrag man skaper i samspill med andre, er derfor
viktig. Fra et studentperspektiv kan dette for eksempel gjores i en strukturert
refleksjon sammen med andre medstudenter, undervisere eller andre relevante
refleksjonspartnere. Ofmans (2000) kjernekvadrant er et verktoy som kan gi
innsikt i individuelle styrker og utviklingspunkter i et relasjonelt perspektiv.
Gjennom de fire begrepene styrke, fallgruve (overslag), utviklingspunkt og allergi
blir det apenbart at ens individuelle styrke kan utgjore samarbeidspartneres
allergier, eller at ens egne allergier kan representere andres styrker.

Studentlivet og stress

Det er ikke til & komme forbi at handtering av stress er et av de viktigste
formélene med studenters selvledelse (Houghton et al., 2012). Enkelt sagt
oppleves stress nar kravene i en situasjon overgar de ressursene man har til
d handtere kravene (Lazarus & Folkman, 1984). Houghton et al. (2012) kobler
stress til kroppslige og fysiologiske reaksjoner og forklarer at stress er krop-
pens reaksjon nér indre eller ytre belastninger (stressfaktorer) overstiger vare
ressurser og evne til & handtere dem - fysisk sa vel som mentalt. Utmattelse
kan oppsta som et resultat av mentalt og psykisk stress (Lovelace et al., 2007).
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For eksempel vil det a ha lite kontroll over arbeidsmengde, kombinert med
manglende selvopplevd mestringsevne, kunne skape negativt stress (Lovelace
et al., 2007).

I henhold til kartleggingen tidligere vist til av Tekna (2020), som var
rettet mot deres studentmedlemmer, er eksamen en av de to faktorene som
oppleves som mest stressende, etterfulgt av innleveringer og annet skolearbeid.
A leve opp til egne forventninger er den tredje mest utbredte stressfaktoren.
Men ikke alt stress er usunt. Sunt stress (eustress pa engelsk) er den energien
som oppstar gjennom en positivoppremthet og et pagangsmot som setter en
i stand til & veere «pa», agere aktivt og malrettet, og forsvare seg selv (Houghton
etal, 2012, s. 221). Dette kan veere avgjorende for & sikre motivasjon og styrke
i et travelt studentliv.

Studenters bevissthet omkring hva som tapper
eller fremmer personlig energi
Behovet for a regulere sin personlige energi i en travel hverdag kan vise
seg a vaere en av de viktigste grunnene til at studenter trenger selvledelse.
Pueschel et al. (2018) tar utgangspunkt i et velkjent selvledelseskonsept fra
ledelseslitteraturen, energiprosjektet (Loehr & Schwartz, 2003), og overforer
kjerneideen om at det ikke er styring av tiden studentene ma fokusere pa, men
a regulere sin personlige energi. De fire kildene til energi som adresseres er
tysiologi, emosjoner, tanker og spirit (Schwartz & McCarthy, 2007). Inspirert
av dette perspektivet beskriver Spreitzer & Grant (2012) hvordan de utviklet
og anvendte et verktoy for at to klasser av ledelsesstudenter skulle bli bevisst
hva som hemmet og fremmet deres personlige energiniva i lopet av en dag.
Etter & ha kartlagt egen energisyklus over flere dager, fikk studentene
i oppgave 4 forplikte seg til en eller to intervensjoner som skulle gjennom-
fores i den pafelgende uken. Deretter ble det gjort en debrief med fokus pa
individuell og kollektiv leering omkring intervensjonene. Resultatene ble fulgt
opp etter henholdsvis et halvt og et helt ar, og tydet pa at studentene hadde
leert mye om balansering av energi. Et interessant funn er at de, etter noe
tid, kunne gjengi flere energitappende enn energigivende aktiviteter. Mens
77 prosent av deltakerne rapporterte om bedre forstaelse av faktorene som
tommer menneskelig energi, var det 62 prosent som rapporterte at de bedre
forstod faktorene som opprettholder menneskelig energi.
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Studenter sjonglerer tid og ressursbruk mellom ulike livsfaerer

Det kan veaere nyttig 4 anerkjenne at vi alle, ogsa studenter, fungerer innen-
for ulike livsomrader som krever var tid og oppmerksomhet. Thompson &
Hatlevoll (2018) identifiserer folgende fire livsomrader: arbeidssfeeren, privat-
sfeeren, fritidsfeeren og utdanningssfeeren. I arbeidssfeeren inngér alt som horer
inn under det daglige virke i forbindelse med en jobb. Privatsferen omfatter
samver og aktiviteter med folk som er i vare nere relasjoner. Fritidsferen
inneholder aktiviteter som man gjor for & hente energi og ivareta egen
trivsel og helse. Utdanningssfeeren omfatter planlagte aktiviteter for egen
kompetanseutvikling.

Mens studenter tidligere hadde mer separate skiller mellom utdanning
ogarbeid, arbeider né de fleste norske studenter (81 %) ved siden av studiene
(Sivertsen, 2021). Dette innebzerer at studentene ma sjonglere tid og ressursbruk
mellom de ulike arenaene. Dette kan i seg selv kreve selvledelsesferdigheter.

Metode

Casen som danner utgangspunkt for dataene i denne studien, er et 7,5 stp
selvledelseskurs som ble gjennomfert pa en master i ledelse ved Hoyskolen
Kristiania hesten 2021. Forfatteren av denne artikkelen var fagansvarlig for
emnet, som ble gjennomfort for sjette gang. Hovedbok var artikkelsamlingen
redigert av Glase & Thompson (2018). Dataene er sekundzerdata i den forstand
at de bestar av tekst som er utformet av studenter i forbindelse med eksamen
ikurset. Dataene ble med andre ord ikke samlet inn med den hensikt & bidra
til forskning, men med formal om & benyttes som vurdering til eksamen
i faget. Forst i ettertid kom vi pa ideen om & benytte eksamen som data for
a utforske og analysere studenters selvledelsespraksiser og foretrukne teore-
tiske perspektiver.

Oppgaveteksten var forst og fremst innrettet mot & gi anbefalinger
omkring selvledelse i en organisatorisk kontekst og er ikke spesielt rettet
mot selvledelse fra et studentperspektiv. Det er likevel interessant & underseke
hvilke teoretiske perspektiver som har truffet studentene pa en slik mate at
de har valgt & ta dem med i en eksamen for & anbefale videre. I tillegg var en
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del av oppgaveteksten at studentene skulle ta i bruk og eksemplifisere med
egne erfaringer omkring selvledelse, bade pa individniva og i samspill med
medstudenter.

Som grunnlag for empiri har vi fatt tilgang til 15 eksamensbesvarelser®
som hver er pa cirka 10 sider utenom litteraturliste og appendikser. I henhold
til analysen Jacobsen & Rud (2021) gjorde av datamaterialet i forbindelse
med sin masteroppgave, var det tre tema som gikk igjen: 1. Selvobservasjon,
2. Selvsnakk og 3. Styrker/styrkeperspektivet. Dataene er videre gjennom-
gatt og analysert av undertegnede med bakgrunn i problemstillingen som
underseker hva som er ledelsesstudenters behov for, perspektiv pa og positive
erfaringer med styrkebasert selvledelse.

Selvledelse bidrar til at studenter reduserer negativt stress

Stress er en del av de fleste studenters hverdag, og det er mange kilder som
kan skape opplevelser av stress (Houghton et al., 2012), noe vart empiriske
materiale understreker. Det & strukturere hverdagene og sorge for at man far
porsjonert ut innsats og energi pa en god mate, er utfordrende. En student

skriver:

Min storste utfordring er at jeg kan bli veldig ukonsentrert og legge
energien min pd feil ting slik at jeg ikke har nok krefter til andre

ting jeg ma fa gjort.
Videre skriver hen:

Jeg er en veldig kreativ person som liker utfordringer, og dette ser
jeg selv pd som en veldig positiv egenskap ved meg selv, men jeg
har ogsa leert a begrense dette fordi jeg har lett for «a ta pa meg»
mer enn jeg rekker og har energi til. Det er som regel her stress
dukker opp for meg.

8  2021-kullet i Master i ledelse (Oslo) ble invitert til medvirkning gjennom 4 tillate at deres
tidligere eksamen ble benyttet til dette prosjektet. Eksamensbesvarelsene er gjort tilgjen-
gelig i form av anonyme kandidatnummer.
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Vi ser her at det kan vare en fin linje mellom det a veare en engasjert og
motivert student med masse arbeidslyst og gode resultater, og det & bli over-
ambisios med altfor mange baller i luften. Det kan ogsa vaere noe av stresset
som er relativt lett & pavirke eller redusere, mens andre sider kan veere mer
dyptgaende og kreve langsiktige og personlige utviklingsprosesser.

De selvledelsesmetodene studentene forst og fremst beskriver for 8 hand-
tere stress, er atferdsbaserte strategier. Her beskriver den samme studenten
hvilke atferdsbaserte handlinger hen iverksetter for a komme seg ut av et
negativt tankekjor:

Nar jeg havner i en slik negativ tankespiral har jeg erfart at jeg
md fd et skifte i miljo, som for eksempel ta meg en joggetur eller
bruke pusteovelsene, kjope meg en is pd ncermeste butikk eller ta
en telefon til noen jeg er glad i.

Houghton et al. (2012) skiller mellom sakalte forberedelsesstrategier, som
kan iverksettes for @ unnga stress, og strategier som benyttes nar stres-
set allerede har oppstatt. Det som beskrives av studenten over, er en type
midt-i-prosessen-strategi — det man kan gjore nar stresset allerede er i gang.
Forberedelsesstrategier er fokusert pa a unnga at stresset oppstar. For eksempel
a strukturere hverdagen slik at man gjor det man har planlagt a gjore, i stedet
for noe helt annet. Her kan positive triggere som huskelapper og agendaer
med planlagte arbeidsoppgaver veare gode verktoy. En student skriver om
appen «Hold», som benyttes av studenter bade pa individ- og gruppeniva:

De siste to drene har jeg benyttet appen «Hold» veldig mye.
Konseptet her er at ndr du starter appen, far du sd og sa mange
poeng ettersom hvor lenge du klarer a ikke bruke telefonen din.
Disse poengene kan brukes til 4 kjope ting eller fd rabatter i appen,
som kan brukes i det virkelige liv. [...] Da fordelene ved appen
medbringer fordeler i det virkelige liv, gir det meg motivasjon til
d la telefonen ligge i fred og far dermed gjort det jeg skal.

Hen skriver videre at appen er blitt et «kollektivt tiltak» for studentene:



Det har oppstitt en type flokkmentalitet rundt det, hvor hvis
én i studiegjengen setter pd appen og skal fa noe gjort, onsker
de andre ogsa a gjore det. Dette kommer spesielt av at dersom
flere i ncerheten av deg «holder», kan man koble seg sammen via
Bluetooth og dermed fi mye mer poeng.

Her ser vi hvordan spillteknologi og apper kan benyttes bade pa individniva og
i samspill, for a styre atferd i konstruktiv retning og dermed hindre at negativt
stress oppstar. Biacklander (2019), som har skrevet en PhD om selvledelse, er
kritisk til fokus pa viljestyrke og disiplin som selvledelsesstrategi. Hun hevder
at mennesker som oppfattes a ha hoy selvkontroll, i realiteten ikke har bedre
viljestyrke enn andre, men at de er bedre pa a unnga impulssituasjoner. De
strukturerer arbeidssituasjonen slik at det oppstar feerre fristelser, og skaper
seg gode vaner som gjor det lettere a gjennomfere det de har planlagt og fa
gjort det som er viktigst. Det gjelder derfor a bruke oppmerksomheten pa
a skape strukturer som reduserer muligheten for impulsivitet og distraksjon,
og i stedet oker gjennomferingskapasiteten.

I hvilken grad det er praktisk mulig & strukturere egen hverdag for
studenter, vil vaere avhengig av mange ting, ikke minst eget handlingsrom,
pavirkningsfaktorer i omgivelsene rundt dem, og hvor forutsigbare deres
oppgaver, prioriteringer og gjoremal er. Det kan for eksempel vaere seerlig
utfordrende for studenter som jobber i deltidsstillinger med variabel arbeids-
tid, a skape forutsigbare vaner og strukturer som kan folges fra uke til uke.
Det kan ogsé vaere at man bor i et kollektiv der man ma tilpasse sine rutiner til
anres varierende behov, for eksempel nar det er ledig pa badet, nar det passer
3 tilberede maltider, eller at det er stille nok til 4 fa sove. Dette ma man i s&
fall ta hoyde for i planleggingsprosessen, slik at det ikke forer til manglende
mestring, mélfrustrasjon og i verste fall utbrenthet fordi man ikke nar de
personlige malene man har satt seg (Brun et al.,, 2019, s. 263).

En student reflekterer over fallgruver knyttet til sitt forsek pa a uteve
selvledelse gjennom a etablere delmal for & bekrefte egen innsats og oppna
mestringstro:

En fallgruve ved dette er at det ogsd kan skape stress dersom

det skulle oppsta noe uventet, eller at tiden en har beregnet er
urealistisk.
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Det & justere forventninger og kanskje etablere lave forventninger pa flere omra-
der har blitt lansert som en lgsning pa et for hoyt oppgavetrykk (Thompson
& Hatlevoll, 2018, s. 38). En student skriver:

Gjennom a kartlegge forventninger til meg selv og andre, har jeg
ogsd klart d redusere stresset i hverdagen.

Kanskje kan det veere en god begynnelse a fa bevissthet om at vi alle lever
i storre eller mindre grad i apne systemer hvor oppgaver, krav og forventnin-
ger strommer pa fra mange kanter. Da kan det bli mer apenbart at noe ma
prioriteres over noe annet, og at et ja til noe innebeerer et nei til noe annet
- uansett om det er bevisst eller ikke.

Et annet spersmél er hvor konstruktivt det egentlig er 8 ha en gjennom-
strukturert hverdag nar man er student? Skal ikke studentlivet kunne veere mer
organisk og impulsivt og ha rom for nye mennesketreff, uplanlagte avstikkere
og gjoremal, og sosiale sammenkomster? Studenter som «blomstrer» har
entusiasme for livet, er produktivt engasjert ssmmen med andre og/eller
i samfunnet, og motstandsdyktige nar de konfronterer personlige utfordringer
(Keyes & Haidt, 2003). Dette forutsetter til en viss grad frihet til a la seg
begeistre av og forfelge andres ideer, evne til & tilpasse seg andres sosiale
behov og preferanser, og overskudd og energi til a veere vakent til stede der
man er. Ryan & Deci (2001) definerer engasjementslykke som en typisk folelse
av & vaere interessert og engasjert. Dette skjer nar man leker og leerer, og det
krever at man kan gé inn i prosesser og hengi seg til det som skjer der og da.

Cuhna et al. (2017) forklarer at selvledelse i praksis handler om a balan-
sere motstridende forhold. Planmessighet i form av & folge rutiner versus
fleksibilitet og kreativitet, som kreves ved handtering av utfordringer eller at
man bare er impulsiv, illustrerer en slik utfordring. Hvordan man kan fa dette
til, skal vi komme tilbake til om litt.

Styrkeperspektiv gir pagangsmot og mestringstro

Et komplekst studentliv vil unektelig inneholde elementer av motgang,
problemer og bekymringer. En student som opplevde a fa en alvorlig syk-
domsdiagnose i en alder av 23 ar, skriver at hen ble handlingslammet og
«livredd for stress» i flere &r etterpd, men at uventede mestringsopplevelser
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og positivt indre selvsnakk ble avgjorende for a komme ut av den negative
spiralen:

Sd jeg begynte d snakke mer positivt til meg selv som for eksempel,
«Du har storre kapasitet enn du tror», eller «Du blir ikke syk selv
om du er sliten». Jeg begynte d stole mer pd kroppen min og at jeg
faktisk talte mer stress enn jeg trodde |[...].

Videre beskriver kandidaten betydningen av & skape nye mestringsopplevelser,
og at nar negativ energi og lav mestringstro setter inn, aksepterer hen at dette
kan ga i belger, og paminner seg selv om hvilke verdier og mal hen har for
seg selv og sin familie. Dette er et eksempel pa at studenten inntar en sékalt
«optimistisk forklaringsstil» (Peterson & Seligman, 1984), der hen pa tross
av vanskeligheter klarer & veere losningsorientert og proaktiv. Studenter som
har et slikt tenkesett, erkjenner vanskeligheter raskere og kommer deretter
i gang med 4 finne lgsninger og veier videre (Schreiner, 2010).

Styrkeperspektivet guider studentene inn pa utforskning av det som
styrker og faller naturlig og lett for dem. Det kan innebaere a utfere en signatur-
styrketest og oppdage egne styrker, eller det kan handle om a sperre folk rundt
dem hva de oppfatter som styrkene deres. En student forklarer:

[...] det har veert nyttig 4 gjennomfore en styrketest for d oke
bevissthet rundt egne styrker, og har i senere tid reflektert over
disse for 4 mer konkret kartlegge hvilke situasjoner de utspilles i.

En annen student beskriver hvordan han benytter en styrke for & omgjore
kjedelige oppgaver til noe nyttig ved &:

[...] gjore kjipe arbeidsoppgaver mer interessante ved d bruke min
styrke rundt det d veere systematisk.

En annen student som har god erfaring med styrkeperspektivet for hen begynte
pa masteren, blant annet gjennom deltidsjobben sin, beskriver hvor lett det er
a likevel gé i «default» modus og fokusere pa svakheter. Hen skriver:
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Til tross for ambisjonen om d forst og fremst fokusere pa styrkene
mine, ble jeg opptatt av d jobbe mot a bli mer modig.

Etter noe mer refleksjon rundt fordeler med styrkeperspektiver, kommer hen
imidlertid til at det a ha en leeringsinnstilling er en styrke hen har som kan
brukes i selvutviklingsprosessen:

Jeg bestemte meg derfor for a forsoke d snu pa det, og heller under-
soke hvordan jeg kan bruke styrkene mine for 4 utfordre mine
svakheter.

Her skapes en type vinn-vinn-situasjon: Ved a benytte en styrke som handler
om a vaere laeringsorientert til & trene pa det a bli modigere i jobbsituasjoner,
far hen bade brukt styrken sin og selvutviklet seg pa et omrade som til na har
hemmet vedkommende. En annen student skriver at giennom det & oppdage
og verdsette egne styrker, har det blitt lettere & mote egne svakheter:

Min viktigste leerdom av selvledelse har veert muligheten til d bli
kjent med meg selv. [...] Jeg har leert meg a verdsette mine styrker.
Jeg tor G mote mine svakheter, og jobbe med disse.

A selvobservere for dermed 4 fa innsikt i egen fungering og selvutviklings-
potensialer, er bade nyttig og utfordrende. En student erkjenner at prosessen
i seg selv kan foles vanskelig:

Som tidligere nevnt kan det veere vanskelig a «se seg selv i speilet»
og matte konfrontere de tingene man selv gjor feil eller kan bli
bedre pa. Dette syns jeg selv er vanskelig, fordi det betyr at man
ma gjore noe med egen uproduktiv atferd.

Ved 4 ha en styrkebasert tilneerming kan man imidlertid sikre en litt «mykere»
prosess, der man begynner med a kartlegge egne positive kapasiteter, noe som
istorre grad reder grunnen for i neste omgang a utforske og konfrontere egne
svakheter og problembasert atferd (Welch et al., 2014).
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Bevissthet om at sosiale relasjoner kan bade gi og tappe energi
Relasjoner og sosial kontakt er et vesentlig aspekt ved studenters trivsel. I hen-
hold til studier av studenter om det & «blomstre» (thriving), er de fleste enige
om at det forutsetter meningsfylte relasjoner til andre studenter (Schreiner,
2010, s. 5). En student som har gjort en verdikartlegging og reflekterer over
hva som er viktig for hen pa kort og lang sikt, lofter frem trygge og tillits-
baserte relasjoner som helt sentralt:

Lojalitet og trygghet i relasjoner til privatsfeeren og arbeidssfeeren
har veert sveert viktig for meg. Hvem jeg har rundt meg, samt
behovet for trygghet i relasjoner. [...] Fra et kortere perspektiv,
er lojalitet til medstudenter, kollegaer og venner/familie scerdeles
viktig.

I tillegg til & prioritere tid sammen med folk man er trygge pa, er studenter
opptatt av hva slags energi de far av andre. En student skriver:

[...] negativitet smitter over pd andre, men det gjor ogsd positivitet.

Det & bli bevisst at noen mennesker og relasjoner tapper en for energi, eller
motsatt, skaper energi, kan veere et viktig verktoy med tanke pa a handtere
sine relasjoner og vite hvem man ber vie mer eller mindre tid sammen med.

Sammenligninger med andre kan ogsa virke tappende. En student skriver
at hen blir selvkritisk nar hen sammenligner seg med andre og tenker: «jeg
burde gjore som dem».

En annen skriver at det a sette seg mal kan virke demotiverende nar man
sammenligner seg med andre:

Nar jeg benytter meg av ulike former for selvledelse i hverdagen og
setter meg mdl, merker jeg at det kan oppstd en form for ekstremi-
tetstenkning. Det er fort for at sma ting foles som et stort nederlag,
gjerne hvis man ser til andre som virker d fa til alt de prover pd.

Noen papeker at det & fa gkt selvinnsikt hjelper dem med & fole empati og
innlevelse i andres problemer. En student skriver:
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Jeg vil papeke viktigheten med selvobservasjoner, det er ikke for
en blir klar over hvilke hindre man personlig skal gjennom, at
man kan hjelpe andre.

Flere studenter har skrevet om hvordan de bruker hverandre til mer kon-
struktive sammenligningsprosesser og til 4 fa ideer eller konstruktive tilbake-
meldinger fra hverandre (jf. selvledelse i samspill). En student forklarer at hen
ba om tilbakemeldinger fra flere i klassen sin om «maten jeg leder meg selv
pa». En annen student forklarer at hen har en «refleksjonsbuddy» som har
bistatt i selvledelsesprosjektet, og at det gjorde prosjektet mer meningsfylt. En
tredje student beskriver hvordan hen ser for seg & jobbe i samspill med andre
for a overkomme tendensen til & ga i overslag nér det gjelder planlegging, og
heller utvikle en form for fleksibilitet som er ngdvendig nar planen endres
eller ny informasjon gjor at hen ber endre planen:

For a utvikle dette kan jeg eksempelvis jobbe mer mot et mulighets-
basert mindset fremfor et problemfokusert mindset i de tilfellene jeg
opplever at planene endres, og involvere meg med medarbeidere og
studenter som er kreative og er mer drevet av de dynamiske prosessene.

Videre reflekterer studenten over at dette kan bli utfordrende, i og med at
hen sannsynligvis har en form for allergi (jf. Ofmans kjernekvadrant) mot
«ustrukturerte prosesser og spontane personer som ‘tar det som det kommer’».
Samtidig erkjenner hen at det vil kunne veere en oppside i 4 std i det vanske-
lige: ved «a samarbeide med og lytte til personer med disse egenskapene kan
hjelpe meg a utvikle mitt utviklingspotensial».

Det & se verdien i & omgas andre for a leere av dem og oppdage hvordan
andre tenker og fungerer, er en side av studentlivet som kan virke energi-
givende og styrkende (Schreiner, 2010). A studere sammen i grupper og team
og tilbringe tid sammen for & bli bedre kjent, kan ogsé fore til utvikling av
emosjonelle band som i neste omgang kan virke styrkende péa prestasjoner
og pagangsmot nar det butter imot. Det motsatte kan skje nar samveer med
andre tapper en for energi. A si nei til foresporsler pa en ryddig mate, er der-
for en kapasitet som kan vere helt ngdvendig i selvledelsesverktaykassen til
studenter. Samtidig ber det veere rom for a si ja til det som skaper entusiasme,
er goy og bygger emosjonelle band studenter imellom.



Avslutning: Styrkebasert selvledelse gir mot til a jobbe
med selvutvikling i samspill med andre

Selvledelse betraktes typisk som et individuelt prosjekt der det fra et student-
perspektiv benyttes for a pavirke seg selv til a bli mindre stresset, fa bedre livs-
balanse, pavirke sin personlige energi eller na andre aktuelle mal. Fordelene
er derfor mange ved a lere seg aktuelle selvledelsesstrategier og benytte
disse for a handtere et utfordrende studentliv. Forebygging av negativt stress
gjennom ulike atferdsstrategier som tidsplanlegging og grensesetting er
eksempler pa dette.

Empirien som ligger til grunn i denne studien viser at studenter drar
nytte av selvobservasjoner for a fa oversikt over ulike krav, forventninger
og behov i hverdagen. De opplever tidspress og kjenner pa behovet for a bli
mer bevisst hva de bruker tid til og hvorfor. Manglende struktur i hverdagen
forer til feilprioriteringer og at man «kaster bort tid» pa unedige ting. Ved
a oppdage egne monstre og triggere, med tanke pa hva som gir og tar energi,
kan de i storre grad skape mer balanserte og energiske hverdager for seg selv.

I tillegg er studentene opptatt av egen tenking og sitt indre selvsnakk, og
det & innta et styrkeperspektiv i seerdeleshet. Et styrkeperspektiv pa selvledelse
innebeerer at man velger 4 rette fokus pd de omradene hvor man allerede er
sterk, snarere enn & prioritere selvutvikling pa et omrdde som uansett ikke
har stor relevans for de malene man har eller for egen trivsel. Samtidig hjel-
per styrkeperspektivet studentene med & konfrontere svakhetene sine. Som
en student formulerte det, kan det «vaere vanskelig a ‘se seg selv i speilet’ og
matte konfrontere de tingene man selv gjor feil eller kan bli bedre pa». Det
vil imidlertid kunne bli lettere a erkjenne at man har et utviklingspotensial
nar man har vert gjennom en bevisstgjoringsprosess omkring egne styrker
og mestringsomrader forst. Enda bedre blir det om man kan benytte styrkene
sine for 4 kompensere for eller jobbe med personlige utviklingsomrader, slik
flere av studentene poengterer.

Det a se egne styrker og svakheter i et relasjonelt perspektiv kan dessuten
gi verdifulle innsikter som kan tas med inn i det praktiske arbeidslivet og i en
fremtidig lederrolle. Ofmans (2000) kjernekvadrant synliggjor at ens egne
styrker kan veere andres allergier, og vice versa. Nar studenter far innsikt i slik
kunnskap, og begynner & forsta seg selv og hverandre i lys av denne model-
len, bidrar det til & utvikle toleranse og forstaelse for at folk er forskjellige og
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har ulike styrker, svakheter og utviklingspunkter. Dette kan vere en viktig
forutsetning for a kunne lede bade seg selv og samspillet mellom mangfoldige
medarbeidere i en fremtidig ledelsesfunksjon.

I denne kartleggingen er de viktigste funnene at ledelsesstudenter har
behov for selvledelse for & handtere en kompleks livssituasjon med konkur-
rerende interesser og prioriteringer. De setter pris pa a leere seg styrkebasert
selvobservasjon som et forste skritt i en bevisstgjoringsprosess for & kunne
fungere bedre og mer konstruktivt i hverdagen, og styrke egen ledelseskapasitet
palengre sikt. A jobbe med selvledelse i samspill med andre studenter hjelper
dem til 4 fa perspektiv pa egne og andres styrker og utviklingsomrader (se ogsa
Drake, 2023), noe som kan bidra til en utvidet toleranse for sine medmennes-
kers unike talenter, disposisjoner og samspillsegenskaper.
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Sammendrag: Kapittelet analyserer ngkkelbetingelser for utdanningslederes
kvalitetsarbeid og distribuerte lederpraksiser i hoyere utdanning. Det utforsker
dynamikken mellom teknokrati og tillit, og bruker et teoretisk rammeverk
sammen med surveydata og intervjuer for a identifisere kritiske organisa-
toriske og teamrelaterte betingelser som former distribuerte lederpraksiser.
Forskningsspersmalet underseker hvordan sentrale betingelser og distribuerte
lederpraksiser bidrar til 4 fremme kvalitetsutvikling i utdanningssektoren.
Studien viser hvordan distribuert ledelse kan fungere som en demokratisk
motvekt mot den gkende teknokratiske styringen i sektoren, og drefter impli-
kasjoner for ledelsespraksiser som kan styrke samarbeidsklimaet, fremme
bruken av tverrfaglig ekspertise og legge til rette for kollektiv beslutnings-
taking. Funnene kan ha implikasjoner for politikkutforming og fremtidige
ledelsesstrategier i hoyere utdanning, med fokus pa a etablere forhold som
stotter mer inkluderende og samarbeidsdrevne ledelsesmodeller.

Nokkelord: utdanningsledelse, teknokrati, distribuert ledelse, hoyere utdan-
ning, undervisningsutvikling

Abstract: The chapter analyses essential conditions for educational leaders’
quality work and distributed leadership practices in higher education. It explo-
res the dynamic tension between technocracy and trust, utilizing a theoretical
framework, survey data, and interviews to identify critical organizational and
team-level factors that shape distributed leadership practices. The research
question examines how these factors and leadership practices enhance quality
development in education. The study demonstrates how distributed leader-
ship serves as a democratic counterbalance to the increasing technocratic
governance within the sector. It also discusses implications for leadership
practices that could improve the collaborative climate, encourage the use of
interdisciplinary expertise, and facilitate collective decision-making. The fin-
dings potentially impact policymaking and future leadership strategies in
higher education, emphasizing the creation of conditions that support more
inclusive and collaboration-driven leadership models.

Keywords: educational leadership, technocracy, distributed leadership, higher
education, teaching development

124



Mellom styring og distribuerte ledelsespraksiser i hgyere utdanning
Innledning

Utdanningsledere stér i et spenn mellom ekt teknokratisk styring og krav
om & bidra til gkt samarbeid om undervisningsutvikling i heyere utdan-
ning. Pa den ene siden mé utdanningsledere handtere konsekvensene av okt
teknokratisk styring, hvor effektive standardiserte administrative proses-
ser, kvantitative resultater og individuell ytelse vektlegges pa bekostning av
undervisningskvalitet og kollegialt samarbeid. Pa den andre siden mgoter
utdanningsledere skjerpede nasjonale og institusjonelle forventninger og krav
til deres rolle og ansvar for undervisningsutvikling og det & skape «Kultur for
kvalitet i hoyere utdanning»’. Endringene i forventningene til utdannings-
lederes praksiser reflekteres i Grunefeldts (2017, s. 74) distinksjon mellom
«educational management» og «educational leadership». Forstnevnte setter
sokelys pa formelle roller og ressursallokering, mens sistnevnte handler om
a fremme pedagogisk utvikling og samarbeid innen utdanningstilbudene
ved universiteter og hoyskoler.

Samarbeid om undervisning i en akademisk kontekst er ogsa langt pa
vei avhengig av lokal forankring, tillit, deling av ekspertise og et felles mal
om a utvikle undervisning og sikre studentenes leeringsutbytte — for a fremme
samarbeid utover den enkeltes privatiserte praksiser. Dette aktualiserer betin-
gelsene for distribuerte ledelsespraksiser knyttet til undervisningsutvikling,
som er temaet dette kapitlet omhandler. Studien, som bygger pa et teoretisk
rammeverk om distribuert ledelse (Ameijde et al., 2009), samt data fra survey-
materiale og intervjuer, utforsker hvordan organisatoriske og teamrelaterte
betingelser pavirker utdanningslederes innsats i undervisningsutvikling.
Forskningsspersmalet retter seg mot om og hvordan utdanningslederes arbeid
med undervisningsutvikling preges av distribuerte ledelsespraksiser: Preges
utdanningslederes kvalitetsarbeid av distribuerte lederpraksiser, og hva er i sd
fall betingelsene for a fa til dette?

I neste avsnitt presenteres studiens teoretiske fundament og rammeverk.
Deretter folger en gjennomgang av metodene og analysene som er anvendt,
og til sist presenteres funnene pa bade organisasjons- og teamniva. Til slutt
vil resultatene bli diskutert og konklusjonene trukket.

9  Se flere detaljer under Meld. St. 16 (2016-2017) - Regjeringen.no
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Distribuerte lederpraksiser
- en motvekt mot okt styring?

Overgangen til «<managerialisme» og New Public Management (NPM), med
sin top-down, forretningsorienterte tilnaerming til styring og administrasjon
av universiteter, truer kollektive organer og beslutningsprosesser gjennom
vektlegging av effektivitet og ytelsesmalinger (Hallonsten, 2022). Betydningen
av ledelsens rolle og styring ovenfra har bidratt til en profesjonalisering av
ledelse innen utdanningsinstitusjoner, med storre vekt pa effektivitet, ansvar-
lighet og ytelsesmalinger (Ese, 2019; Hallonsten, 2022).

Innen hoyere utdanning har ulike former for «regnskapslogikk» vist seg
a ha negativ innvirkning pa akademikeres arbeid, utdanningsmilje, tillit og
samarbeid (Jones, 2014; Solbrekke & Fremstad, 2018). Beno (2014) hevder at
det okte sokelyset pa kvantitativ méling har bidratt til en form for «akademisk
kapitalisme», som har overskygget grunnleggende utdanningsverdier som
kritisk tenkning, kreativitet og akademisk frihet. Videre argumenterer han for
at universelle eller heroiske ledelsesmodeller ikke moter de unike og komplekse
behovene i hoyere utdanning, hvor ledere i storre grad ma fremforhandle
kunnskapsbaserte lesninger lokalt.

Dette tankegodset er seerlig representert i tilneerminger som delt, dele-
gerende eller kollektiv ledelse, samt teamledelse og etisk ledelse, som alle
utfordrer det konvensjonelle synet pa ledelse som en ensidig, vertikal prosess.
Disse tilnzermingene representerer en motvekt til teknokratiske tendenser
og vertikal ledelse i hoyere utdanning ved & fremme mer inkluderende,
demokratiske og horisontale ledelsesstrukturer (Cullen & Yammarino, 2014;
Gronn, 2009; Spillane et al., 2015). Etisk lederskap betraktes for eksempel som
avgjorende for a kultivere en kultur preget av integritet og ansvarlighet innen
akademiske miljoer, noe som er essensielt for a bevare tilliten blant fakultetet,
studentene og det bredere samfunnet (Torrisi-Steele, 2020; Bhana & Bayat,
2020). Videre er det viktig at ledere utvikler harmoniske relasjoner og aktivt
engasjerer ulike interessenter i beslutningsprosesser for & oppna institusjonelle
mal (Sunaengsih et al., 2021; Wijaya et al., 2019).

I artikkelen «Balancing Trust and Technocracy» nyanserer Aasen og
Stensaker (2007) det komplekse forholdet mellom tillit og teknokratisk sty-
ring innen heyere utdanningsinstitusjoner. De argumenterer for at teknokra-
tiske tilnaerminger, preget av avhengighet av ekspertkunnskap og databasert
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beslutningstaking, kan ke bade effektivitet og ansvarlighet, men ogsa potensielt
undergrave tilliten mellom akademiske aktorer og det bredere akademiske sam-
funnet. De observerer at en ekende vekt pa teknokrati kan skape en kultur av
mistillit, der fakulteter og ansatte foler seg fremmedgjort fra beslutningsprosesser
og opplever at deres ekspertise og bidrag blir undervurdert. Dette kan fore til
redusert moral og engasjement, noe som til slutt pavirker kvaliteten pa utdanning
og forskningsresultater. Aasen og Stensaker hevder at tillit er essensielt for sam-
arbeid og innovasjon, og at institusjoner ma arbeide aktivt for & dyrke tillit blant
sine medlemmer for & motvirke de negative effektene av teknokratisk styring. De
understreker behovet for mer demokratiske og «<menneskesentrerte» tilnaermin-
ger til ledelse, som tar hensyn til de spesifikke og komplekse karakteristikkene ved
heyere utdanningsinstitusjoner (Aasen & Stensaker, 2007; Elo & Uljens, 2022).

Distribuert ledelse

Et distribuert perspektiv pa ledelse utgjor den teoretiske inngangen i studien
og er knyttet til balansen mellom tillit og teknokrati. Dette perspektivet
fremhever at kultivering av tillit og samarbeid kan motvirke teknokratiske
tendenser i ledelsen av hoyere utdanning. Distribuert ledelse, som forst ble
introdusert av Gibbs i 1954, har siden oppnadd betydelig anerkjennelse innen
sosiologi og organisasjonsteori (Gronn, 2002; Spillane, 2005a). Gronn (2000)
beskrev distribuert ledelse som en tilnaerming med potensial for omfattende

organisatorisk endring, og karakteriserer tilneermingen som:

anew form of the division of labour at the heart of the organisational
work [... incorporating ...] the satisfactory completion of discretio-
nary tasks [...] attributable to the concertive labour performed by
pluralities of interdependent organisational members [... with ...]
leadership and influence compris[ing] part of that labour within
those structured relationships. (Gronn, 2000:318)

Senere har Gronn pépekt at distribuert ledelse kan omfatte bade kollektive og
individuelle ledelsesbidrag, tilpasset ulike omstendigheter og miljoer. Derfor
har han i flere tilfeller omdept distribuert ledelse til «hybrid ledelse» for
a reflektere dens fleksibilitet i mote med et bredt spekter av kontekster og
situasjoner som preger moderne organisasjoner (Gronn, 2009).
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Til tross for visse definisjonsmessige uenigheter i forskningslitteraturen,
er distribuert ledelse anerkjent for sin evne til a handtere kompleksitet og
fremme innovasjon i kunnskapsorganisasjoner. Denne tilneermingen, som
baserer seg pa en delt pavirkningsprosess som oppstar gjennom interaksjon
i grupper eller nettverk, er spesielt relevant i hgyere utdanningsinstitusjoner,
hvor kunnskapsarbeid og prosjektbasert arbeid er dominerende (Hairon &
Goh, 2015; van Ameijde et al., 2009; Bolden et al., 2009; Gosling et al., 2009;
Jones, 2014; Pitt & Mewburn, 2016).

Distribuert ledelse tar hensyn til organisatoriske kontekster og fungerer
som en respons pa skende kompleksitet og endringsprosesser, spesielt i offentlig
sektor (Gibbs, 1954; Thorpe et al,, 2011). Tilnaermingen vektlegger betydningen
av d dele lederroller og ansvar pa tvers av ulike nivaer i en institusjon, og frem-
hever samarbeid, inklusivitet og kollektive prosesser som sentrale elementer
(Bolden et al., 2009; Cullen & Yammarino, 2014; Gronn, 2009; Hairon & Goh,
2015; Spillane et al., 2015). I distribuert ledelse spiller mellommenneskelige
relasjoner og sosiale dynamikker en nekkelrolle, hvor individer pa alle nivaer
foler seg myndiggjort til & bidra til institusjonens oppdrag. Dette bidrar ofte
til okt engasjement og forpliktelse (Bolden, 2011; Ottesen & Moller, 2006).

Til tross for mange fordeler, papeker kritiske perspektiver potensielle
svakheter ved distribuert ledelse, som risiko for ansvarsdiffusjon og utfordrin-
ger med implementering i hierarkiske strukturer (Alvesson, 2012; Antonakis &
Collinson, 2010). Videre er det ingen garanti for at distribuert ledelse automatisk
forer til bedre samhandling. Alvesson (2012) advarer mot & betrakte distribuert
ledelse som en ideell losning uten 4 ta hensyn til de praktiske utfordringene og
paradoksene som kan oppstd. Sewerin og Holmberg (2017) illustrerer hvordan
ledelsespraksiser ved universiteter ogsa er pavirket av ulike institusjonelle
logikker, som omfatter nokkelaktiviteter som utdanning, forskning, formell
organisering og tverrvitenskapelig samarbeid. En felles forhandlet forstaelse
av disse logikkene kan gke forstielsen og ledelsesbevisstheten. Jones (2014)
identifiserer sentrale betingelser for at distribuert ledelse skal vaere anvendelig
og effektiv i hoyere utdanning, inkludert institusjonelt engasjement og stotte
fra formelle ledere, tilpasning til den spesifikke institusjonelle konteksten og
kulturen, og at tilneermingen stottes av konkrete handlinger og «aksjoner»
i det enkelte fagmiljo.

Samlet sett antas distribuert lederskap a forbedre organisatorisk funksjo-
nalitet ved & fremme en kultur av tillit og samarbeid blant interessenter. Dette
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betyr imidlertid ikke at alle miljoer er preget av de samme verdiene og kulturelle
rammebetingelsene, noe som understreker betydningen av lokal tilpasning
(Frantz et al,, 2020). Litteraturgjennomgangen understreker behovet for kon-
tinuerlig evaluering og tilpasning av ledelsespraksiser for 8 mote de dynamiske
og komplekse kravene i moderne hoyere utdanningsinstitusjoner. Detaljene
om det teoretiske rammeverket i studien utdypes i det folgende avsnittet.

Teoretisk rammeverk

Van Ameijde et al. understreker at bade eksterne og interne faktorer spiller
en kritisk rolle i fremmingen av effektivt distribuert lederskap. Pa organisa-
sjonsniva innebzerer dette & bygge sterke relasjoner og tilpasse seg eksterne
forhold og strukturer. Pa teamniva fokuseres det pa a sikre effektive interne
prosesser og aktiviteter som fremmer samarbeid og utvikling. Dette doble
fokuset pa bade organisasjons- og teamniva gir verdifulle innsikter i hvordan
disse nivaene er integrert, og hvilken betydning de har for lederpraksiser
i utdanningsinstitusjoner.

Som modellen illustrerer, har en rekke eksterne prosesser, aktiviteter og
betingelser betydning for effektivt distribuert lederskap pa organisasjonsni-
vaet. Dette inkluderer kommunikasjon med eksterne interessenter, strategisk
allianse- og nettverksbygging, samt forstaelse og tilpasning til regulatoriske
krav, politiske og ekonomiske forhold som pavirker organisasjonen.

Pa team- eller fagmiljoniva vektlegges interne prosesser, aktiviteter og
betingelser som er spesifikt relevante for det enkelte team eller fagmiljo. Dette
omfatter samarbeid og koordinering, inkluderende beslutningstaking og
regelmessige motestrukturer for diskusjon av felles fremdrift, utfordringer
og lesninger. Opplaring og utvikling skjer ofte gjennom deling av erfaringer
og ekspertise, samt styrking av ferdigheter og kompetanse. I tillegg er tilgan-
gen til ressurser og en stottende, inkluderende kultur som fremmer tillit og
samarbeid, sentrale elementer.

Modellen postulerer at organisatoriske strukturer ber legge til rette for
bade autonomi og delt beslutningstaking, slik at teamene eller fagmiljoene
kan operere effektivt og tilpasningsdyktig i et komplekst utdanningslandskap.
Distribuert ledelse adresserer dermed de komplekse dynamikkene som oppstér
mellom akterer og ideer, og er dypt forankret i nettverk og praksisfellesskaper
(Lichtenstein et al., 2006; Wenger, 1998).
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Figur 6.1

Modell av distribuert lederskap i prosjektteams (van Ameijde et al. 2009, s. 771)

Organisational level

Critical external

Critical external conditions

Inclusiveness

processes
Community Decision
Tailoring message support makers support
to receiver External A
Feedback of activities d | Information
rogress
prog | Resources
Involving key =
| Expertise
people
A A
Team level
Critical internal Critical internal conditions
processes
Autonomy
Information sharing
Clearly defined goal
Mutual performance
monitoring Internal Shared internal
— »| activities support for goal
Coordinating
activities Clearly defined
- - responsibilities
Adaptive behaviours

Key internal expertise

Team size

Metode og analyse

Casestudien er inspirert av Harland (2014), og analyserer i tillegg utdannings-

lederes lederpraksiser ved et universitet ved hjelp av en modell for distribuert

ledelse (Van Ameijde et al., 2009). For a oppna en flerdimensjonal forstaelse

ble metodetriangulering anvendt (Flick, 2018). Datainnsamlingen omfat-
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tet analyse av strategiske dokumenter og deltakende observasjon av meter
i utdanningsutvalg med representanter fra alle fakultetene. Analysene i dette
bidraget bygger primert pa semi-strukturerte gruppeintervjuer med noye
utvalgte ledere, samt en survey utfort for a innhente bredere perspektiver
pé lederes oppfatninger og erfaringer. Datakildene dekket temaer relatert
til arbeid med undervisningsutvikling, samhandling, kollektive prosesser,
opplevelse av handlingsrom, samt utfordringer og muligheter.

Tabell 6.1
Informantgruppene fordelt pa institusjonstype, antall og prosentvis fordelt

Gruppe- Enkelt-
intervju intervju

Type

informantgruppe Survey

Observasjon SUM/N

Strategiske N=6
dokumenter

Strategisk utvalg ca.15a6 N=15
Prodekaner alle mater
fakultet, ledere

Utdanningsledere ca.6x5 N=30
ulikt niva personer

i organisasjonen (a 5 fakultet)

Strategisk utvalg

Utvalg av utdan-  Uttrekk 7 N=139
ningsledere gjort av

pa ulike niva administra-

iorganisasjonen  sjon N=137

Analyseprosessen ble utfort i to faser: en eksplorativ fase for a identifisere
sentrale temaer, etterfulgt av en systematisk tematisk analyse basert pa model-
len til Van Ameijde et al. (2009). I denne fasen ble temaene kategorisert
etter organisatoriske og team-/fagmiljobaserte forhold. I motsetning til Van
Ameijde et al., som benyttet tilfeldige team, ble et strategisk sammensatt
utvalg anvendt i de semi-strukturerte intervjuene. Dette sikret representasjon
fra forskjellige organisatoriske nivaer og alle fakulteter, og bidro til en mer
systematisk utvalgsmetodikk samt en dypere forstaelse av respondentenes
tolkninger og forhold til retningslinjer for undervisningsutvikling.
Kodingen av data avdekket gjennomgaende temaer knyttet til lederprak-
siser/rolleforstaelse, samarbeid og tilneerminger til undervisningsutvikling,
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som bade ble opplevd som utfordrende og fremmende for utdanningsledere.
Selv om intervjuer og kvalitative surveydata var hovedfokus, bidro alle data-
kilder til en dypere forstielse av caset.

Betingelser for distribuerte ledelsespraksiser
- presentasjon av funn

For a underseke om utdanningslederes arbeid med undervisningsutvikling er
preget av distribuerte ledelsespraksiser, og hvilke betingelser som eventuelt pavirker
dette, presenteres hovedfunnene i to deler: a) betingelser pa organisasjonsniva og
b) betingelser pa teamniva, i trad med Van Ameijde et al. (2009) teoretiske modell.

Betingelser pa organisasjonsniva

Utdanningslederes arbeid med undervisningsutvikling er pavirket av en
rekke eksterne prosesser, aktiviteter og betingelser pa organisasjonsnivaet,
som inkluderer pkonomi, strukturelle forhold, kommunikasjon med eksterne
interessenter, strategisk allianse- og nettverksbygging, samt forstaelse for
kulturelle forhold og tilpasninger til politiske forhold som pavirker organi-
sasjonen. Hovedfunnene presenteres under temaene strukturelle forhold,
betydning av anerkjennelse og kulturell tilpasning.

Strukturelle betingelser og barrierer

Organisasjonsstrukturen, inkludert oppbyggingen av faggrupper og pro-
gramstyrer, spiller en kritisk rolle i tilretteleggingen av distribuerte leder-
praksiser i arbeidet med undervisningsutvikling. Ressursfordeling, stotte til
nye pedagogiske tilnaerminger, ssmmen med effektive kommunikasjons- og
informasjonsstrukturer mellom ulike organisatoriske nivaer, fremstod som
essensielle for a sikre delt ansvar i arbeidet med undervisningsutvikling. Flere
utdanningsledere rapporterer at de aktivt arbeider for & utvikle strukturer
som stetter undervisningsutvikling. En dekan bemerker:
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Jeg har ogsd begynt d se at det er en del sanne strukturelle hindre
som ligger i veien for god undervisningskvalitet, som jeg prover
d gjore noe med. Jeg bruker mye krefter pa d snakke med folk pa
fakultetet, universitetet eller nasjonalt, for a prove a fa gjort noe
med de rammene som stdr i veien.

Sitatet illustrerer hvordan denne formelle lederen forankrer beslutningene
gjennom eksterne og interne nettverk og strategiske allianser for a utveksle
kunnskap om gode praktiske lesninger pé strukturelle utfordringer. Dette
er noe Van Ameijde et al. (2009) papeker som avgjorende for kontinuerlig
kvalitetsforbedring. Utdanningsledere har identifisert en rekke institusjonelle
strukturer som stotter utviklingen av undervisningskompetanse. En nevnte
at folgende forhold hadde hatt betydning:

Uped-kurs, TeLEd forskningsgruppen, Enhet for leering (MedFak),
SLATE, Leeringslab, formelle og uformelle nettverk innen profe-
sjonen, utveksling — gjerne i form av utdanningstermin pa linje
med forskningstermin.

Til tross for at flere strukturelle betingelser pavirket utdanningslederes arbeid
med undervisningsutvikling og distribuerte ledelsespraksiser, avdekket analy-
sen ogsa flere strukturelle barrierer. Disse inkluderer administrative systemer
og rigide regelverk, som undergravde stotten til pedagogisk innovasjon og
distribuerte lederpraksiser. En utdanningsleder uttrykker frustrasjon over
eksisterende strukturer slik:

Bort fra tellekanter, kontrollsystemer, fokus pd fremragende under-
visning etc., ha heller fokus pa faglig kunnskap og begeistring rundt
undervisning. Lettere tilgang til pedagogiske forskningsresultater
og tips fra de pedagogiske fagmiljoene.

Sitatet illustrerer en distanse til strukturelle teknokratiske mekanismer, noe
som understreker van Ameijde et al. (2009) sin pastand om at effektiv distribu-
ertledelse krever stottende organisatoriske rammer. En emneleder som peker
pa manglende strukturer og mottak av nyansatte, sier dette slik:
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Som nyansatt i 2020 folte jeg det var veldig lite overforing av kunn-
skap fra kolleger. Jeg mdtte ta initiativ selv for d fa informasjon
fra tidligere forelesere.

Sitatet viser manglende strukturer og distribuerte ledelsespraksiser rettet mot
nyansatte. Flere respondenter nevnte ogsa andre strukturelle hindringer for
kollektiv beslutningstaking, som for eksempel utfordringer knyttet til sam-
lokalisering. En utdanningsleder sier det slik:

Nar motesteder mangler, kolleger sitter spredt og det er for fa av
dem er det vanskelig a fa til utviklingsarbeid.

En annen peker pa at timeregnskapet bidrar til at undervisningsutvikling ikke
prioriteres, og bemerker:

Vi far med jevne mellomrom tilbud om d soke pa midler for d lage
prosjekter rettet mot utdanningskvalitet. Satt pa spissen kan du
kaste sa mye penger du vil etter meg, men hvis jeg ikke kan sette av
timene prosjektene til jobbing med utdanningskvalitet inn i time-
regnskapet/arbeidsplanen for undervisning, sa kommer jeg ikke
til a prioritere det.

Sitatene illustrerer hvordan grunnleggende strukturelle forhold pavirker
arbeidet med undervisningsutvikling i ulike miljoer, og hvordan dette igjen
pavirker betingelsene for distribuerte lederpraksiser i kvalitetsarbeidet. Selv
om det er viktig a legge til rette for en rettferdig fordeling av timer, og plikten
til & utvikle undervisning er nedfelt i UH-loven, viser eksemplet at strukturer
ogsé kan virke demotiverende og mot sin hensikt. Aasen og Stensaker (2007)
understreker viktigheten av & balansere teknokrati og tillit pa mater som
fremmer et sunt akademisk miljo og stetter bade effektiv styring og demo-
kratisk engasjement. Funnene viser at strukturelle foringer oppleves ulikt, og
at kontekstuelle og kulturelle forhold mé tas hensyn til, noe som diskuteres

nermere i 3.1.3.
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Betydning av anerkjenning og stotte av formelle ledere

Pa organisasjonsniva var strukturelle tiltak og stotte samt anerkjennelse fra
formelle ledere avgjorende for utdanningsledernes arbeid med undervisnings-
utvikling og distribuerte lederpraksiser. Stotten omfattet blant annet mulig-
heter for a seke midler til pedagogisk utvikling, etablering av fora fokusert
pa undervisningsutvikling, organisering av institusjonelle konferanser og
stotte til storre spknader. Disse tiltakene var essensielle for a skape et miljo
der utdanningsledere folte seg stottet og motivert til 4 engasjere seg selv eller
andre i undervisningsutvikling. En leder understreket spesielt viktigheten av
stotte fra formelle ledere knyttet til scknad om Senter for fremragende utdan-
ning (SFU), merittering og andre tiltak rettet mot undervisningsutvikling,
og beskrev hva dette hadde betydd slik:

Viktige drivere pd vdrt fakultet har veert lokal SFU og merit-
teringsordning som har bidratt til a sette undervisningskvalitet
og undervisningsmetoder i hoyere utdanning pa dagsorden, noe
som igjen har gitt flere lokale fora for diskusjon og erfaringsdeling
lokalt rundt pa instituttene. Det universitetspedagogiske miljoet og
meritterte undervisere danner ogsd ekspertise som gir god stotte
og bidrar til erfaringsdeling.

Ulike former for anerkjennelse og belonning av undervisningsinnsats, samt
oppmuntring til a forske pa egen undervisning eller utforske nye undervis-
nings- og evalueringsmetoder i samarbeid, var betydningsfulle. Andre viktige
faktorer inkluderte ledelsens aktive engasjement i pedagogisk utvikling, som
manifesterte seg i deltakelse i relevante konferanser og fora, eller ved a frem-
heve betydningen av dette blant personalet. Disse forholdene var avgjorende
betingelser for arbeidet med undervisningsutvikling og distribuerte ledel-
sespraksiser, delvis pa grunn av den symbolske og legitimerende effekten det
hadde i personalet.

Til tross for positive erfaringer med stotte fra formelle ledere, indikerer
materialet ogsa det motsatte. De samme insentivordningene som mottok
liten stotte fra formelle ledere og ikke ble ansett som viktige i kollegiet, forte
i flere tilfeller til tap av tillit og motivasjon, i stedet for en kollektiv satsning pa
undervisningsutvikling. En utdanningsleder uttrykker folgende frustrasjon:
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Meritteringsordningen oppleves som en skrivebordsovelse som
i liten grad er knyttet til praktisk d gi studentene optimal lcering.
Den viktigste arenaen for d utvikle god leering er samrad med
studentene og kolleger.

Funnene illustrerer hvordan sentrale initiativ rettet mot undervisningsutvikling
bade kunne fungere som hemmere og fremmere for distribuerte lederpraksiser
og samarbeid om undervisningsutvikling. Funnene understreker betydningen
av en organisasjonspolitikk og ledelsestilneerming som fremmer samarbeid,
delt beslutningstaking og tilskriver ansatte myndighet og eierskap, i trad med
Van Ameijde et al. (2009) sin modell og Bolden et al. (2009) sine perspektiver.
Uansett synes anerkjennelse og stotte fra formelle ledere a vaere avgjorende
for bade arbeidet med undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksiser.

Kulturell tilpasning

Kulturell tilpasning pa organisasjonsniva spiller en avgjorende rolle for arbei-
det med undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksiser knyttet til dette.
Organisasjonskulturen, samarbeid og allianser med andre utdanningsinsti-
tusjoner, samt kommunikasjon av verdier knyttet til undervisningsutvikling,
pavirket maten samarbeid om undervisningsutvikling ble verdsatt og priori-
tert. Til tross for strukturelle hindringer bidrar mange utdanningsledere aktivt
til kulturendring og en satsing pa undervisningsutvikling. En instituttleder
som stotter lokale initiativer, beskriver prosessen med kulturell tilpasning:

Sa vi kan pad en mate gjore litt med systemene, og sd kan vi prove
d flerne sanne hinder i reglement og sanne ting, og prove d liksom
finne ut hvordan vi far til denne kulturendringen ... Men det skjer
ikke sa mye uten at det er noen sanne ildsjeler rundt pa institut-
tene, tenker jeg.

Dette sitatet fremhever hvordan distribuerte lederpraksiser og kulturell tilpas-
ning er nedvendige responser pa ekende kompleksitet og endringsprosesser. Det
viser ogsa hvordan utdanningsledere er avhengige av samspill med andre ansatte,
spesielt engasjerte individer og «ildsjeler», som kan drive endringen fremover pa
mater som potensielt kan ha vidtrekkende ringvirkninger innenfor institusjonen.
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En annen utdanningsleder belyser utfordringene med & endre fastlaste kulturelle
monstre og understreker behovet for et mer tydelig utdanningslederskap:

Det betyr ogsa at vi kanskje ma ha litt sann tydeligere utdannings-
lederskap da. At vi ma kanskje legge oss borti en del ting som de
enkelte underviserne eller foreleserne syns at de skal fa ha i fred,
altsa maten folk underviser pa. Sa det er ogsd en litt sann nott
i et system der det er veldig stor autonomi.

Sitatet understreker viktigheten av at ledelsen er proaktiv og til tider inter-
vensjonistisk for & sikre fremgang i undervisningsutvikling. Det a fremme
en kultur for undervisningsutvikling, samtidig som man balanserer mellom
autonomi og kulturell tilpasning, er avgjorende. Det anerkjennes at endring
ikke bare krever nye strukturer og politikker, men ogsa en endring i holdnin-
ger og praksiser pa individniva, noe som vil bli behandlet neermere i neste
avsnitt (3.1). Flere utdanningsledere legger vekt pa a forankre satsningen pa
undervisningsutvikling pa flere nivéer i organisasjonen for a sikre en bred,
varig og forankret satsning. En instituttleder uttrykker dette slik:

Na er arbeid med undervisningskvalitet forankret i ledelse pa alle
nivd, noe som er nodvendig. Slik var det ikke for en del tid tilbake.
A overlate dette til enkeltpersoner og enkeltmiljoer er ikke nok. Det er
fortsatt rester av en kultur hvor undervisning kommer i annen rekke.

Sitatet illustrerer hvordan en kollektiv tilnaerming til undervisningsutvikling
i hoyere utdanning er en sentral betingelse for arbeidet med undervisnings-
utvikling og distribuert ledelse. Her er forankringsprosessen og den kulturelle
tilpasningen til lokale forhold avgjerende. Samlet sett viser funnene at utdan-
ningsledernes vektlegging av kulturell tilpasning pa organisasjonsniva er viktig
for & fremme og stotte distribuerte lederpraksiser i undervisningsutvikling.
Det krever en kombinasjon av strategisk ledelse, engasjement fra og stotte til
bade «ildsjeler» og andre ansatte, samt en institusjonell vilje til & utfordre og
endre eksisterende kulturelle normer.

Funnene er i trad med teorier som fremhever betydningen av organi-
sasjonskultur i implementeringen av distribuert ledelse (Avissar et al., 2017;
Muzammil, 2023), og understreker en helhetlig tilnaerming til distribuerte
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lederpraksiser. Dette innebaerer at prosesser, aktiviteter og betingelser pa
organisasjonsnivé ses i ssmmenheng med andre nivéer i organisasjonen, som
team og fagmiljg, noe som vil bli tematisert i neste avsnitt.

Betingelser pa team/fagmiljeniva

Utdanningslederes arbeid med undervisningsutvikling preges av en rekke
interne prosesser, aktiviteter og betingelser pa team- og fagmiljeniva. Disse
inkluderer kommunikasjon, samarbeid, koordinering, rolleklarhet, myndig-
het, inkluderende beslutningstaking, opplevelse av handlingsrom og betyd-
ningen av en felles motekultur hvor fremdrift, utfordringer og lesninger
diskuteres. Disse elementene er sentrale for bade undervisningsutvikling og
distribuerte lederpraksiser.

Oppleering og utvikling skjer ofte gjennom deling av erfaringer og eksper-
tise i miljoer som har lyktes med a bygge kollektiver rundt undervisningsut-
vikling og felles beslutningstaking. I miljeer hvor det mangler en stottende og
inkluderende kultur som fremmer tillit og samarbeid, er fokus pa ressurstilgang
og utfordringer gjennomgaende. Hovedfunnene presenteres under temaene sam-
arbeid og kommunikasjon; roller, ansvar og myndighet; og kulturelle betingelser.

Samarbeid, kommunikasjon og struktur

Pa teamniva er samarbeid og effektivkommunikasjon identifisert som kritiske
betingelser for & fremme undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksi-
ser. Méten fakultetsmedlemmer skaper et miljo hvor kunnskap og erfaringer
deles, og hvor man arbeider sammen mot felles pedagogiske mal, anses som
essensielt for a bygge sterke fagfellesskap. Dette inkluderer bade formelle og
uformelle moteplasser som styrker kollegiale band og fremmer en kultur
av apenhet, gjensidig stotte, koordinering og beslutningstaking. En utdan-
ningsleder deler sin erfaring med uformelle moter:

Uformelle moter, gjerne halvformelle lunsj- eller frokostmeter,
forst, pa fag- eller instituttnivd, med tydeligere krav om at delta-
kerne skal samarbeide med kolleger, for at kunnskaper og ferdig-
heter skal deles synes viktig.
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En annen utdanningsleder fremhever betydningen av lengre samlinger for
a dypdykke i undervisningsutvikling:

A samle underviserne pa et institutt over noe tid, for eksempel
lunsj til lunsj-seminar et dogn gir bade formelle og uformelle are-
naer, og utdanningsfaglig pafyll, og ikke minst gir det tid avsatt
til a diskutere undervisningsutvikling. Litt her og der gir pa ingen
mdte det samme.

Videre peker en utdanningsleder pa viktigheten av en levende diskurs og
samarbeid mellom faglig ansatte:

En levende diskurs og samarbeid mellom faglig ansatte er viktigst.
Det a dele glede over d leere studenter opp i et fagfelt som vi, alle
i lag, elsker. En tydelig kommunikasjon mellom studenter og fag-
lig ansatte, og alle ansatte, som gir plass til en humanistisk og
demokratisk diskurs er viktig.

Disse sitatene understreker hvordan kommunikasjon og samarbeid ikke bare
forbedrer undervisningsutvikling, men ogsa bidrar til a forme en inkluderende
og stottende akademisk kultur. Distribuerte lederpraksiser, som involverer
koordineringsmeter pa institutt- og fakultetsnivd, tidsallokering for utvi-
klingsarbeid og samarbeid med relevante fagmiljoer bade internt og eksternt,
er avgjorende for & realisere disse mélene. En utdanningsleder beskriver sitt
engasjement i internasjonale prosjekter slik:

Jeg leder flere prosjekter om internasjonalt undervisningssam-
arbeid som er viktig for utvikling av undervisningskvalitet, inklu-
dert tverrfakulteere kurs. Disse er knyttet til xxx som er en viktig
arena for nytenkning rundt undervisning. Samarbeid med kolleger
pa internasjonale arenaer, nettverk innen fagdidaktikk i eget fag
er viktigst for meg.

Sitatet illustrerer hvordan samarbeid, felles koordinering og beslutningstaking
ogsa skjer i samarbeid med internasjonale kollegaer.
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Studien viser ogsa til strukturelle forhold som hemmer samarbeid og
deling. Flere arbeider isolert med undervisningsutvikling. En emneleder med
hovedansvar for digital undervisning beskriver dette slik:

Jeg organiserer emnet stort sett helt alene helt eller delvis digitalt
og er organisert etter folgende prinsipper: 1) stram struktur med
klare tematiske bolker, hvor relevant faglig litteratur, faglige tema-
tikker og sporsmadl, undervisningsmateriell og arbeidsoppgaver
til studentene kobles tett sammen, 2) individuelle, skriftlige
arbeidsoppgaver som studentene far skriftlig tilbakemelding
pa. Bade studentenes tekster og tilbakemeldingene pa disse er
synlige for (storre eller mindre) grupper av medstudenter, slik at
studenten kan lcere av hverandres arbeid, 3) for a holde kontakt
med studentene gis hyppige meldinger og kunngjoringer. For
d unngd unedig usikkerhet legger jeg vekt pd a begrunne under-
visningsopplegg og arbeidsformene jeg vektlegger. Jeg gir klare
skriftlige instruksjoner, veiledninger, eksempler og begrunnelser
i leringsplattformen.

Dette sitatet illustrerer hvordan undervisning ofte er privatisert og betraktes
som et individuelt anliggende. Selv nyansatte, som har et apenbart behov for
samarbeid, fanges ikke opp av strukturer som kunne ha understottet eller lagt
til rette for samarbeid, oppleering og involvering av relevante samarbeidspart-
nere. Dette underbygger darlige forhold for felles undervisningsutvikling og
distribuerte ledelsespraksiser.

Manglende samarbeid og koordinering skaper dérlige betingelser for
inkluderende beslutningstaking, som involverer og sikrer en felles diskusjon
om fremdrift, utfordringer og lesninger, og for a utvikle en felles plattform
for deling av informasjon og utvikling av strategier for kvalitetsforbedring,
oppleering og deling av ekspertise — i trad med Van Ameijde et al. (2009) sin
modell om distribuert ledelse.

Roller, ansvar og innstilling til undervisningsutvikling
En sentral betingelse for samarbeid om undervisningsutvikling og distri-
buerte lederpraksiser var at utdanningsledere bade s& det som sin rolle og
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sitt ansvar & betrakte undervisningsutvikling som et kollektivt ansvar. En
programansvarlig uttrykte dette slik:

Det a motivere eneansvarlige utenom mine egne emner i studie-
programmet er viktig. Det blir ingen helhet hvis ikke alle - eller de
fleste — er med. Da blir det vanskelig for et tverrfakulteert program.

Sitatet illustrerer hvordan undervisningssamarbeid i dag i stor grad krever en
kollektiv holdning, og hvordan samarbeid og koordinering er avgjerende pa
teamniva. Nar flere fakulteter og utdanningsledere er involvert, blir det spesielt
viktig & utvikle effektive samarbeids-, kommunikasjons- og distribuerte ledelses-
praksiser. Sitatet fremhever ogsa betydningen av en inkluderende beslutnings-
taking — a sikre at alle relevante parter jobber mot et felles overordnet mal for
programmet, og at involvering og kollektive beslutninger er viktige i seg selv.

Aktiviteter som meter og workshops tilbyr en plattform for a dele infor-
masjon og utvikle strategier, mens kontinuerlig oppleering og utvikling styrker
teamets ferdigheter. En stottende kultur og tilgang til nedvendige ressurser er
ogsa kritiske interne betingelser for a sikre effektivt samarbeid og lederskap
som gar igjen.

Materialet avdekker imidlertid ogsa flere barrierer knyttet til roller, ansvar
og innstilling til undervisningsutvikling. Dette inkluderer a gi ledere myn-
dighet til 4 ta initiativ og gjore endringer som kan forbedre undervisnings-
utviklingen. En utdanningsleder som opplever at han ikke har myndighet til
a gjore noe pa grunn av manglende personalansvar eller mandat, deler blant
annet folgende om utfordringer og interessekonflikter i eget fagmiljo:

Manglende ressurser i form av mennesker med tid til d sette seg
inn i god pedagogikk og gjore relevante endringer i studieplanene
er den storste barrieren, fordi med fd ressurser blir det lite tid til
overs d gjore det som trengs. Ellers gjor en intern instituttkonflikt
ogsa dette arbeidet vanskelig, fordi det er enkelte som ikke er
interessert i d bidra til det nivd at det noen ganger oppleves som
ncert trenering.

Sitatet illustrerer en utdanningsleder som foler seg makteslos til a initiere
noen form for «aksjon» for & drive prosesser videre. A ha et mandat som
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legitimerer iverksettelse og initiativ til undervisningsutvikling lokalt krever
ogsa institusjonelt engasjement og stotte fra formelle ledere, som Jones (2014)
péapeker. Flere utdanningsledere opplever imidlertid at problemet ikke ligger
i forslagene selv, men at de foler seg makteslose pa grunn av trege systemer
og byrakrati. En utdanningsleder uttrykker dette slik:

Jeg opplever at det er sterk vilje blant mine neermeste kolleger
til d hele tiden utvikle og forbedre undervisningen. Vi har ogsd
mange gode ideer som dessverre ma legges pa is fordi det rett og
slett blir for lite tid og overskudd til a samarbeide for d utvikle nye
emner og undervisningsformer. Tunge administrative systemer
— for eksempel studie- og emneplaner — gjor det ogsd vanskelig
d veere impulsiv og prove ut nye ting. Her har selvsagt vi en jobb
d gjore for d lage bedre planer, men jeg opplever ofte at gode ideer
stoppes fordi de ikke kan passes inn i planene.

Utfordringene som er illustrert i sitatene i dette avsnittet understreker betyd-
ningen av a etablere klare roller og ansvar, samt a sikre at alle ansatte har
nedvendige ressurser og stotte for a engasjere seg effektivt i undervisnings-
utvikling. For 4 overvinne disse barrierene kreves det en kulturell og struktu-
rell tilpasning som fremmer samarbeid og felles malsettinger, stottet av bade
teoretiske perspektiver og praktiske tiltak for & styrke undervisningsutvikling
og distribuert ledelse i praksis.

Samlet viser funnene at definering av roller, ansvar og myndighet i utfor-
mingen av utdanningslederposisjonen er en sentral betingelse for arbeidet
med undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksiser i hoyere utdanning.

Kulturelle betingelser og verdier

A etablere en kultur for undervisningsutvikling, informasjonsdeling, gjensi-
dighet og inkludering i fagfellesskap, samt & fremme et positivt og tillitsfullt
arbeidsmiljo, er essensielle betingelser for a utvikle en lokal organisasjonskul-
tur som stotter opp om undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksiser
preget av dpenhet og innovasjon. Betydningen av tillit, vilje og pedagogisk
kompetanse er noen av betingelsene som gjentatte ganger vektlegges som
nekler til & skape en slik kultur. En leder beskriver betydningen av dette slik:
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Utvikling av utdanningskvalitet handler om vilje, kompetanse og
ressurser. Ndr det gjelder vilje, sd handler dette forst og fremst om
d skape en kultur der kvalitet og utvikling er positivt og blir disku-
tert. En slik kultur kan skapes pa mange mdter, men den viktigste
er at f.eks. den som er programansvarlig har en kollektiv holdning
og legger til rette for diskusjoner og konkret arbeid knyttet til
kvalitetsutvikling. Kompetanse handler om pedagogisk kunnskap
og pedagogisk skjonn. Det er for eksempel viktig d bruke skjonn for
d balansere kvalitetsutvikling av undervisning opp mot ressurser
(tid og arbeidsmengde, bdde for studenter og undervisere).

Sitatet illustrerer at arbeidet med undervisningsutvikling utferes kollektivt
gjennom sosiale prosesser som fremmer meningsfulle lokale lgsninger og
understotter undervisningsutvikling. Flere peker pa uformelle arenaer som
avgjorende for kvalitetsarbeidet og som sentrale betingelser for a legge et godt
grunnlag for distribuerte lederpraksiser. En utdanningsleder sier for eksempel:

Og sd satt vi pd kvelden da, og da var det liksom redvin pd dunk
og noe popcorn og litt sant noe - Og sa plutselig sd var det bare
som det brast - liksom alle skjonte at dette her er nytt for alle oss
— Altsa alle syns det er vanskelig med undervisning. Men alle har
jo gjort darlige erfaringer, og hvis vi deler litt sa blir det liksom
en styrke da, i et sant fellesskap. Og sd - sd i lopet av den kvelden,
syns jeg, sa kom liksom undervisningssatsningen pad plass da.

Sitatet viser betydningen av & dele i fellesskap, noe som stér i kontrast til fag-
miljoer hvor styrking av undervisningsutvikling ikke ngdvendigvis er en frem-
tredende verdi i den lokale kulturen. En utdanningsleder uttrykker dette slik:

Hos oss er det forskning som er viktigst. Hele vdr virksomhet er
bygget opp om dette. Nar vi veileder mastergradsstudenter er dette
avgjorende for d komme videre med egen tenkning, det er om d gjore
d rekruttere gode ph.d.- studenter som kan fore forskingen videre.

Sitatet illustrerer hvordan institusjonelle logikker preger fagmiljoet og far betyd-
ning for hva som anses som verdifullt, i trdd med Sewerin og Holmberg (2017),
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som viser hvordan ledelsespraksiser ved universiteter er knyttet til ulike insti-
tusjonelle logikker. En felles fremforhandlet forstaelse av disse logikkene har
potensial til & ke organisatorisk forstaelse og ledelsesbevissthet.

Imidlertid, som sitatet papeker, kan dette ogsa fore til prioritering av noen
aspekter og nedprioritering av andre, som kanskje ikke er like bevisstgjort.
En annen utfordring knyttet til kultur er fenomenet «gratispassasjerer». En
utdanningsleder uttrykker dette slik:

Samarbeid med kolleger er todelt — noen er veldig opptatt av
d utvikle kvalitet, andre gir totalt faen, og studentene overlever
ved d fa hjelp av andre studenter.

Sitatet viser at verdiene innad i fagmiljeet ikke nedvendigyvis er like, noe som
kan gjore betingelsene for arbeidet med undervisningsutvikling og distribuerte
lederpraksiser mer utfordrende. I noen miljoer kreves en aktiv innsats fra flere
hold for & fremme en kultur der samarbeid og deling av kunnskap er normen,
og hvor alle medlemmer foler seg verdsatt og inkludert i beslutningsprosessene.

I andre fagmiljoer skjer dette neermest av seg selv, enten ved at det er
etablert regelmessige mater og workshops hvor fremdrift, utfordringer, deling
av erfaringer og ekspertise, samt felles tillit og beslutningstaking, ses som et
felles gode, eller gjennom ekstra initiativ rettet mot undervisningsutvikling.

Samlet sett viser funnene at samarbeid, kommunikasjon, roller og ansvar,
samt kulturelle betingelser, er avgjorende for a fremme effektive distribuerte
lederpraksiser i undervisningsutvikling. Ved & adressere disse omradene kan
hoyere utdanningsinstitusjoner ikke bare forbedre kvaliteten pa undervis-
ningen, men ogsa skape et mer dynamisk og engasjerende laeringsmiljo for
béde studenter og ansatte.

Diskusjon og konklusjon: distribuerte lederpraksiser
- i spennet mellom teknokrati og tillitt

Denne studien har utforsket hvordan utdanningslederes arbeid med undervis-
ningsutvikling er preget av distribuerte ledelsespraksiser i hoyere utdanning,

144



Mellom styring og distribuerte ledelsespraksiser i hgyere utdanning

og hvilke betingelser som pavirker dette. Basert pd en teoretisk modell fra
Van Ameijde et al. (2009), samt data fra surveymateriale og dybdeintervjuer,
er sentrale betingelser bdde pa organisasjons- og teamniva identifisert.

Viktige betingelser pa organisasjonsniva

Funnene viser at distribuerte lederpraksiser er gjennomgaende og en avgjo-
rende faktor for kvalitetsarbeid som har stor betydning pa organisasjons-
nivaet. Folgende faktorer er serlig avgjorende for a fremme distribuerte
ledelsespraksiser i arbeidet med undervisningsutvikling:

Strukturelle betingelser og fraveer av barrierer: Effektive organisasjonsstrukturer
som stotter pedagogisk innovasjon og samarbeid er essensielle. Fraveret av
rigide administrative systemer og kontrollmekanismer som skaper barrierer,

er ogsa kritisk for & fremme innovasjon og motivere utdanningsledere.

Anerkjennelse og stotte fra formelle ledere: Synliggjoring av undervisnings-
utvikling som en verdsatt aktivitet innen institusjonen er avgjerende. Dette
inkluderer stotte fra ledere som motiverer utdanningsledere til a engasjere
seg i distribuerte ledelsespraksiser.

Kulturell tilpasning: Utviklingen av en organisasjonskultur som verdsetter
og fremmer samarbeid, apenhet og pedagogisk utvikling er fundamentalt.
Utdanningsledere spiller en ngkkelrolle i & drive denne kulturelle tilpasningen
ved 4 stotte lokale initiativer og fjerne eller lempe pa hindringer for innovasjon.

Sentrale betingelser pa team- eller fagmiljeniva

Ogsa pa team og fagmiljeniva preges utdanningslederes kvalitetsarbeid av
distribuerte lederpraksiser, men ogsa her er det en rekke svert sentrale betin-
gelser som spiller inn for 4 fa dette til. P4 team- eller fagmiljeniva er folgende
betingelser seerlig sentrale:

Samarbeid, kommunikasjon og struktur: Effektivt samarbeid og apen kom-

munikasjon innen team eller fagmilje er grunnleggende for a stotte en kultur
preget av distribuert lederskap. Strukturer som regelmessige moter og effektiv
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kunnskapsdeling er avgjerende for a planlegge pedagogisk utvikling og sikre
at alle teammedlemmer kan bidra aktivt og bidra til fellesskap om lokale mal,
noe som ma balanseres opp mot individuell frihet.

Roller, ansvar og innstilling til undervisningsutvikling: Det er viktig at utdan-
ningsledere ser undervisningsutvikling som viktig og som et kollektivt ansvar
og har tilgang til nedvendige ressurser og stotte for & engasjere seg effektivt
i rollen som utdanningsleder gjennom 4 tilrettelegge for & utvikle tillit, sam-
arbeid og engasjement i kollegiet.

Kulturelle betingelser og verdier: En stottende kultur som fremmer under-
visningsutvikling, informasjonsdeling og inkludering er essensiell gjennom
béde kollektive og individuelle ledelsesbidrag. Ledere ma arbeide aktivt for
a etablere og vedlikeholde en kultur hvor samarbeid, gjensidighet og kollektivt
ansvar er normen og preger kulturen pa team- og fagmiljeniva.

Distribuert ledelse som motvekt til teknokrati

Studien viser at distribuerte ledelsespraksiser tilbyr en demokratisk orientert
tilneerming som kan styrke undervisningsutviklingen ved a fremme en kultur
av delt lederskap og ekspertise — selv om det ikke er en selvfolge at dette
skjer. Sentrale betingelser ma veere til stede for & motvirke negative effekter
av teknokratiske verdier og okt sentralisert styring, slik som nedbygging
av kollegiale organer som forer til erosjon av kollegialitet. Studien viser at
utdanningslederes arbeid med undervisningsutvikling preges av distribuerte
ledelsespraksiser med péfelgende ringvirkninger i organisasjonen nér de
viktige overordnede betingelsene er pa plass. Studien viser at distribuerte
ledelsespraksiser, nar de stottes av bade organisatoriske og teambaserte
betingelser, kan spille en kritisk rolle i 8 fremme pedagogisk innovasjon og
kvalitet i hoyere utdanning.

Ved a styrke bade organisatoriske og teambaserte forhold tilknyttet
utdanningslederes praksiser kan utdanningsinstitusjoner jobbe malrettet
mot a tilpasse seg et komplekst utdanningslandskap og styrke betingelsene
for hey kvalitet i undervisningen - pa méter som er lokalt forankret i bade
individuelle og kollektive bidrag tilpasset ulike omstendigheter og miljoer
(Gronn, 2000). I lys av funnene og i trad med Aasen og Stensakers (2007)
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poenger kan det argumenteres for at det a balansere forholdet mellom tillit
og teknokratisk styring gjennom lokalt tilpassede distribuerte lederpraksiser
er viktig i seg selv innen heyere utdanningsinstitusjoner.

Studien viser at distribuert ledelse ikke bare fremmer individuell myn-
diggjering og ansvar; den styrker ogsa institusjonens samlede kapasitet til
d handtere endring og kompleksitet ved a utnytte et bredt spekter av ekspertise
og perspektiver. Dette har potensial til & bidra til en sterkere, mer fleksibel og
responsiv ledelsesstruktur som er bedre rustet til a fange opp organisasjonens
behov og mete fremtidens utfordringer i hoyere utdanning. Videre viser fun-
nene at distribuert ledelse kan fungere som en effektiv motvekt til de teknokra-
tiske tendensene som kan oppsté i ledelsen av hoyere utdanning. Ved a fremme
en kultur av tillit og samarbeid kan distribuerte ledelsespraksiser bidra til
a gjenopprette og styrke kollegiale organer og samtidig ivareta den akademiske
friheten, som ofte er under press fra gkende styringskrav og effektivitetsfokus.

Det at utdanningsledere jobber for a ivareta sentrale akademiske ver-
dier og samtidig bade legger til rette for og krever en kollektiv innsats synes
avgjorende for & finne en god balanse. Dette ma imidlertid fremforhandles
i det enkelte fagmiljo og kan ikke bare overlates til den enkeltes personlige
preferanser. For a realisere potensialet i distribuerte lederpraksiser er det
avgjorende at bade ledere og medarbeidere i hgyere utdanningsinstitusjoner
erkjenner og verdsetter disse praksisene. Institusjonene ma ogsa veere villige
til & investere i nodvendig opplaring av utdanningsledere, da studien viser
at visse forkunnskaper om undervisning og leering kan ha stor betydning og
ringvirkninger knyttet til det a legge til rette for deling og kollektiv innsats
knyttet til undervisningsutvikling pa alle nivaer i organisasjonen.

Selv om denne studien gir verdifulle innsikter i hvordan distribuerte
ledelsespraksiser har potensial til & pavirke undervisningsutvikling i heyere
utdanning, er det viktig a peke pé studiens begrensninger og behovet for videre
forskning. En betydelig begrensning er at funnene er basert pa data samlet fra
kun én institusjon. Dette kan ikke fullt ut fange opp de varierte erfaringene
og mulige variasjonene i distribuerte ledelsespraksiser pa tvers av forskjellige
institusjonstyper og kulturer. Det er behov for nye studier som involverer
flere institusjoner og utforsker flere innganger til distribuert ledelse pa tvers
av institusjoner i hoyere utdanning.

Nar det er sagt, representerer studien flere metodiske innganger og
en bred representasjon av utdanningsledere bade pa langs og tvers av ulike
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fagmiljoer pa en storre institusjon. Studien har vist at distribuert ledelse repre-
senterer verdier og praksiser som kan fungere som en demokratisk motvekt
mot den gkende teknokratiske styringen i sektoren innen svaert ulike faglige
sammenhenger. Dette gjor funnenes implikasjoner viktige for politikkutfor-
ming og fremtidige ledelsesstrategier i hoyere utdanning, og peker mot at
utdanningslederes rolle og ansvar som tilretteleggere for undervisningssam-
arbeid og pedagogisk utvikling er viktige og selvstendig mal i seg selv.

Ved & forsta og implementere de organisatoriske og teambaserte betyd-
ningene av distribuerte lederpraksiser kan de gkte forventningene til utdan-
ningsledere bidrag til pedagogisk utvikling potensielt spille en nekkelrolle
i a forme fremtidens utdanningslandskap. Distribuerte lederpraksiser kan
utgjore demokratiske «motkrefter», som fremmer og styrker samarbeid om
undervisningsutvikling som sentrale verdier i hoyere utdanning. Dette vil
ikke bare kunne bidra til forbedring av kvaliteten pa undervisningen, men
ogsa bidra til & skape et mer engasjerende og inkluderende leeringsmiljo for
bade studenter og ansatte. Samarbeidsdrevne ledelsesmodeller og distribuerte
ledelsespraksiser kan derfor utgjore et viktig bidrag for a balansere spennet
mellom teknokrati og tillit i heyere utdanning na og fremtiden.
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Sammendrag: Ledere utsettes for en rekke utfordringer. Hoyt profesjonsniva
blant medarbeiderne innebzerer stor grad av autonomi, noe som kan stenge
lederen ute fra det daglige arbeidet. Samtidig stilles det krav om hoyere effek-
tivitet. Behov for endring og utvikling er ogsé utfordrende. I tillegg ma det
foregé lopende kreativitets- og innovasjonsprosesser for a holde tritt med den
teknologiske og faglige utviklingen. Alt dette gjor at regelstyring kommer til
kort, fordi regler er pdbud om hva som skal og ikke skal gjores, og favner bare
om en liten del av alt som foregar i organisasjoner. Heller ikke rammestyring
vil fungere tilfredsstillende, ettersom rammer bare er uttrykk for hva som ikke
ma overskrides, og ikke hva som skal oppnas, eller hvordan man skal oppna
noe. En kombinasjon av mal og verdier ser ut til a kunne bidra mest. Empiriske
data fra en studie av medarbeidere i helse- og omsorgssektoren i Norge i 2018
(N = 1740) viser at seerlig mal, etiske retningslinjer og formell verdistyring har
innflytelse pd medarbeidernes arbeidsmiljo. Det samme bildet avtegner seg for
medarbeidernes jobbtilfredshet. Konklusjonen er derfor at ledere som klarer
a forene formal og verdier synes a ha bedre forutsetninger for a lykkes, enn
ledere som har mest fokus pa lover og regler og rammer inn sine medarbeidere.

Nokkelord: lederskap, mal, verdier

Abstract: Managers are exposed to a number of challenges. A high level of
employee professionalism entails a high degree of autonomy that can exclude the
manager from daily work. At the same time, there is a demand for higher efficiency.
However, the need for change and development is also challenging. In addition,
there must be ongoing creativity and innovation processes to keep up with tech-
nological and professional developments. All of this means that rule management
falls short because rules are mandates about what should and should not be done
and only cover a small part of everything that goes on in organizations. Nor will
framework management work satisfactorily, as frameworks are only expressions
of what must not be exceeded and not what is to be achieved or how to achieve
something. A combination of goals and values contributes the most. Empirical
data from a study of employees in the health and care sector in Norway in 2018
(N=1740) show that goals, ethical guidelines, and formal value management, in
particular, impact the employees’ working environment. The same picture emerges
for employees’ job satisfaction. The conclusion is that managers who succeed in
reconciling purpose and values have better conditions for success than managers
who focus mostly on laws and regulations and thus limit their employees.

Keywords: leadership, goals, values
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Innledning

Meningsskapende ledelse innebzerer at bade de som blir ledet, og de som leder,
opplever at maten lederskapet uteves pa, gir mening. For medarbeiderne vil
det bety at arbeidet de utferer, oppleves meningstylt, uansett hva det bestar
av, eksempelvis rent rutinearbeid eller nybrottsarbeid. For lederen innebaerer
det at lederskapet i seg selv oppleves meningsfylt, for eksempel ved at det til-
fredsstiller behov for personlig og faglig utvikling, samt realisering av ideer.

Det som gjor meningsskaping utfordrende i dag, er at organisasjoner
utsettes for stadig storre krav til effektivitet og mer press mot endring og
utvikling, noe som ogsa forer til behov for kreativitet og innovasjon. Samtidig
oker profesjonsnivaet blant ansatte i form av fagbrev, akademiske grader og
sertifiseringer (se Figur 7.1).

Nar organisasjoner har lave krav til effektivitet, samt lite press mot end-
ring og utvikling, og derved ogsa mindre krav til kreativitet og innovasjon,
samtidig som profesjonsnivaet blant ansatte er lavt, kan organisasjoner ledes
rimelig fornuftig gjennom regelstyring (jf. Scott & Davis, 2017). Imidlertid,
nér disse oker i omfang, stilles det krav om lederskap som tillater mer frihet
i arbeidsutforelsen, noe som lgses gjennom anvendelse av delegering, ofte
i form av rammer som medarbeiderne ma holde seg innenfor. Men ramme-
styring innebeerer i prinsippet bare at det settes grenser, altsa at tildelte res-
surser ikke ma overskrides. Rammestyring kan dermed vere grunnlag for,
og invitere til, en viss effektivitet, samt kreativitet og innovasjon, saerlig hvis
rammene er trange og oppgavene krevende (jf. Kirkhaug & Halvari, 1998).
I staten er rammestyring det forende prinsippet for styring av kommunene
(jf. Kommuneloven kap. 2).

Men nar det virkelig tar av — altsa nar organisasjoner ma bli mer effektive,
endre og utvikle mye, veere sveert innovative og kreative, og ansatte har hoyt
profesjonsniva som gjor dem bade autonome, malbevisste og verdibevisste —
er verken regelstyring eller rammestyring nok for a skape mening i arbeidet,
verken for medarbeiderne eller lederne. Da ser det ut til at en kombinasjon
av mal og verdier er nodvendig (jf. Kirkhaug, 2022; Stouten et al., 2018; se
Figur 7.1).
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Figur 7.1
Utviklingstrekk og lederskap
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Mal og verdier er imidlertid ikke nye lederredskaper — tvert imot er de noen
av de eldste, omtalt allerede i gresk oldtidsfilosofi som avgjerende for a kunne
styre og pavirke holdninger og handlinger bade i samfunn, militere styrker
og sivile organisasjoner. Det nye er at de i dagens organisasjoner ma brukes
mer og pa andre mater.

Lederen mé nemlig, under de betingelsene vi har skissert ovenfor, veere bade
synlig og usynlig, altsa til stede midt i det som foregar og samtidig tilbaketrukket.
Dette skyldes blant annet at medarbeiderne krever autonomi i arbeidsutferelsen,
men samtidig har behov for sosial stette, veiledning og koordinering. Dette
innebaerer i praksis at lederen ma vaere bade autentisk og tjenende.

Autentisk ledelse innebzerer at lederen fremstar tydelig, selvbevisst og
med personlig og faglig integritet forankret i verdier, for & ha tilstrekkelig
autoritet til 8 forme relevante strategier og kulturer (jf. Gardner et al., 2011).
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Meningsskapende ledelse gjennom mal og verdier

Tjenende ledelse, pa sin side, innebaerer at lederen er mer i en beredskapsrolle
for sine medarbeidere og opptatt av a videreutvikle dem og organisasjonen (jf.
Greenleaf, 2002; Van Dierendonck, 2011). Lederen leder gjennom stille styrke,
til forskjell fra autentisk ledelse som innebeerer a lede gjennom synlig styrke.

Men dette paradoksale kravet — altsa & veere bade klart til stede og til-
baketrukket - er typisk for lederskap i dag. Man ma score heyt pa tilsyne-
latende motsetninger for a takle de dynamiske kravene som er typiske i dagens
organisasjoner (jf. Cronin & Genovese, 2012). Ml og verdier har nettopp de
seertrekkene at de kan synliggjore lederen, altsa fremstille vedkommende som
autentisk, men ogsa gjore det mulig a veaere mindre synlig og tjenende i formen,
og likevel ha den styrken og tryggheten som er nedvendig for & skape mening
i arbeidet for medarbeiderne. Dette skal vi utdype i fortsettelsen.

Mal som redskap for meningsskapende ledelse

Malstyring i organisasjoner ble lansert av Peter Drucker i 1954 som svar pa
den altfor utbredte regelstyringen, som satte grenser for kreativitet og inno-
vasjon og dermed ogsa utviklingsprosesser. I dagens organisasjoner er den
opprinnelige ideen til Drucker om malstyring - nemlig 4 slippe virkemidlene
fri og unnga detaljstyring - blitt seerlig aktuell, bade pa grunn av dynamikk og
kompleksitet, og ikke minst pa grunn av den profesjonsutviklingen som har
funnet sted, og som krever desentralisering og autonomi i arbeidsutferelsen.
I offentlig sektor er mél- og resultatstyring (MRS) en overordnet metode
eller systematisk fremgangsmate som er nedfelt i okonomiregelverket § 4, og
som inngér i konseptet rammestyring. I en empirisk studie av skoleledere
i norske fylkeskommuner fremkom det at mal har signifikant sterre positiv
innvirkning enn rammer nér det gjaldt opplevelsen av a tilhere et sosialt milje,
samt 4 ha handlingsrom og jobbtilfredshet (jf. Kirkhaug & Halvari, 1998).

Hva er mal?
Mal er prinsipielt uttrykk for noe som er onsket eller skal oppnas pa kort eller
lang sikt. Mal kan derfor vere noe konkret, som for eksempel feilfri atferd,
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en leveranse eller en pengesum, men ogsa noe som ikke er sa lett & identifi-
sere og avgrense, som en livstilstand et stykke frem i tid. Samtidig kan mal
vere dynamiske, altsa at det ikke er noe spesifikt som skal oppnas, men for
eksempel bare a bli bedre hele tiden, uansett tilstand. Gode pedagoger og
idrettstrenere bruker ofte mél pa denne maten. Mal defineres derfor bade
som kontrollpunkter og fyrlykter (jf. Scott & Davis, 2017).

Det settes imidlertid flere krav til mal for at de skal fungere i sosiale set-
tinger og som lederredskap. Nér det er flere mél i omlop, mé de vere hierarkiske
- altsd bygge pa hverandre. Malene ma vere motiverende - det vil si at de ma
settes slik at det kreves en viss anstrengelse for 4 na dem, men ikke veere umulige
a oppna. Og malene ma vaere malbare — det ma vaere mulig a konstatere om de
er nddd (jf. Perrow, 2019; Urdan & Maher, 1995). Disse kravene til mél gjor at
de ofte operasjonaliseres i tre faser eller nivaer: delmal, leveransemal og formal.

Delmal
Delmal er sjekkpunkter underveis i et arbeid som ma vare nadd for & kunne
gd videre. Disse omtales ogsa som milepzeler. For en husbygger vil for eksempel
forste delmal veere nar tomta er utgravd, andre delmal nar grunnmuren er
ferdig, og tredje delmal nar reisverket er satt opp, og sa videre.
Utfordringen ved slike milepzeler er at man ikke alltid kan vite hva som
kreves av tid og innsats for & na dem. Likevel er milepaler et anvendelig
redskap i alle former for utviklingsarbeid og oppgaver som man ikke har
tidligere erfaring med. Milepeelstyring er typisk mye brukt i prosjektarbeid
(jt. Andersen et al., 2022). Nar medarbeidere ser at de har nadd et delmal, er
det ofte med pa a skape mening i arbeidet.

Leveransemal
Leveransemal er det konkrete som skal leveres nar alle milepzlene er nadd,
for eksempel et bygg, en veistrekning, en utredning, en mastergrad eller en
bok. Det gir ofte stor mening i arbeidet a kunne konstatere at man har klart
a levere det som var planlagt.

Imidlertid, nar det oppstar mélkonflikter i organisasjoner, er det ofte uenighet
om nettopp leveransemal. I et flyselskap gikk for eksempel diskusjonen hoyt om
hvilke flytyper som var best egnet under de verforholdene man skulle operere
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under. I en fylkeskommune som métte reorganisere driften av de videregaende
skolene, var det omfattende diskusjoner og uenighet om plassering av nye bygg
og driftskonsepter. Slike uenigheter omtales ogsa som virkemiddeldiskusjoner.

Formal

Formal er svaret pa hvorfor en enhet eller organisasjon skal levere noe. Med
andre ord er formalet det som skal oppnés med leveransemaélet, for eksempel
bokvalitet med bygget, trafikksikkerhet med veien og klokskap med utred-
ningen, mastergraden eller boken. Formalet ligger derfor ofte frem i tid.

Det er bred enighet om at hvis man er tydelig med formélsformulerin-
gen, vil det resultere i meningsskaping. Nar for eksempel filetarbeiderne pa
et fiskebruk skjonner at det de holder pa med egentlig er @ mette en verden
som trenger stadig mer mat, vil selv et slikt mekanisk og ensformig arbeid
kunne gi mening. Ansatte i Forsvaret vil godta a uteve vold og sagar ta liv hvis
formalet er tydeliggjort, for eksempel a skape fred eller forsvare landet sitt.
Politifolk vil pa samme mate kunne godta virkemidler som kan veere i strid
med grunnleggende verdier som respekt og apenhet, for eksempel maktbruk,
avlytting og overvaking, hvis slike tiltak er tydeliggjort gjennom formal som
kriminalitetsbekjempelse og trygghet for folk.

Men det er likevel ikke riktig sa enkelt. Problemet med formalsstyring er
nemlig interessentmangfoldet i form av eiere, ansatte og mottakere av leveran-
sene (jf. Scott & Davis, 2017). Alle disse vil kunne ha ulike formél som kan vaere
i konflikt med hverandre. Eierne vil ha avkastning pé investert kapital eller na
sine politiske mél, som kan kreve stor innsats fra ansatte. Ansatte vil ha best
mulig lenn og arbeidsforhold, som kan innebzere mindre innsats enn det eierne
onsker. Og mottakerne av leveransene vil ha effektivitet og kvalitet for en rimelig
penge, noe som kan bety at bade eierne og medarbeiderne ma redusere sine krav.

Slike formalssprik er blitt tydeliggjort gjennom den siste tids konflikter
i luftfartsbransjen. Her var partene - eierne og ansatte — enige om ett formal,
nemlig overlevelse for flyselskapet. Men to andre ble underkommunisert,
nemlig avkastningskravet for eierne og arbeidsbetingelsene for ansatte. Ingen
investorer gar inn i et selskap uten & fa minst like mye i avkastning som det er
mulig a fa i ethvert annet selskap. Og ansatte gar ikke med pé a oppgi grunn-
leggende rettigheter og arbeidsbetingelser, hvis de har valgmuligheter - altsa
hvis de kan fa jobb i andre selskaper.
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Mal og etikk

Det er hovedsakelig to grunner til at mal bor folges av en portefolje av etikk.
Malstyring kan, som nevnt ovenfor, veere konfliktskapende eller tydeliggjore
konflikter mellom interessenter. For & hindre at slike konflikter eskalerer,
vil det veere nodvendig med etiske retningslinjer som sier noe om hvordan
konflikter skal behandles.

Samtidig er malstyring basert pa ideen om at virkemidlene for & na
malene ma kunne velges av operatoren selv. Malstyring stotter seg derfor pa
en form for konsekvensetikk - altsa at hvis bare det som oppnés er moralsk
forsvarlig og heyverdig, er enhver fremgangsmate tillatt. I vart samfunn vil
vi neppe godta dette betingelseslost, og vi vil derfor kreve at midlene som
brukes for a nd formalet, er moralsk forsvarlige. Med andre ord ma arbeids-
prosessene veere meningsfylte i seg selv, noe som innebzerer at ogsa pliktetikk
og dydsetikk anvendes.

Pliktetikk innebaerer a folge visse handlingsprinsipper, uansett hva kon-
sekvensene matte vaere. Dette prinsippet ble forst fremmet av Immanuel Kant
(1724-1804) som «det kategoriske imperativ». Dydsetikk innebaerer at enhver
handling er god hvis den er forankret i en velutviklet personlighet som inklu-
derer gode ferdigheter og holdninger (jf. Kvalnes, 2019).

Siden verdier er byggesteinene, seerlig i pliktetikk og dydsetikk (jf. Joyner
& Payne, 2002), skal vi i fortsettelsen se pa hvordan verdier ogsa kan opptre
som et meningsskapende lederredskap i samvirke med mal.

Verdier som redskap for meningsskapende ledelse

Verdienes betydning i samfunnet er godt historisk dokumentert. I gresk
oldtidsfilosofi (se Homer, Platon og Aristoteles, 800-300 £.Kr.) er verdier
omtalt som sentrale byggesteiner i politikk og samfunnsorden, og ellers i alt
menneskelig samkvem. I religioner er ogsa verdier tydelig til stede, bade som
forbud og pabud, slik at livene leves etter en viss moralsk standard. Verdier
har ogsa en sentral plass i norsk oppdragelse, reflekterti§ 1 i bade Lov om
barnehager og Oppleringsloven, hvor hensikten naturlig nok er a forme men-
nesker som dydige samfunnsborgere.
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Nar verdier har kommet i fokus som lederredskap i organisasjoner de
siste tiarene, har det sammenheng med begrensninger ved lover, regler og
rammestyring — og for sa vidt ogsa mal alene. De kommer til kort nar det
gjelder a styre kompliserte og dynamiske organisasjoner hvor kravene til
effektivitet og kvalitet er store, og hvor ansatte ofte er profesjonelle. Men ogsa
en rekke finansskandaler, hvor organisasjoner har blitt ranet innenfra av sine
egne ledere gjennom kreativ manipulering av regnskaper, har fort til behov
for verdibasert ledelse (jf. Boddy, 2011; Donaldson, 2012; Heskestad, 2015).
Miljohensyn er ogsa en antatt viktig grunn til at verdier er sa sterkt fokusert.
Det samme gjelder de nye tendensene organisasjoner i dag har til a unnlate
a ansette de som skal jobbe for dem og i stedet leie disse inn (jf. Prop. 131 L).

Men hva er egentlig verdier?

Verdier blir ofte omtalt som relativt varige, bevisste eller ubevisste ideer,
ideologier, standarder, kriterier eller referanser for holdninger og atferd (jf.
Rokeach, 1968). Verdier kan derfor defineres som en form for mental pro-
grammering og vaere bade bevisste og ubevisste. Uansett forsyner de enkelt-
personer, grupper, organisasjoner og stater med oppfatninger av hva som
er rett og galt, moralsk og umoralsk, forsvarlig og uforsvarlig. Verdier blir
dermed kriterier for var livsanskuelse og orientering i verden, og fungerer
ogsd som et sentralt beslutningsgrunnlag (jf. Kirkhaug, 2018).

Selv om vi forbinder verdier med noe positivt nar det gjelder holdninger
og handlinger, er det viktig & veere klar over at verdier egentlig er moralsk
noytrale. Alle verdier som forer frem for en person eller organisasjon, er
positive for denne personen eller organisasjonen. Egoisme og kynisme kan
derfor vaere gode verdier. I tillegg kan enhver verdi brukes til bade gode og
onde gjerninger. Verdien neyaktighet kan for eksempel brukes til & utfore
en ond handling effektivt. Zrlighet og lojalitet er positive verdier internt
i forbryterkretser og gir full mening i den konteksten, fordi de bidrar til at
forbryterne kan stole pa hverandre og dermed bega kriminelle handlinger
mer effektivt.

Og ettersom verdier bade omgir organisasjonen og er en implisitt del av
den, ved at de er byggesteiner i kultur og etikk, er det viktig at ledere som skal
bruke verdier som lederredskap, er oppmerksomme pa hvilke verdier som er
til stede i organisasjonen, og hvilken innvirkning de har. Verdibasert ledelse
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innebaerer derfor & ha kontroll over verdiene pa to plan - pé organisasjonsniva
og personnivéd — for a kunne bruke dem som meningsskapende redskaper.

Verdier som meningsskapende redskaper pa organisasjonsnivaet
I organisatorisk sammenheng finner vi verdier omtalt som redskaper for
kunst, estetikk og moral (jf. Barnard, 1938). Selznick (2011) argumenterer
for at alt som skjer i organisasjoner, er verdiimpregnert pa godt og ondt. Det
betyr at for eksempel effektivitet og kvalitet i produksjonen bestemmes av
verdier. Verdier som egoisme og kynisme kan fore til at kommunikasjonen og
koordineringen lider, og dermed at bade effektivitets- og kvalitetskrav ikke
nas. P4 den annen side kan verdier som respekt, ansvarlighet og apenhet bidra
til motivasjon, trivsel og samhold ved at de utgjor felles sosiale frekvenser
samt idealer for holdninger og handlinger.

Ellers brukes verdier i organisasjoner hvor det er tydelige asymmetriske
maktforhold for 4 hindre maktmisbruk, for eksempel i Forsvaret, politiet og
helse- og omsorgssektoren. Men ogsa det motsatte kan veere bakgrunnen for
bruk av verdier, nemlig at maktbruk ma forsvares og legitimeres. Dette finnes
det mange eksempler pa ogsa i Forsvaret og politiet. Verdiene far dermed de
samme legitimeringsfunksjonene som formal.

Organisasjonen kan ogsa ha behov for redskaper som kan fylle de tom-
rommene som serlig lover og regler etterlater seg nar det gjelder a oppna
kvalitet, effektivitet og sikkerhet. Empirisk forskning viser nemlig at lover og
regler bare dekker omtrent halvparten av dagliglivets aktiviteter, selv i svaert
regelstyrte organisasjoner som politiet (jf. Glomseth, 2015; Hinings et al,,
1996; Kirkhaug, 2010a).

Siden verdier er byggesteiner i kulturen, brukes de naturlig nok til a forme
en kultur som stetter opp under de formal som organisasjonen og dens interes-
senter har (jf. Rokeach, 1968). Ofte ser vi at verdier som respekt og apenhet
brukes for & sikre en kultur preget av kommunikasjon og samhold.

Utad brukes verdier for a ivareta organisasjonens omdemme. Mange
organisasjoner har derfor tydeliggjort verdier pa sine hjemmesider og ellers
i all ekstern kommunikasjon. Slike offisielle verdier omtales ofte som «codes
of conduct», hvor hensikten altsa er & skape inntrykk av seg selv som en
stodig og trygg leverander som ivaretar miljoet. Verdier som beerekraft og
ansvarlighet er derfor ofte a se.
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Verdier bidrar altsa til meningsskaping i makroformat ved at de stotter
strategiske oppgaver som & holde organisasjonen sammen, stotter arbeidet for
a oppna effektivitet og kvalitet, tetter styringshull, legitimerer arbeidsproses-
sene og tydeliggjor organisasjonen overfor omverdenen.

Verdier som meningsskapende redskaper pa individnivaet

Nar verdier i dag brukes som et praktisk redskap av lederne rettet direkte mot
medarbeiderne, er det ut fra oppfatninger av ledelse som primeert en sosial
funksjon som har til hensikt & definere virkeligheten for medarbeiderne.
Observasjoner og empiri viser at verdier er bedre egnet til dette enn bade
lover, regler og rammer - og kanskje ogsd mal alene. Smircich og Morgan
(1982) bruker for eksempel begrepet «<management of meaning» for & uttrykke
hva ledelse dreier seg om, nemlig forst a tydeliggjore det som skjer og oppna
fokus pa ting som er viktige, deretter fortolke det, og til slutt sette det inn
i en storre sammenheng.

Men det er ikke bare denne virkelighetsdefineringen som gjor verdier
interessante som lederredskap, ettersom dette like godt kan fore til fullstendig
lederkontroll og innsnevring av medarbeidernes synsfelt, og dermed ogsa tap
av kreativitet og innovasjon. Barnard papekte allerede i 1938 at verdier appel-
lerer til bade individuell og kollektiv overlegenhet. Selznick (2011) hevder at
den primaere oppgaven til ledere er a introdusere og vedlikeholde spesielle
verdier, for dermed & oppnd en seregen kompetanse i organisasjoner. En slik
optimistisk forstielse er grunnlaget for at verdibasert ledelse er sa mye i fokus
ogsa i dag.

Men for at verdier skal bli operative, ma de kobles til sentrale elementer
i ledelse som tillit, autoritet, makt og etikk, nettopp for at disse skal ha et
omfang og innhold som bidrar til effektivitet og kvalitet for organisasjo-
nen, samt til arbeidsmiljo og jobbtilfredshet for ansatte - og dermed veaere
meningsskapende.

Det er kanskje serlig tillit som er avhengig av tilstedevzarelsen av verdier
som for eksempel respekt og dpenhet. Uten at disse er til stede, vil utveksling
av sarbar informasjon veere vanskelig. Uten verdier vil ogsa autoriteten veere
formell og uten et normativt innhold, noe som gjor at den kan sammenlignes
med et fiskekort — du fér rettigheter til 4 fiske, men fangsten garanteres ikke
(jf. Nye, 2008). Makt uten verdier vil kunne bli anvendt pa méter som skader
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medarbeiderne, eller uten den kraften som makt ma ha. Dette gjelder serlig
normativ makt, som er en makttype som brukes for a overbevise og overtale,
og som derfor er avhengig av at lederen star for noe meningsfylt som ogsa
medarbeiderne kan slutte seg til (jf. Yukl, 2010). Etikk, som jo er basert pa
et sett med verdier, vil naturlig nok vere lite tydelig hvis verdiinnslaget hos
lederne er lavt, og dermed gjore det vanskelig & fremsta med troverdighet
i diskusjoner om moral (jf. Kvalnes, 2019).

Vi har altsa gode grunner for & hevde at verdier er grunnlag for mye av
innholdet i lederskapsfunksjonen og for & gjere den til noe mer enn «bare»
a fa gjort konkrete oppgaver. Men fungerer dette i praksis?

Verdibasert ledelse i praksis

En rekke studier har vist at verdier som kjerneelement i ledelse har positive
effekter. For eksempel konkluderer Brown og Trevifio (2006), pa basis av
en litteraturgjennomgang, at verdibasert ledelse har innvirkning pa under-
ordnedes tilfredshet med lederen, oppfattet ledereffektivitet, vilje til & uteve
ekstra innsats pa jobben og vilje til & rapportere problemer. Downe, Cowell
og Morgan (2016) fant at etisk atferd blant kommunale ledere i England hjalp
dem til & handle konsekvent, hindre eskalering av problemer, samt forbedre
effektiviteten og forsta formelle retningslinjer.

En empirisk studie av en stor sjofartsorganisasjon ett ar etter at den
hadde innfort verdibasert ledelse, viste at ansatte som oppfattet kjerneverdiene
til organisasjonen, var mer tilbgyelige til 4 fremme forslag om forbedringer
og endringer enn de som ikke hadde oppfattet kjerneverdiene. I tillegg forte
kjerneverdioppfatning til bedre medarbeiderstotte og informasjonsforstaelse
(jt. Kirkhaug, 2009a).

En nasjonal empirisk studie i helse- og omsorgssektoren i Norge i 2018
undersekte i hvilken grad verdistyring i form av etiske retningslinjer og etisk
ledelse, eller verdibasert ledelse, hadde innflytelse pa medarbeidernes arbeids-
milje og jobbtilfredshet. Disse faktorene ble kontrollert opp mot bakgrunns-
variabler som alder, utdanning og erfaring, og tradisjonelle lederredskaper som
mal og visjoner, samt lover, regler og rutiner (jf. Kirkhaug, 2018). Multivariate
hierarkiske regresjonsanalyser (N = 1740) viste at nar det gjelder arbeidsmilje,
har utdanning og erfaring en viss innflytelse. Mal og visjoner og lover, regler
og rutiner har noe storre innflytelse. Men klart storst innflytelse pa arbeids-
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miljoet har etiske retningslinjer — altsa formelt vedtatte verdier. Verdibasert
ledelse, i form av ledernes opptatthet av etikk og vilje til & diskutere etiske
sporsmal med sine medarbeidere, hadde ogsé en klar positiv innvirkning pa
arbeidsmiljoet blant medarbeiderne (se figur 7.2).

Figur 7.2

Forklaring av arbeidsmiljo
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Nar formelle etiske retningslinjer har positiv innflytelse pa arbeidsmiljeet, kan
det skyldes at slike retningslinjer ofte bidrar til a etablere en felles sosial fre-
kvens som styrker kommunikasjon og koordinering. De kan ogsa ha utlignende
effekter nér det gjelder hierarkier mellom ulike profesjonsgrupper, og dermed
redusere konflikter og statuskamper (jf. Erwin, 2011; Greenberg, 2010). Nar
etiske retningslinjer ogsa har positiv effekt pa jobbtilfredshet, kan det skyldes at
disse reflekterer medarbeidernes profesjonelle verdier, og dermed gir trygghet og
stolthet. I tillegg legitimerer de vanskelige beslutninger (jf. Valentine et al., 2011).

Nér det gjelder jobbtilfredshet, viser analysene et litt annet monster.
Alder og utdanning har en viss innflytelse. Mal og visjoner er her tydeligere
arsaksvariabler, mens lover, regler og rutiner ikke synes a ha noen innflytelse.
Det mest interessante er imidlertid at etisk ledelse eller verdibasert ledelse er
den klart sterkeste forklaringsvariabelen, etterfulgt av etiske retningslinjer
eller formell verdistyring (se figur 7.3).
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Figur 7.3
Forklaring av jobbtilfredshet
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Verdibasert ledelse

Nar verdibasert ledelse har storst betydning for medarbeidernes jobbtilfreds-
het, kan forklaringen veere at etikk er noe folsomt, intimt og tolkbart som
derfor ma avklares, og at etiske dilemmaer er en del av hverdagen. Selv om kol-
leger kan veere til hjelp, vil ofte neermeste leder veere den som kan gi konkrete
rad og stotte, og eventuelt endre pa prosedyrer og arbeidsbelastning - altsa
flerne arsakene til etiske dilemmaer. Lederen fremstar med andre ord som
en viktig stotte i etiske spersmal og dermed som viktig for meningsskaping
(jt. Burke et al., 2007).

Betingelser for verdibasert ledelse

Kan enhver organisasjon anvende verdibasert ledelse og vere sikker pa & lyk-
kes? Svaret er som for alle ledelsestyper — det avhenger av situasjonen. Den
mest grunnleggende erkjennelsen innen ledelsesforskningen er nemlig at
ingen mate a lede pé er den eneste rette (jf. Bass, 2008; Yukl, 2010). Derfor
kan vi ikke hevde at verdibasert ledelse er egnet for alle formal og under alle
betingelser. Vi skal derfor se naermere pa tre sentrale betingelser som ofte
blir trukket frem nar det blir spersmél om hvorvidt verdibasert ledelse bor
anvendes, nemlig formelle elementer, tilhorighet og profesjonalitet.
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Meningsskapende ledelse gjennom mal og verdier

Formelle elementer
Hva har formelle elementer som struktur, regler og rutiner  si for mulighetene
for a praktisere verdibasert ledelse? Mange har ment at verdibasert ledelse
vil bli hindret hvis organisasjonen er for mye formalisert. Forklaringen har
veert at ansatte da pakkes for mye inn og ikke far anledning til refleksjoner,
som jo er en forutsetning for bruk av verdier. Dessuten tenker man gjerne at
formalisering gjor verdier unodvendige - alt som skal gjores, star jo i reglene
og rutinebeskrivelsene (jf. Scott & Davis, 2017).

Men formalisering kan ogsa ses pa som en betingelse som gjor det mulig
a praktisere verdibasert ledelse. Den store fordelen med en klar struktur i organisa-
sjoner er at det skapes oversikt og orden. Dermed vil kaos unngas. Tilstedeverelsen
avorden og tilsvarende fraveer avkaos gjor at organisasjonen fremstar for ansatte
som trygg og forutsigbar, noe som antas a veere viktig for at det skal kunne utvikles
tillitsforhold mellom ansatte og ledelse, som igjen er en betingelse for verdibasert
ledelse. Ved at tid kan frigjeres og stress unngas, skapes det positivitet og opti-
misme, noe som ogsa er en betingelse for verdibasert ledelse (jf. Farjoun, 2010).

Tilhgrighet
Ansatte kan oppleve tilhorighet til organisasjonen pa flere méter (jf. Allen & Meyer,
1990). De kan fole tvangsmessig tilherighet — altsa at de er der fordi de ma. Dette
er neppe en god betingelse for verdibasert ledelse, ettersom ansatte da vil veere
lite motivert for & ta imot noe annet enn ordrer om hva som konkret skal gjores.
Kontraktsbasert tilhorighet innebaerer at ansatte tilhorer organisasjonen
midlertidig giennom formelle kontrakter. Dette er en mer uklar betingelse for
verdibasert ledelse. Den er ugunstig, ettersom innleid personell ofte er ansatt
i andre organisasjoner som har sine egne verdier, men ogsa fordi innleid
personell er i organisasjonen i kortere perioder for a gjore bestemte oppgaver
som er detaljspesifisert. Pa den annen side kan det argumenteres for at nettopp
den manglende sosiale tilhgrigheten som innleid personell naturlig vil fole, gir
grunnlag for a bruke verdier for & oppna den kvaliteten man ensker i arbeidet
- seerlig hvis det bestar av sosiale relasjoner med kunder og brukere.
Ansatte kan oppleve kalkulert tilhorighet, som innebeerer at de er i organisa-
sjonen fordi det eksisterer et rimelig bytteforhold, for eksempel lonn mot arbeids-
innsats. Denne typen tilhorighet omtales ogsa i engelsk litteratur som «sunk cost
commitment» (jf. Mathieu & Zajac, 1990). En slik kalkulert tilherighet er en noe
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bedre betingelse for verdibasertledelse enn bade tvangsmessig og kontraktsbasert
tilherighet, men neppe tilstrekkelig for a stotte opp under krevende verdier.

Folelsesmessig tilhorighet, derimot, som innebzerer at ansatte er i orga-
nisasjonen fordi de gjerne vil, og opplever den som en del av sin familie, er
et godt grunnlag for verdibasert ledelse. Dette skyldes naturlig nok at ansatte
da vil vaere i en positiv emosjonell og kognitiv mottaksmodus for alle innspill
og signaler som lederne kommer med.

En rekke empiriske studier viser at type og grad av tilherighet serlig
er av betydning der lederen spiller pa og er avhengig av ansattes folelser og
innsikt for a fa utfert jobben (jf. Finegan, 2000).

Profesjonalitet

Innledningsvis antydet vi at jo mer profesjonelle medarbeiderne blir i form av
utdanning og sertifiseringer, desto mer vil de ettersperre verdier. Dette forklares
med at utdanning og sertifisering ofte innebeerer oppleering og trening i etiske
aspekter ved jobben. Profesjonelle ansatte forventer derfor en organisasjon som
tar hensyn til de verdiene de har med seg inn i organisasjonen og lar disse bli
anvendt. De forventer ogsé at lederen bruker verdier generelt i sitt daglige virke
for dermed 4 tilfredsstille behovet for & kunne dyrke dybde og meningiarbeids-
utforelsen. Profesjonalitet vil derfor vaere en driver for bruk av verdier.

Pa den annen side kan profesjonelle veere sa verdiimpregnerte gjennom
sin utdanning og sertifisering at de i mindre grad er mottakelige for verdi-
styring. Seerlig kommer dette til uttrykk hvis organisasjonens verdier oppleves
a veere i konflikt med egne profesjonsverdier. Dette er ikke uvanlig i helsein-
stitusjoner og sikkerhetsgkende organisasjoner, hvor for eksempel verdien
effektivitet kan komme i konflikt med verdier som omsorg og sikkerhet (jf.
Pattison & Pill, 2020; Maurino et al., 2017).

Fagforeninger

Fagforeninger er ofte premissgivere for kvalitet og maten arbeidet utgves pa. De
skal serge for at organisasjoner og deres ledere ikke utsetter medarbeiderne for mer
arbeid eller mer press enn det som er forsvarlig. Verdibasert ledelse er jo nettopp
et redskap for a yte ekstra, bade i form av fysisk arbeid og i form av et «sjelelig til-
legg», for eksempel & veere med pé 4 stotte sosialt miljg, kreativitet og innovasjon.
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Det er derfor stilt spersmal ved om det a veere tilsluttet en fagforening
er forenlig eller uforenlig med verdibasert ledelse. Nar ansatte selv etterspor
verdier, vil fagforeningene naturlig nok vare padrivere for verdibasert ledelse.
Men i den grad verdier brukes for a tyne ut ekstra innsats, vil fagforeningene
kunne oppleve verdibasert ledelse som en trussel mot arbeidsmiljoet, selv
om innsatsen er frivillig og oppleves som positiv (jf. Upchurch et al., 2009).

Konklusjoner - meningsskapende ledelse
gjennom mal og verdier

Oppsummert kan vi hevde at meningsskapende ledelse i dagens organisa-
sjoner handler om 4 tydeliggjore hva som er den langsiktige meningen med
det organisasjonen holder pa med - altsa formélet. Men veien dit ma ogsa
gis et meningsinnhold. Det vil si at prosessene mé ha en form og et innhold
som skaper status, verdighet, trygghet og styrke bade for medarbeiderne
og lederne - altsa veere verdiimpregnerte. Mal og verdier er med andre ord
meningsskapende redskaper i dagens organisasjoner hver for seg, men seerlig
ndr de ses i sammenheng og pa to plan - pa organisasjonsniva og personniva.

Ledere som klarer a forene formal og verdier synes derfor & ha bedre
forutsetninger for & lykkes som ledere enn ledere som i hovedsak fokuserer
pa lover og regler og rammer inn sine medarbeidere (se figur 7.4).

Figur 7.4

Meningsskaping som en funksjon av formdl og verdier

FORMAL
Hva som skal oppnas
pa sikt

I MENINGSSKAPING

VERDIER
Hva som betyr
noe underveis
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Sammendrag: I dette kapitlet droftes hvordan den sosiale identiteten til apote-
kerne pavirker konstruksjonen av deres lederidentitet og -rolle. Det teoretiske
rammeverket er basert pa en kombinasjon av sosial identitetsteori og institu-
sjonelle logikker. Studien viser at de primeert forstdr seg selv som farmaseyter
og i mindre grad som butikksjefer og ledere. De utformer derfor sin lederrolle
innenfor rammen av hva som er akseptabelt innenfor apoteket som en profe-
sjonell sosial gruppe, og inntar en prototypisk lederrolle i overensstemmelse
med farmaseytenes profesjonslogikk.

Nekkelord: apotekledelse, lederidentitet, institusjonelle logikker

Abstract: In this chapter, we discuss how the social identity of pharmacists
affects the construction of their leadership identity and role. The theoretical
framework is based on a combination of social identity theory and institutional
logics. The study shows that the pharmacists primarily understand themselves
as pharmacists and to a lesser extent as store managers and managers. They
therefore construct their leadership role within the framework of what is
acceptable within the pharmacy as a professional social group, which is a proto-
typical leadership role in accordance with the pharmacists’ professional logic.

Keywords: pharmacy leadership, leadership identity, institutional logics
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Innledning

En av de nyere tilneermingene til ledelse er basert pa identitetsbaserte perspek-
tiver (Dinh et al., 2014). I den forbindelse er selvkategorisering og sosial
identitet sentrale begreper. Dette innebaerer at lederrollen konstrueres pa
bakgrunn av hvordan du forstar deg selv i forhold til en gruppes oppfatning av
hva som kjennetegner den typiske lederen i gruppen, vanligvis betegnet som
en prototypisk leder (se Hogg, 2001). Lederes sosiale identitet har med andre
ord betydning for hvordan de forstar og utformer sin lederrolle. Spersmalet
som droftes i dette kapitlet, er hvordan den sosiale identiteten til apotektledere
eller apotekere pavirker utformingen av deres lederrolle. Den sosiale identite-
ten knyttes her an til begrepet om institusjonelle logikker. Med institusjonelle
logikker menes det menstre av materielle praksiser og symbolske uttrykk som
pavirker enkeltindivider, organisasjoner og andre sosiale enheter, og som ska-
per mening i deres daglige aktiviteter (jf. Friedland & Alford, 1991; Thornton
etal., 2012). Fra a veere selveide produksjonsapotek med monopol og salg over
disk, er apotekene i dag kjedeeide informasjonsapotek, preget av stor grad av
selvbetjening og forventninger fra eierne om mersalg (jf. Hamran, 2011). Det
er derfor grunn til & forvente at ulike logikker er til stede i apotekene, som
igjen pavirker apotekerens identitet og rolleutforming. Apotekerne, som er
utdannet farmasoyter, er blitt mellomledere i store, globale apotekkjeder. De
skal lede et faglig kollegium, sikre at faglige standarder opprettholdes i motet
med kundene, samt sorge for at eiernes mal realiseres.

Nar vi har valgt a studere apotekere, skyldes det nettopp de store end-
ringene apotekene har vaert gjennom, samtidig som de er en viktig soyle i det
norske helsevesenet. Goodrick og Reay (2011), som har studert amerikanske
farmaseyter, fant at arbeidet deres var preget av flere logikker samtidig. Dette
har de betegnet som en konstellasjon av logikker. Mens én konstellasjon var
preget av at en logikk dominerte over de andre, var en annen konstellasjon
preget av at logikkene var mer likeverdige, og en tredje av at en logikk hadde en
moderat innflytelse pa det profesjonelle arbeidet. Goodrick og Reay (2011) hev-
der ogsa at farmaseytene utgjor en av de mest ekstreme tilfellene av endringer
i profesjonelt arbeid. Samtidig hevder de at farmaseytenes erfaringer er lik de til
andre profesjoner som er blitt utsatt for gkt markedspress og endringer i bade
eierstruktur og jobbinnhold. Et eksempel i den forbindelse er advokatene, som
etter andre verdenskrig har blitt innlemmet i store kommersielle advokatfirmaer
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(Espelid et al., 2008). Vi hevder derfor at var studie av apotekernes endrede
lederrolle peker utover farmasiprofesjonen. Studien er basert pa intervjuer
med ni apotekere ansatt i tre ulike apotekkjeder. Fem av dem har utenlandsk
bakgrunn (nederlandsk, dansk, svensk, tsjekkisk og kurdisk), men de har vert
lenge i Norge, og noen av dem har ogsa studert i Norge. Fem av informantene
er menn og fire er kvinner. De har alle lang erfaring fra bransjen, har vaert
ansatt som ledere i flere ar, og arbeider i kjedene Boots apotek, Apotek 1 og
Vitusapotekene, som eier 916 av de 1051 norske apotekene."

Empirisk kontekst

Et apotek er et «salgssted for legemidler til sluttbruker hvor det gis legemid-
delfaglig veiledning, som er fysisk tilgjengelig for publikum»." Med den nye
apotekloven av 2001 ble det vel 400 &r gamle apotekmonopolet opphevet.
I kjolvannet av kjedeetableringen fulgte en betydelig okning i antall apotek,
fra 397 apotek i 2001 til 1045 i 2023, og dermed ogsé okt konkurranse mellom
apotekene.'? Prosessen frem til den nye loven ble vedtatt, synliggjorde ulike
syn pd hva et apotek skulle vaere, oppsummert i dette sitatet:

Sosialdepartementet la i mai 1998 frem et forslag til ny apoteklov. Den la
til rette for fritt eierskap, fri etablering av apotek og mer konkurranse. Norges
apotekerforening kritiserte forslaget og advarte mot a slippe «pengefolkene»
til i apotekbransjen. Mens bedriftsskonomene var opptatt av a gke omsetnin-
gen, var farmasoytene opptatt av & gi kyndig veiledning og rad ut fra faglige
kriterier - ofte om ikke a kjope medisin. (Hamran, 2011, s. 13-14)

Her ser vi allerede antydninger til at ulike logikker er til stede — en apo-
tekfaglig og en mer okonomisk, kommersiell logikk. Det forste norske apote-
ket ble etablert i Bergen i 1595, og ytterligere fire apotek i henholdsvis Oslo,
Stavanger, Trondheim og Kristiansand ble etablert pa 1600-tallet. Fra forste

10 Statistikk fra apotekerforeningen, oppdatert per 1.3.2023, se www.apotek.no
11 Apotekloven §1-3a.
12 Per 1. januar 2023.

176



Lederen som bjellesau og ledelse som bigeskjeft

stund var medisinhandelen underlagt strenge regler, og innehaver matte ha
bevilling fra myndighetene. Poenget med 4 skille de som forordner medisiner
(leger) fra handelen med medisiner (farmaseyter) har vert en gjennomgaende
forutsetning for apotekenes samfunnsrolle.

Driftskonsesjonen og eierkonsesjonen kan i dag innehas av samme
person, men det er i dag ikke det vanligste. Kjedene har eierkonsesjon og
ansetter driftskommisjonarer; provisorfarmasoyter som leder det enkelte
apotek. Retten til driftskonsesjon er regulert i apotekloven. Den innebaerer
blant annet krav om en master i farmasi, som gir autorisasjon som provisor-
farmaseyt. Det er ogsa krav til konsesjon for a eie apotek. Selv om det fortsatt
er mulig a etablere privateide apotek, ma som regel kjedens sortiment og
kampanjer folges, og deres grossister brukes."

Med etableringen av kjeder og okt konkurranse fulgte ogsa fenomenet
mersalg. Avansen for reseptbelagte varer er statlig regulert, mens avansen for
reseptfrie legemidler og sakalte handelsvarer (hudkremer, plaster m.m.) er fri.
Det er derfor omsetningen som skapes i butikklokalet, der kunden velger pro-
dukter selv, som bidrar mest til overskuddet for det enkelte apotek. Ettersom
avkastningen pé legemidler er presset ned, har kjedene ogsa utviklet egne
merkevarer og mer generiske legemidler (jf. Pourbolourchiyan et al., 2022).
I tillegg kommer endring av apotekenes fysiske struktur. Lokalene bak disken
er blitt mindre, mens publikumsarealet er blitt storre.

Rammene for apotekernes yrkesutovelse skapes dels av offentlige regule-
ringer, dels av etablerte og autoriserte bransjestandarder, og dels av apoteker-
nes eiere, i praksis salgs-, region- og stabsledere i kjedene." Apotekerne kan
med andre ord forstas som folgere i en global konsernstruktur og som nest
nederste ledd i et hierarki (se Figur 8.1). En annen mate & si det pa er at de
innehar en mellomlederposisjon. Men de er ogsa profesjonsutovere, med ofte
mer prestisjefylt utdanning enn flere av lederne som utformer rammene for
deres yrkesutgvelse. Kombinasjonen av hgy akademisk profesjonskompetanse
i ytterste ledd og omfattende regulering av selve virksomheten og salg av
legemidler, gjor apotekene vesensforskjellige fra annen varehandel mot det
allmenne publikum.

13 https://www.dittapotek.no/hjelp-og-informasjon/etablering-av-ditt-apotek/a/A101
14 Se Apotekforeningens sider om dette: http://www.apotek.no/apotekenes-samfunnsoppdrag/
bransjestandardene
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Figur 8.1
Apotekenes struktur
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Parallelt med endringen av apotekenes eierstruktur, er rollen til apotekerne
blitt endret (jf. Hamran, 2010). De har gatt fra a veere eiere av private virk-
somheter med full kontroll over alle sider ved virksomheten og produsenter
av legemidler, til a fa utdelt et budsjett fra kjedekontoret med klare rammer
for bemanning, samt at informasjon til og veiledning avkunden er blitt deres
hovedoppgave. I dag er det kun tillatt & produsere legemidler i utvalgte apotek.
Farmasoytene er dermed, som Pourboulourchiyan (2022) formulerer det, for-
skjovet til direkte kundekontakt. Dette gjenspeiles ogsé i utdanningene, som
er mer dreid mot samfunnsfarmasi, veiledning og kommunikasjon, i stedet
for produksjon og analyse. Apotekene mottar dessuten markedsmateriell
og kampanjer fra hovedkontoret, i en hierarkisk struktur med mange ledd
(jf. Figur 8.1)."

De to storste yrkesgruppene i apotek er farmasoyter og apotekteknikere.
Mens provisorfarmaseyten har mastergrad, har reseptarfarmaseyten bachel-
orgrad. Apotektekniker er en yrkesrettet utdanning pa videregéende skole. De
arbeider under faglig ledelse av farmaseyter. Farmasoyter er den yrkesgruppen
som har gkt mest i apotekene, og det blir stadig feerre uten fagutdanning.

15 Farmasgytene bruker ogsa mye tid pé 4 rette apenbare legefeil. Vik et al. (2020) dokumen-
terte at apotekene retter sa mye som 400 000 legefeil érlig, av disse er 0,8 prosent (1 av 125)
med et potensielt alvorlig utfall.
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Lederen som bjellesau og ledelse som bigeskjeft
Teoretisk tilneerming

Med bakgrunn i beskrivelsen over mener vi at apoteket er preget av tre insti-
tusjonelle logikker: en profesjonell logikk, en konsernlogikk og en ledelseslo-
gikk.' Med referanse til blant annet Freidson (2001) skiller Goodrick og Reay
(2011) mellom fire logikker som kan reflekteres i profesjonelt arbeid: den
profesjonelle logikken, konsernlogikken, markedslogikken og statslogikken.
Den idealtypiske konsernlogikken legger stor vekt pa de interne hierarkiske
relasjonene og pa at lederne ikke nedvendigvis trenger 4 ha en profesjons-
bakgrunn som grunnlag for & uteve lederrollen. Samtidig legger denne logik-
ken vekt pa at det er lederne som bestemmer kvaliteten pa tjenester, produkter
og pris. Ifelge denne logikken vil de profesjonelle vere ansatte med ledere som
bestemmer roller, ansvar, oppgaver og prosedyrer i virksomheten (Goodrick
& Reay, 2011; Thornton et al., 2004).

Vi har imidlertid valgt a sla sammen konsern- og markedslogikken for
a understreke at ethvert konsern opererer i et marked preget av tilbud, etter-
sporsel og konkurranse. Selv om ledelse er sentralt i konsernlogikken, har vi
valgt & ta utgangspunkt i en ledelseslogikk som i mindre grad legger vekt pa
det hierarkiske aspektet ved lederrollen. De ulike rollene for apotekerne som
kan utledes fra de tre logikkene vi har valgt a stette oss til, er: farmasoyten,
butikksjefen og lederen. I denne delen vil vi utdype og operasjonalisere de
tre institusjonelle logikkene, samt koble dem til begrepet sosial identitet, som
trekker sterkt pa selvkategoriseringsteori (Steftens et al., 2021).

Profesjoner defineres vanligvis som yrkesutevere med langvarig, hoyere
utdanning, ferdigheter utviklet gjennom praksis, en eksklusiv rett til a uteve
yrket, kollegiale og etiske standarder for profesjonen, samt en sterk lojalitet
overfor profesjonen (jf. Abbott, 1998). En profesjonslogikk kjennetegnes
dermed ved at yrkesuteveren foler en sterk forpliktelse til a folge de profesjo-
nelle standardene som vedkommende, gjennom sin utdanning og praksis, er
sosialisert inn i. Apoteklederne er farmaseyter som er trent opp til utvikling og
produksjon avlegemidler og klinisk bruk av disse. Farmasoytene er med andre

16 Den statlige logikken viser til det offentliges kontroll og ansvar (gjennom kvalitetsstandar-
der) for profesjonenes kunnskap og praksis (Freidson, 2001; Thornton, 2004; Thornton &
Ocasio, 2008). I Norge har vi ogsa et Legemiddelverk som blant annet folger med apotek-
sektoren.
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ord eksperter pa legemidler og har autorisasjon som helsepersonell. I tillegg
er farmaseytene trent opp til kommunikasjon, i betydningen informasjon om
riktig legemiddelbruk til kundene. I trad med denne logikken forventer vi at
apoteklederne identifiserer seg med rollen som farmaseyt.

Konsernlogikken er en kommersiell logikk der skonomisk profitt, effek-
tivitet og konkurranse star helt sentralt. Denne logikken har klare paralleller
til varehandel i en hvilken som helst butikk eller faghandel. Som mellomleder
i en konsernstruktur vil apotekeren folge de krav og forventninger til salg og
markedsaktiviteter som konsernet initierer, og som er i trdd med konsernets
eller eiernes mal. Mersalg og forslag om tilleggsprodukter pa basis avkundens
opprinnelige kjop vil dermed fremsta som naturlig og riktig. I trdd med en
slik logikk forventer vi at apoteklederne vil identifisere seg med rollen som
butikksjef.

Ledelseslogikken bygger pa sin side pa at ledelse er en funksjon som
ma ivaretas i enhver organisasjon. Generelt handler det om a pavirke med-
arbeiderne i retning av organisasjonens mal og visjoner (jf. Bass, 1990). Til
denne funksjonen tilhorer ulike oppgaver, samtidig som den kan innebzaere
ulike lederstiler. Oppgaver som tillegges en slik rolle er ofte personalarbeid,
administrasjon, okonomi, strategi med mer. Lederstilen kan imidlertid variere
fra en oppgaveorientert til en mer relasjonsorientert stil. Mens den oppgave-
orienterte lederen er opptatt av resultater og av hvordan oppgavene utfores,
er den relasjonsorienterte lederen opptatt av menneskene og deres utvikling
og trivsel (jf. Blake & Mouton, 1985). I trad med denne logikken forventer
vi at apoteklederne identifiserer seg med en slik generisk lederrolle, som er
uavhengig av fag og profesjonstilherighet.

Nar identitet har betydning for utforming avlederrollen, skyldes det blant
annet at den pavirker hva som oppfattes som den naturlige maten & handle
pé i bestemte situasjoner (Lord & Hall, 2005). Var identitet, det vil si hvordan
vi forstar eller kategoriserer oss selv, formes av vare sosiale roller og den eller
de gruppene vi inngar i (Ashforth, 2001). Den formes med andre ord av var
gruppetilhgrighet. Hvordan ledere forstdr sin rolle som leder, pavirkes med
andre ord av gruppens oppfatning av hva som kjennetegner den typiske eller
prototypiske lederen (jf. Hogg, 2001). Gruppene kan dessuten vere flere.
I vart tilfelle er de gruppene vi antar former apotekledernes sosiale identitet,
representert ved de tidligere beskrevne institusjonelle logikkene. Disse gir
igjen opphav til tre prototypiske lederroller.
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Lederen som bjellesau og ledelse som bigeskjeft

Vi kan imidlertid skille mellom en absolutt og en relativ lederidentitet
(Cecchini et al., 2021). En absolutt lederidentitet vil innebeere at det forst
og fremst er ledelseslogikken som former apotekledernes identitet, og at de
derfor forstar seg selv som ledere, og ikke som butikksjefer eller farmasoyter.
En relativ lederidentitet innebeerer derimot at andre logikker, som profesjons-
og konsernlogikken, konkurrerer med ledelseslogikken, og at identiteten som
farmasoyt eller butikksjef prioriteres foran lederidentiteten.

Ifolge Goodrick og Reay (2011) kan flere institusjonelle logikker pavirke
de profesjonelles yrkesutevelse samtidig, i det de kaller ulike konstellasjoner
av logikker. En konstellasjon kan vaere preget av at én av logikkene domine-
rer, mens de ovrige ikke pavirker de profesjonelles yrkesutevelse. En annen
konstellasjon kan vaere preget av at flere logikker konkurrerer med hverandre
over tid, og at én av dem til sist vinner. En tredje konstellasjon kan pa sin side
veere preget av at ulike logikker pavirker profesjoner innenfor ulike geogra-
fiske enheter, organisasjoner eller knyttes til ulike aktorer. Goodrick og Reay
(2011) fant imidlertid at mens én konstellasjon var preget av at én logikk
dominerte over de andre, var en annen konstellasjon preget av at logikkene
var mer likeverdige, og en tredje av at én logikk hadde en moderat innflytelse
pa det profesjonelle arbeidet.

Vir antakelse er at apotekernes identitet som ledere konkurrerer med
identiteten som butikksjef og farmaseyt, men at identiteten som farmaseyt
er sterkest. Dette skyldes at en profesjonell identitet er relativt varig og stabil
(Ibarra et al., 2016), samt at lederrollen vil vaere utfordrende dersom den gar
pa tvers av ens profesjonelle identitet (Doving et al., 2016).

Lederen som bjellesau og ledelse som bigeskjeft

Apotekernes selvkategorisering

Alle de intervjuede apotekerne, med unntak av én, forstar seg selv primaert
som fagpersoner eller farmasoyter med lederansvar. De identifiserer seg
med andre ord i sterre grad med rollen som farmaseyt enn med rollen som
leder. Ergo er deres lederidentitet i liten grad a forstd som absolutt. Samtidig
ser dette ut til & veere to roller som de oppfatter som lite problematiske
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a forene, og som tett vevet sammen, eller som en av informantene sa det:
«Jeg ser meg selv som en leder med personalansvar, men samtidig til dag-
lig, sd er lederrollen en sann bigeskjeft som vi md - innimellom. Sa litt

blanding da [...]».

Vi er en faghandel, sa man kan ikke frikople det personalmessige
til a dreie seg om sykdom, timelister og hvordan folk gjor det pd
jobb. Det ligger mer i det, etter min mening ligger det og et faglig
ansvar om at folk gjor jobben sin innenfor de riktige rammene
[...] fag og personal gar hind i hand.

I lederansvaret ligger personaloppgaver og ekonomi, som apotekerne vier
storre eller mindre oppmerksombhet til i lopet av arbeidsdagen. En av dem sa
for eksempel: «Jeg er leder med personalansvar og veldig mye farmasoyt. Selv
nér du er leder, sa er du jo egentlig veldig mye med kundene og tar resepter».
En annen fremhevet alle de tre rollene - bade leder, farmaseyt og butikksjef -
men understreket at hovedvekten var pa farmaseyt. En tredje, som har jobbet
som apoteker i om lag 20 ar, sa pa sin side at samtidig som du er bade leder
og fagperson, «[...] ja, du driver jo butikk, selv om vi ikke alltid er sa glade
for det kanskje».

Stort sett foler apotekerne seg lite komfortable med at apoteket forbindes
med butikk og de selv som butikksjefer, som illustreres med disse to sitatene:
«... jegliker ikke ordet butikk. Vi vil jo helst at apotek er apotek, og butikk er
butikk, men vi driver jo med salg» og «[...] jeg er jo klar over at selvfolgelig
driver vi butikk, ellers er det ingen som hadde fatt lenn her. Men det er jo
interessant at jeg liker det sa darlig [...] jeg og flere i min bransje ensker jo
a veere helsepersonell og vi ensker & se pa oss som helsepersonell».

En av informantene omtalte derfor apoteket som «en faglig butikk». Det
a drive salg og mersalg for a skape overskudd betraktes med andre ord som
en dyd av ngdvendighet for 4 kunne overleve og skaffe til veie det nodvendige
fundamentet for egen og ansattes lonn. Apotekerne aksepterer denne oppgaven
og rollen, selv om den oppfattes som fremmed og langt pa vei i strid med
rollen som farmaseyt og helsefagarbeider. Rollen er presset pd dem ovenfra,
fra kjedens ledere og eiere, og bidrar til at lonnsomhet og overskudd til tider
oppleves som & trumfe behovet for flere ansatte som kan bidra med god faglig
veiledning til kundene.
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En konklusjon kan veere at apotekerne utformer sin lederrolle i spennet
mellom tre ulike institusjonelle logikker, der den ene — konsernlogikken - star
i noksa sterk motsetning til farmaseytenes profesjonelle logikk og deres opp-
fatning av seg selv som helsefagarbeidere. Konsernlogikken synes imidlertid
a «holdes i sjakk» eller temmes av den profesjonelle logikken. Sagt annerledes
ser apotekerne ut til 4 ta i bruk ulike strategier for @ balansere den profesjonelle
logikken og konsernlogikken, slik at de unngar sanksjoner fra kjedens ledere.

Strategien til en av lederne var «a gé stille i derene». Denne strategien
fremkommer ogsa i flere av de gvrige intervjuene. Krav og forventninger om
mersalg knyttes for eksempel direkte an til det reseptbelagte produktet kunden
skal ha, illustrert med disse to sitatene:

Mersalg hores sd negativt ut, men ndr du stir der med en eldre
dame som har urinveisinfeksjon og du spor «trenger du urinprove-
glass?», og hun har gjentatte infeksjoner sa sier hun jo «takk for at
du minner meg pa det». For ellers er det jo d koke syltetoyglass [...].

Mersalg er noe som kommer fordi vi far snakket godt nok med
kunden og sammen avdekker om det er et behov for noe mer
enn du har fatt pa resepten din. Mersalg i vart apotek er ikke det
a plukke frem en vare og selge den fordi det er bestemt av ledelsen
eller fordi det er bestemt fra meg at det skal selges inn.

Det ser med andre ord ut som om kravet om mersalg oversettes gjennom
profesjonsbrillene, slik at apoteklederne ikke gar pa akkord med sine profesjo-
nelle standarder. Denne oversettingen illustreres godt gjennom den spréaklige
omskrivingen av «mersalg» som «omsorgssalg».

Nar det gjelder markedsforing av produkter, gjores dette stort sett ikke
utover det & plassere tilsendt reklamemateriell fra kjeden i lokalet. Nar det
for eksempel gjelder presentasjon av nye produkter som ikke er definert som
«mersalg», men som «annet salg», fortalte flere av informantene ubesveret
og uoppfordret at de bare «i det stille» holdt unna produkter de mente ikke
hadde dokumentert effekt. De deltok altsa ikke i kampanjer de ikke var enige
i, og lot veere a orientere om en slik boikott oppover i systemet. Apotekerne
opplevde i sa mate stor grad av autonomi nar det gjelder salg og inntok en
trygg, profesjonell holdning til palegg ovenfra. Et typisk uttrykk for denne
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holdningen ligger i folgende sitat: «Ingen her skal ga ut herfra med noe de
ikke har bruk for. Men ingen skal heller ga ut herfra uten produktinformasjon
som kan veere nyttige for dem.»

Utforming av lederrollen

Apotekernes identitet som farmaseyter pavirker utformingen av lederrollen.
Dette kommer til uttrykk ved at, som flere av dem sa, de gar foran som gode
eksempler eller rollemodeller for de ansatte, konkretisert som faglige vei-
ledere i motet med kundene. De oppholder seg derfor ofte i selve butikken.
Ifolge Cecchini et al. (2021) kan konsekvensen av a ikke se seg selv som leder
i absolutt forstand vere at ledere prioriterer egen oppgavelosning fremfor
d understotte andres. I vart tilfelle finner vi imidlertid at apotekerne gjor begge
deler i en og samme handling; de understotter nettopp de ansattes oppgavelos-
ning ved & ga foran som det gode eksemplet. Det handler ikke om & vise vei
gjennom abstrakte visjoner for apoteket og bransjen, men om & veere faglige
rollemodeller. En av dem sa det slik: «Jeg har mer et sant bjellesauprinsipp, at
hvis du vil ha gjort noe sa ma man ga foran og gjore det selv». Denne lederen
beskriver for gvrig seg selv som en miks mellom en leder med personal- og
okonomiansvar og en farmaseyt: «I min mate a lede pa er det mye fag [...]
det handler jo om & uteve yrket mitt».

Nar det gjelder sykdom, ma jeg veere den som er lite syk. Ndr det
gjelder faglighet skal jeg veere faglig oppdatert samtidig som jeg
md innremme at det er ting jeg ikke kan og bruke de andre til.

Denne informanten utdypet ved 4 si at han/hun definerer seg mest som leder
med personalansvar:

Det a yte ledelse gjennom gode relasjoner til de jeg jobber med, for
d si det pd den mdten. Det er vel det jeg ser meg som, men jeg er
jo og i veldig stor grad farmaseyt..., da prover jeg d ga litt foran
og vise hvordan jeg onsker det skal vaere her hos oss.
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Det a ga foran som det gode eksemplet kan imidlertid ogsa vaere en myk mate
a kontrollere sine ansatte p4, slik vi tolker dette sitatet:

[...] i lederrollen, sd er det viktig d ga foran som en rollemodell.
Jeg vet at ndr jeg er med i arbeidet som vi har til daglig, sa skaper
det mer helhet i virt team. Da foler jeg at fir fulgt med pad at den
faglige standarden er der, at prosedyrer blir holdt. Sa hvis jeg gar
foran sa blir det mye mer motiverende og alle kjennere seg sett
oghort [...].

Sammenlignet med andre yrkesgrupper med samme hoye profesjonsstatus
innebaerer apotekhverdagen en unik mulighet til & ga foran som det gode
eksemplet, fordi arbeidet utfores i samme lokale. Dermed blir ledernes utfo-
ring av arbeidsoppgaver, som kundebehandling, synlig og sett av ovrige med-
arbeidere. I denne rollemodellen inngar imidlertid ogsé det a vaere en faglig
frontfigur for apoteket utad. Dette skyldes at det er viktig for apotekerne
a opprettholde og styrke den eksterne tilliten til apoteket, ved & sikre at pro-
duktene er kvalitetssikret, trygge og har en dokumentert effekt.

En slik lederstil som beskrevet over kan forstas pa ulike méter. Pa den
ene siden kan den forstas som en typisk lederstil i en (liten) ekspertorganisa-
sjon (jf. Strand, 2001), preget av et lavt hierarki eller det vi kan betegne som
kollegiale strukturer. I slike organisasjoner er standardrollen for lederen naert
knyttet til rollen som fagkyndig ekspert og baerer av standarder for hva som
er den riktige og mest passende atferden. Samtidig som lederen er den som
innehar mest kunnskap og erfaring, er det idealet om primus inter pares — den
fremste blant kollegaer — som rader (jf. Sahlin & Eriksson-Zetterquist, 2016).

Den kan ogsa sammenlignes med lederen som mentor og coach, som
er opptatt av a fa det beste ut av sine medarbeidere og utvikle en felles kultur;
i dette tilfellet en kultur som hviler pa og ivaretar de profesjonsfaglige standar-
dene. I sa mate har denne lederstilen klare paralleller til nyere tilneerminger
til ledelse, som inngar i det vi med en samlebetegnelse kaller en post-heroisk
tilncerming til ledelse. Dette er tilnseerminger som toner ned lederen som en
person med ekstraordinzere personlige egenskaper, som gjor dem spesielt egnet
til @ utove ledelse. Huzzard og Spoelstra (2016) bruker for gvrig metaforen
«gartneren» om en slik lederstil. P4 den andre siden kan den forstas som en
form for verdibasert ledelse, der lederen, gjennom handling, viser hvilke
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verdier eller standarder som ber rade i organisasjonen, i dette tilfellet i apoteket
og i den enkeltes mote med kunden. Lederen blir en form for moralsk veiviser,
en person som gjennom sin veeremate og praksis viser til standarder for hva
som er rett og passende og som gjor han eller henne til et naturlig forbilde
for sine medarbeidere.

Avslutning

Var studie viser at apotekerne primeert forstar seg selv som farmasoyter og
i mindre grad som ledere og butikksjefer. De forstar seg med andre ord ikke
som ledere i absolutt forstand. De utformer derfor sin lederrolle innenfor
rammen av hva som er akseptabelt i apoteket som en profesjonell, sosial
gruppe og inntar det vi tidligere har betegnet som en prototypisk leder-
rolle, som er i overensstemmelse med farmaseytenes profesjonslogikk. Dette
skyldes at selv om alle de tre identifiserte logikkene er til stede og pavirker
utformingen av apotekledernes lederrolle, dominerer profesjonslogikken
over konsernlogikken og ledelseslogikken. Samtidig har de integrert begge
de ovrige logikkene i profesjonslogikken. Spenningene som kan oppsta mel-
lom det som i utgangspunktet kan oppfattes som konkurrerende logikker,
har apoteklederne handtert uten & ga pa akkord med egen profesjonslogikk.

Hovedstrategien innebzerer at de fortolker eller oversetter bade konsern-
og ledelseslogikken slik at de blir faglig passende og matcher deres profesjo-
nelle identitet. I s& mate fremkommer det en noe annen konstellasjon i vart
materiale enn de tre som Goodrick og Reay (2011) identifiserte. Vi har valgt
a betegne denne som en sammenvevet eller nostet konstellasjon. Dette er en
nyansering av hvordan konstellasjoner av institusjonelle logikker kan sam-
eksistere. Det skyldes at vi har knyttet ssmmen begrepene om institusjonelle
logikker med et identitetsbasert perspektiv pa ledelse. Vi har imidlertid ogsé
funnet en viss segmentering, ved at «<ubehagelige» konsernoppgaver som ikke
matcher deres profesjonelle identitet, spesielt de som er knyttet til markeds-
foring, settes ut til andre grupper av ansatte i apoteket.
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Sammendrag: Destruktiv ledelse er et relativt nytt temaomrade. Mens mange
begreper ble lansert pa 1990-tallet og utover, er det forst etter 2010 at fors-
kningen har skutt fart. Flere av de mest brukte begrepene fungerer ikke saer-
lig godt pa norsk, som «misbrukende ledelse» og «giftig ledelse». Kapittelet
foreslar begrepet «destruktivledelse» og vektlegger at slik lederatferd kommer
i mange former og avskygninger, og kan ta bade passive og aktive former. Det
er grunnleggende tale om ikke-legitim atferd som saboterer, underminerer
eller skader selve virksomheten og dens mal, oppgaver og ressursutnyttelse,
eller de ansattes motivasjon, effektivitet, helse og trivsel. Kapittelet presenterer
en begrepsmodell der vi tenker at ledere bade kan ha pro-atferd og anti-atferd
rettet mot henholdsvis organisasjonen som sadan og de ansatte. Utfra dette kan
vi utlede fem hovedformer: en bred kategori av konstruktiv ledelse, tyrannisk
ledelse, avsporet ledelse, stottende ledelse og passiv ledelse i form av laissez-
faire-ledelse, pa norsk «la det skure». Kapittelet drofter videre forekomst,
konsekvenser og maling av fenomenet, og avslutter med noen tanker om tiltak.

Nokkelord: destruktiv ledelse, tyrannisk ledelse og Laissez-faire ledelse

Abstract: Destructive forms of management are a relatively new topic. While
many concepts were launched in the 1990s and beyond, empirical research has
accelerated from 2010 onwards. Still, several of the most used terms in English
do not work particularly well in Norwegian, such as «abusive supervision» and
«toxic leadership». We propose the term «destructive leadership». Such leader-
ship behavior comes in many shapes and forms and may be of both a passive and/
or an active nature. It is about illegitimate behavior that sabotages, undermines,
or damages the organization and its goals, tasks, and resources or the employees’
motivation, efficiency, health, and well-being. The chapter presents a conceptual
model built on the notion that managers can have both pro-behavior and anti-
behavior aimed at the organization and the employees, respectively. Based on
this, we can derive five main forms: a broad category of constructive manage-
ment, tyrannical management, derailed management, supportive management,

and passive management in the form of laissez-faire management.

Keywords: destructive leadership, abusive supervision, tyrannical leadership,
laissez-fare
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Destruktive former for ledelse
Innledning

Tradisjonelt har ledelsesfeltet konsentrert seg om & studere konstruktive og
effektive former for ledelse, gjerne basert pd den grunnleggende problem-
stillingen: Hva kjennetegner gode og effektive ledere, deres atferd og deres
ledelsesprosesser? Men, hva om vi utvider denne problemstillingen til & stille
sporsmalet bredere: Hva kjennetegner ledere, deres atferd og deres ledelses-
prosesser? Vil vi da fa fram et annet og mer nyansert bilde av hva ledere
faktisk gjor i sin lederrolle? Basert pa et slikt utvidet perspektiv har forskning
fra bade Norge og internasjonalt etter milleniumsskiftet vist at destruktive,
ineffektive og skadelige former for lederatferd er utbredt og forekommer
i de fleste organisasjoner (Aasland et al., 2010; Fosse et al., 2024; Lundmark
etal., 2021).

Ettersom de fleste mennesker vil kunne vere bade konstruktive og
destruktive i samspillet med andre, mé dette ogsa kunne gjelde ledere. Siden
ledere star i en maktposisjon, mé vi kunne anta at deres atferd og opptreden
i lederrollen vil kunne ha serlig sterke effekter pa de underordnede (Glaso
etal., 2008). Ved & bli betrodd makt og innflytelse over viktige ressurser, verk-
toy, materiell og beslutninger, og ikke minst personell, kan ogsa ledere komme
til & skade selve virksomheten. Slik atferd behover imidlertid ikke veere av det
aktive slaget. Faktisk er passivitet og unnfallenhet hos ledere dokumentert som
et vel s& stort problem, i det minste i norsk arbeidsliv (Aasland et al., 2010).
Vi kan saledes si at lederes atferd og deres opptreden i lederrollen kan fore
til negative konsekvenser bade gjennom det de gjor og det de ikke gjor, men
kanskje burde ha gjort. Séledes kan vi tale om bade aktive og passive former for
destruktiv lederatferd (Fosse et al., 2019). Vi kan videre skille mellom direkte
atferd, der lederen selv opptrer pa destruktive mater, og indirekte destruktiv
atferd, der ledere unngar a handtere og sette en stopper for destruktive pro-
sesser i arbeidsmiljoet og/eller destruktiv atferd fra sine medarbeidere.

I det folgende vil vi presentere og diskutere fenomenet og begrepet
destruktiv ledelse gjennom a se pa hvilke begreper og termer som har vert
foreslatt i feltet, deres styrker og svakheter. Videre vil vi presentere en deskrip-
tiv begrepsmodell og en overordnet taksonomi for ulike former for destruktiv
lederatferd, drofte hva som kjennetegner bade aktive og passive former for
destruktiv ledelse, samt oppsummere hva vi vet om forekomst. Til slutt vil
vi se pa noen maleinstrumenter utviklet og brukt i feltet. Vi vil i dette seerlig
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vektlegge nordisk forskning, da serlig Norge og Sverige, som i storst grad har
fokusert pa dette blant de nordiske landene. Slik forskning startet imidler-
tid allerede pa slutten av 1980-tallet i Norge, med professor Svein M. Kile
sine banebrytende studier om helsefarlig ledelse ved Universitetet i Bergen
(Kile, 1990), et prosjekt stottet av datidens forskningsrad og med resultater
som den gang fikk stor samfunnsmessig oppmerksomhet. Ser man pé den
internasjonale litteraturen, ble mange begreper lansert bade pa 1990-tallet og
tidlig 2000-tall. Den empiriske forskningen kom imidlertid mye senere. I en
litteraturgjennomgang av forskning publisert i de hoyest rangerte ledelses-
tidsskriftene i verden, fant Dinh og kolleger (2014) at nettopp forskning pa
destruktiv ledelse var en av de helt nye og fremvoksende trendene innen
empirisk ledelsesforskning, serlig fra 2010 og utover.

Atferd, begreper, dimensjoner og definisjoner

En lang rekke termer og begreper er lansert og brukt internasjonalt i studiet av
negative og skadelige sider ved lederes atferd og ledelsesutovelse. En oversikt
over disse begrepene og termene er gjengitt i Tabell 9.1. Som tabellen viser, er
flere av begrepene av relativt sterk karakter, og flere av dem implisitt vektlegger
at slike problemer i hovedsak handler om noen forhold ved lederen selv, for
eksempel dennes personlighet. Slike begreper er imidlertid problematiske,
da arsaksforhold mé anses som et empirisk og ikke et definitorisk spersmal.

Tabell 9.1

Ulike engelskspraklige begreper og termer som har vaert brukt eller foreslatt
i forskning og mer popularvitenskapelige arbeider omkring brukt destruk-
tiv ledelse (hentet og tilpasset fra Einarsen et al.,2010 og 2012)

Authoritarian leaders Adorno et al. (1950)
Machiavellian leaders Christie & Geis (1970)
Intolerable bosses Lombardo & McCall (1984)
Personalized charismatic leadership Howell (1998)

The dark side of charisma Hogan et al. (1990)

The dark side of leadership Conger (1990)

Narcissistic leadership Kets de Vries (1991)

192



Destruktive former for ledelse

Petty tyranny Ashforth (1994)

Flawed leadership Hogan (1994)

Derailed leadership Shackleton (1995)
Abusive supervision Tepper (2000)

Bad leaders Kellerman (2004)

Poor leadership Kelloway et al. (2004)
Toxic leaders Lipman-Blumen (2005)
Helsefarlig ledelse Kile, 1990

De fleste av disse begrepene har imidlertid ikke fatt noen utbredt bruk i forsk-
ning og videre fagutvikling. Det har derimot en handfull begreper fétt. Disse
mest brukte begrepene og deres definisjoner er presentert i Tabell 9.2, i deres
opprinnelige sprakdrakt. Et av de mest brukte begrepene i den empiriske og
internasjonale forskningen fra 2000 og utover har vert begrepet «abusive
supervision» eller «misbrukende ledelse» (Tepper, 2000; Tepper et al., 2017).
Dette begrepet fokuserer mer ensidig pa ansattes opplevelse av en vedvarende
fiendtlig verbal atferd fra neermeste leder, og da gjerne forstelinjeledere. Den
mest brukte definisjonen av dette begrepet har veert: «Subordinates’ perceptions
of the extent to which their supervisor engages in the sustained display of hostile
verbal and non-verbal behaviors, excluding physical contact» (Tepper, 2000).

En side ved denne definisjonen er at fokuset strengt tatt ikke er pa leders
atferd per se, men pa underordnedes opplevelse av dette, et grep som nok
skyldes at det medfelgende maleinstrumentet (se Tepper, 2000) retter seg mot
underordnedes rapportering og dermed behovet for en definisjon som nett-
opp fokuserer pa opplevelser hos den som rapporterer. Som vist i Tabell 9.2,
er det imidlertid andre, for eksempel Kelloway og medarbeidere, som ikke
inkluderer dette kriteriet om at det dreier seg om opplevelser mer enn faktisk
atferd. Videre avgrenser man seg i Teppers definisjon til verbal atferd, atferd
som gjentar seg over tid, og i all hovedsak til aktive handlinger, noe som ikke
minst kommer til uttrykk i hans 15-ledds sperreskjema ment a male slik
atferd (Tepper, 2000).

Séledes er det et relativt smalt begrep det her er tale om, og med en
term som nok ikke er seerlig velegnet i norsk sprakbruk. Begrepet overlapper
i stor grad med det vi i Skandinavia ville ha kalt for ledermobbing, og da med
et personrettet fokus. Det er innen mobbeforskning vanlig & skille mellom
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det vi kan kalle personrelatert og arbeidsrelatert mobbing (se for eksempel
Einarsen et al., 2020). Begrepet har imidlertid avstedkommet mye empirisk
forskning av hey teoretisk og metodisk kvalitet, hovedsakelig med studier fra
en amerikansk kontekst (se ogsa Tepper, 2017).

Et annet mye brukt begrep er «toxic leadership», eller «giftig ledelse» pa norsk
(Padilla, Hogan & Kaiser, 2007), definert som:

a process in which destructive behavior and/or dysfunctional perso-
nal characteristics in a manager or leader inflict serious and endu-
ring harm in their followers, their organisations and non-followers
alike. (Lipman-Blumen, 2010)

Igjen en term som ikke helt fungerer pa norsk, og et begrep som mer uspesifikt
refererer til alle former for atferd eller personlige karakteristika hos ledere som
kan gi vedvarende skade. Her fokuseres det bredere - ved at man har fokus pa
bade underordnede, andre relevante personer og ikke minst virksomheten i seg
selv. Andre relevante personer kan bade veere kunder og klienter/pasienter/

elever, men ogsa leverandorer.

Tabell 9.2
De viktigste begrepene brukt i empirisk forskning etter milleniumsskiftet,
med deres originale engelske definisjoner. (Gjengitt fra Einarsen et al., 2022).

Abusive «Subordinates’ perceptions of the extent to which supervisor engage in
supervision  the sustained display of hostile verbal and non-verbal behaviors, exclu-
ding physical contact» (Tepper, 2000, s. 178)

Abusive «Occurs when an individual in their formal leadership role engage in
leadership aggressive or punitive behaviors towards their employees» (Kelloway
et al., 2005, s. 91)

Destructive  «The systematic and repeated behavior by a leader, supervisor or manager

leadership that violates the legitimate interest of the organization by undermining
and/or sabotaging the organization’s goals, tasks, resources, and effec-
tiveness and/or the motivation, well-being or job satisfaction of his/her
subordinates» (Einarsen et al., 2007, s. 208)

Destructive  «A process in which over a longer period of time the activities, experiences

leadership and/or relationships of an individual or the members of a group are repeate-
dly influenced by their supervisor in a way that is perceived as hostile and/
or obstructive» (Schyns & Shilling, 2013, s. 141)
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Destructive  «Volitional behavior by a leader that can harm or intends to harm a

leadership leader’s organization and/or followers by (a) encouraging followers to
pursue goals that contravene the legitimate interests of the organization
and/or (b) employing a leadership style that involves the use of harmful
methods of influence with followers, regardless of justifications for such
behavior» (Krasikova et al., 2013, s. 1310)

Laissez-faire ~ «Managers avoiding making decisions, abdicating responsibility, and not
leadership using their authority» (Hinkin & Schriesheim, 2008, s. 1237)

Toxic «Individuals who, by virtue of their destructive behaviors and their

leadership dysfunctional personal qualities or characteristics, inflict serious and
enduring harm on the individuals, groups, organizations, communities,
and even the nations that they lead» (Lipman-Blumen, 2005, s. 2)

Et tredje begrep som ogsé har veert mye brukt i internasjonal forskning og
faglitteratur er begrepet «dark side of leadership» eller «lederskapets morke
sider» pa norsk (se for eksempel Mackey et al., 2021). Dog er dette begrepet ofte
brukt som en generell overskrift og term mer enn som et spesifikt teoretisk og
operasjonelt begrep. Begrepet har ogsé ofte vaert knyttet til problematiske sider
ved lederes personlighet og har ofte blitt operasjonalisert gijennom bruk av andre
begreper i feltet. Et slikt mer spesifikt begrep, om enn noe mindre brukt, finner
vi i en tidlig studie av Blake Ashforth fra Canada, som allerede i 1994 lanserte
begrepet «tyrannisk ledelse» eller pa engelsk «petty tyranny» (Ashforth, 1994,
s. 126). En mer ordrett oversettelse ville imidlertid veere «smalige tyranner»,
igien med en formulering som indikerer at problemet sitter i den enkelte leder.

Ashforth definerte «smalige tyranner» som ledere som misbruker sin
makt og sin stilling: «who uses their power and authority oppressively, capri-
ciously, and perhaps vindictively». Han mente videre at folgende atferd og
kjennetegn var typisk for slike ledere:

o deres atferd er vilkérlig og egenmektig ved at de vet best selv.

« de bagatelliserer og nedvurderer betydningen av den underordnede
og hens innsats.

« deunnlater a ta rimelig hensyn til sine medarbeidere og deres folelser.

« deloser konflikter ved & tvinge sin egen vilje gjennom.

o de er kritiske mot initiativ fra sine medarbeidere.

« de er inkonsekvente i sin bruk av straff ved at de kan unnlate a patale
relativt store forseelser og mangler i sine medarbeideres atferd, for sa
i neste oyeblikk a reagere voldsomt pa en liten bagatell.
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I en tidlig norsk intervjustudie lanserte professor Svein M. Kile (1990) et lig-
nende begrep, nemlig «helsefarlig ledelse». Studien var basert pé intervjuer
med personer som mente seg utsatt for darlig ledelse og darlige ledere, samt
pa egne observasjoner og erfaringer som konsulent og lederutvikler gjennom
over 30 ér. Kile beskrev en lang rekke ulike typer atferd som karakteriserte
ledere som han argumenterte for at utgjorde en mulig helserisiko for sine
medarbeidere:

1. Tyranniske ledere roper og kjefter pa sine medarbeidere, pirker og
kritiserer for den minste feil, og beklager seg over medarbeideres
manglende kompetanse og innsats. De kan eksplodere for den minste
ting og er gjerne uforutsigbare for ansatte.

2. Den intelligente manipulator arbeider mer i det skjulte, noe som gjor
det vanskeligere for underordnede & fa med seg helt hva som foregar,
herunder hva ledere sier og formidler til andre. Beslutninger blir
gjerne tatt uformelt og i lukkede fora. Dette gjor at det ikke er sa lett
for underordnede a kunne medvirke i, ei heller forutsi beslutninger.

3. Feilfinneren er ifelge Kile overdrevent kritisk, pa jakt etter feil hos
sine medarbeidere, og fremforer sin kritikk pa en nedverdigende
mate eller giennom humor og latterliggjoring i situasjoner med
andre til stede, for eksempel i personalmeter. Slike ledere kan ogsa
spre logner og rykter om underordnede, enten internt eller overfor
andre i bransjen.

4. Den velvillige formynder oppheyer seg selv til den allvitende leder
som kun vil sine medarbeidere «det beste». Problemet er bare at
lederen tydeligvis mener at medarbeiderne ikke vet sitt eget beste, og
atlederen derfor vennlig, men bestemt ma fortelle hvor fint alt kunne
veere dersom medarbeiderne bare oppforte seg mer konstruktivt.

Felles for alle disse begrepene, kanskje med unntak av Kile, er at man i hovedsak
bruker ett generelt, overordnet begrep ment a dekke det aktuelle fenomenet,
uten & spesifisere og beskrive ulike varianter, faktorer eller dimensjoner
ibegrepet. Videre er begrepene i liten grad meningsfulle i en norsk sprakdrakt,
noe som gjor at vi i norske sammenhenger trenger et bedre og spraklig mer
tilpasset begrep. En representativ studie fra svensk arbeidsliv, ved hjelp av
sporreskjema og underordnedes bedemmelser, underbygger ogsé at selv om
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man kan snakke om et mer generelt destruktivt lederskapsbegrep, finnes det en
lang rekke ulike former for slik lederatferd (Lundmark et al., 2021). Studien, som
hadde 1132 deltakere fra hele det svenske arbeidslivet, viste at man i dataene
kunne identifisere bade et globalt, overordnet begrep og hele syv spesifikke
underdimensjoner eller former for slik atferd. Videre fant man at disse under-
dimensjonene kunne klassifiseres langs en aktiv-passiv dimensjon. Imidlertid
var alle underkategoriene man identifiserte, preget av mellommenneskelig
atferd. Atferd rettet mot virksomheten ble ikke direkte malt i denne studien.

Bade begrepet «dark side of leadership» og ikke minst «toxic leadership»
apner for atferd som rammer virksomheten og herunder andre mennesker
enn de underordnede.

Ut fra denne gjennomgangen er det saledes behov for et begrep som ogsa
fungerer pa norsk, herav begrepet destruktiv ledelse. Videre bor et overordnet
begrep om destruktiv ledelse inkludere bade atferd rettet mot underordnede
og de sosiale samspillene lederen inngér i, men ogsa atferd rettet mot selve
virksomheten, dens effektivitet, maloppnaelse og ressursutnyttelse. Korrupsjon
vil veere et opplagt eksempel pa dette, men ogsa atferd som pa andre mater
underminerer méloppnéelse og ressursutnyttelsen i virksomheten. Videre
ma vi forholde oss til bade aktive og passive former for lederutevelse. Og vi
ma kunne ha et overordnet og generelt begrep, som ogsa inkluderer flere mer
spesifikke former.

Destruktiv ledelse - en definisjon

I 2007 lanserte to av kapittelets forfattere en definisjon samt en deskriptiv
modell og taksonomi for begrepet destruktivledelse, basert pa et slikt reson-
nement. Dette ble gjort i en artikkel som i ettertid er blant de mest siterte
i dette feltet (Einarsen et al., 2007), dog basert pa et tidligere norskspraklig
arbeid (Einarsen et al., 2002). Begrepet «destruktiv» kommer fra det latinske
begrepet «destrudo», som skal bety noe i retning av a rive ned eller odelegge.
Vihar det ogséa i begrepet «a destruere». Altsd handler dette om mulige nega-
tive og edeleggende sider ved lederes atferd, deres opptreden i lederrollen
og de ledelsesprosesser de er involvert i. Videre er det en term som star fint
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sammen med «konstruktiv ledelse», et parallelt begrep som da rommer alle
former for positive og effektive former for ledelse og lederatferd.

Som vi kunne se i Tabell 9.1, indikerer flere av begrepene brukt om
destruktive former for ledelse at dette grunnleggende sett handler om lede-
res personlighet eller om makt og maktmisbruk som et kjernekjennetegn
ibegrepet. I den nevnte artikkelen og definisjonen gjores imidlertid et forsok
pé a fokusere pa lederes atferd og de medfelgende konsekvensene. Etter var
mening ma vi forst kunne beskrive hva ledere gjor. Hvorfor de gjor som de
gjor, er et empirisk og ikke et definitorisk spersmal.

Fra et slikt atferdsperspektiv kan begrepet destruktiv ledelse saledes

defineres som:

Systematic or illegal behaviour by a leader, supervisor or manager
that violates the legitimate interest of the organisation by undermi-
ning and/or harming the organisation’s goals, tasks, resources, and
effectiveness and/or the motivation, well-being or job attitudes of
subordinates. (Einarsen, et al., 2007)

I trdd med begrepet «misbrukende ledelse» fokuseres det her pa systematisk,
det vil si gjentagende atferd, eventuelt pa at atferden er direkte ulovlig. Slik kan
man si at det er generell lederutevelse som er i fokus, og ikke bare enkeltstaende
og isolerte handlinger. Selvsagt kan vi snakke om destruktiv atferd i entall,
men definisjonen unngér enkeltstidende og isolerte, dog kanskje ikke-optimale,
atferder hos en leder. Atferd som bryter med arbeidsmiljeloven, for eksempel
atferd som ma kunne karakteriseres som trakassering eller utilberlig opptre-
den, vil imidlertid falle inn under ulovlig atferd og dermed utgjore destruktiv
ledelse selv om atferden bare skjer én gang. Fra forskning om mobbing og
trakassering vet vi imidlertid at det i stor grad er gjentagelsen av negative
atferder som er problemet for den som utsettes (Einarsen et al., 2020). Ved
a fokusere pé gjentagende handlinger unngér vi ogsa spersmél om intensjo-
nalitet, ved at isolerte uhell og spontane enkeltstdende feilhandlinger utelates.
Gjentas uheldige handlinger, vil de derimot vere problematiske helt uavhengig
av intensjon eller bevissthet om egen atferd og dens konsekvenser.
Ikke-intensjonell atferd basert pa tankelgshet, inkompetanse eller man-
glende sensitivitet er uansett et problem om det gjentar seg over tid og over
situasjoner. Videre er intensjoner noe kun den enkelte selv strengt tatt kan

198



Destruktive former for ledelse

bedomme, og noe vi i stor grad etterrasjonaliserer nar uheldig atferd papekes
eller oppdages av oss selv. Selvsagt vil intensjonalitet og eventuell «skyld»
kunne ha betydning for en vurdering av eventuelle disiplinere reaksjoner en
virksomhet vil kunne benytte i en gitt sak, men dette kan ikke veere en del av
selve definisjonen av begrepet.

Videre vektlegger definisjonen at atferden bryter med virksomhetens legi-
time interesser. Begrepet «legitime interesser» fokuserer pa at atferd som er
i trad med juridiske, politiske, avtalemessige og kulturelt rimelige interesser for
virksomheten, ikke kan vaere destruktiv, selv om den for sa vidt skulle ha negative
effekter. A bryte med disse forholdene er imidlertid destruktivt. Det betyr ogsa
at virksomheten ikke kan pélegge eller forvente at sine ledere ivaretar eller pa
annen mate lojalt forvalter forhold der virksomhetens interesser ikke er a anse
som legitime og rimelige. Varsling pa kritikkverdige forhold som eventuelt kan
skade en virksomhets omdemme og inntjening, vil da ikke vaere a anse som
destruktivt, da det er de kritikkverdige forholdene som er problemet, og ikke
varslingen. P4 samme méte kan man ikke opptre destruktivt overfor medar-
beidere, for eksempel ved a opptre i strid med arbeidsmiljeloven eller ansattes
arbeidsavtaler, selv om man skulle mene at dette vil kunne veere til nytte for
virksomheten pa kort eller lengre sikt. Slik atferd vil da ikke vaere i trdd med
virksomhetens legitime interesser. Ikke alt som kan virke til nytte for en organi-
sasjon, er nodvendigvis legitimt, og en arbeidsgiver eller virksomhetens gverste
ledelse kan ikke fritt definere hva som er i virksomhetens legitime interesser.

Videre inkluderer definisjonen en lang rekke ulike former for atferd
med det til felles at de har potensial til & undergrave, sabotere eller skade
virksomhetens oppgaver, malsetting, ressursutnyttelse og effektivitet pa den
ene siden, eller ansattes motivasjon, trivsel, holdninger og arbeidshelse pa den
andre. Vi kan her videre tale om bade aktive og passive handlinger, direkte
og indirekte handlinger, samt bade verbale og ikke-verbale handlinger, i trad
med Buss (1961) sin grunnleggende begrepsavklaring vedrerende aggresjon,
som vil veere et neerliggende begrep i denne sammenheng.

Nar det gjelder atferd rettet mot selve virksomheten, handler dette for
eksempel om (Aravena, 2017):

o Sabotasje og undergraving av méaloppnaelse og effektiv bruk av virk-

somhetens ressurser, samt prioritering av egen karriere foran virk-
sombhetens interesser.
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o Lovbrudd, for eksempel brudd pa arbeidsmiljelovens mange bestem-
melser. Dette inkluderer brudd pé virksomhetens vedtatte rutiner
og retningslinjer, akseptering av underutnyttelse av virksomhetens
ressurser og manglende effektivitet og produktivitet.

o Underslag og korrupsjon, det vil si illegitim bruk av virksomhetens
ressurser eller materiell.

o Tyveri av virksomhetens produksjonsmidler og ressurser.

« A overse og ignorere observert uetisk, risikofylt eller ureglementzer
atferd i arbeidsmiljoet.

En leder kan altsa pa mange mater opptre illojalt og destruktivt overfor egen
virksomhet. Beslutninger eller avgjorelser som i ettertid viser seg a veere feil-
slatte eller far store negative konsekvenser for virksomheten, vil imidlertid
ikke veere 4 anse som destruktive sa lenge de i utgangspunktet ikke brot med
virksomhetens legitime interesser. Det er altsa atferden, og ikke ensidig dens
konsekvenser, som er i fokus.

De fleste begreper og de fleste empiriske studier innen denne tematikken
har imidlertid hatt fokus pé lederes sosiale atferd i lederrollen, og da serlig
deres atferd og opptreden overfor sine underordnede. Dette er ogsa dekket
av den gitte definisjonen ved at den vektlegger all atferd og opptreden av en
leder som pa en eller annen mate illegitimt reduserer, undergraver eller pa
annen mate skader ansattes motivasjon, helse og trivsel, eller eventuelt deres
effektivitet og maloppnaelse. Igjen er imidlertid kriteriet at slik atferd bryter
med virksomhetens legitime interesser.

En omorganisering av oppgaver og roller innad i en avdeling vil alltid
ha potensial til a redusere ansattes motivasjon, men en leders opptreden er
ikke av den grunn destruktiv sa lenge den ivaretar helt legitime interesser
hos virksomheten og heller ikke utfores pa mater som er illegitime eller helt
unedvendig skaper demotivasjon og redusert trivsel hos ansatte.

Ethvert brudd pa arbeidsmiljelovens bestemmelser pa det psykososiale
omradet vil i enhver situasjon anses som illegitim atferd, uavhengig av om
det pé lengre sikt bidrar til legitime interesser. Man kan ikke oppna legitime
interesser gjennom illegitime handlinger.

Arbeidsmiljolovens bestemmelser pa det psykososiale omradet finnes
i kapittel 4, og beskytter alle ansatte mot uheldige psykiske og fysiske belast-
ninger som folger av arbeidets organisering og den sosiale rammen man er
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satt i som ansatt. Loven gir ledere et seerlig ansvar for a sikre et fullt forsvarlig
arbeidsmilje for alle ansatte (se ogsa Einarsen & Pedersen, 2021, for en mer
grundig gijennomgang).

Motsatsen til uheldige fysiske og psykiske belastninger vil veere helt
paregnelige forhold, altsa belastninger og utfordringer som folger av det legi-
time arbeidsforholdet som er inngatt, og det man som ansatt til enhver tid er
lonnet for. Videre ma ledere i alle situasjoner sorge for at ansattes integritet
og verdighet ivaretas og ikke pd noen mate opptre slik at ansattes integritet og
verdighet krenkes, eller pa annen mate bidra til dette eller overse at det skjer.

En mer folkelig mate 4 si dette pa, er at ansatte ikke under noen omsten-
digheter skal behandles respektlost eller nedverdigende, det vere seg personlig,
sosialt eller faglig. Videre skal ansatte heller ikke utsettes for trakassering av
noe slag eller annen utilberlig atferd, altsd atferd som med rette kan oppleves
som negativ og ugnsket, og som ikke har noen saklig begrunnelse i virksom-
hetens legitime interesser.

Mer dagligdagse eksempler pa dette kan veere a kritisere medarbeidere
i offentlighet foran andre, baksnakke dem, kritisere dem overfor andre eller
sette ut rykter om dem. Andre eksempler kan veere a skjelle noen ut, opptre sint
og aggressivt, eller pd annen mate fremsta som truende. Listen er utemmelig.

Kan passivitet hos ledere ogsa anses som destruktivt

En grunnleggende diskusjon iledelsesfeltet har veert om passivitet hos ledere
skal anses som i forste rekke ineftektiv ledelse og en form for ikke-ledelse,
eller om det mer er & anse som destruktiv ledelse. Destruktiv ledelse vil da
her si at den manglende aktiviteten ikke bare gir ingen konsekvens, men
negative konsekvenser mer pa linje med aktive former for destruktivledelse.
Spersmalet blir da, ut fra ovenstaende definisjon, om passiviteten bryter med
arbeidsgivers legitime interesser, herunder i forhold til arbeidsmiljeloven.
Innen aggresjonsforskningen skiller man grunnleggende mellom passive
og aktive former for aggresjon (Buss, 1961), og rent juridisk snakker man
for eksempel ikke om trakassering som kun aktive handlinger, men ogsa om
«unnlatelser» som i neste omgang skader eller ikke forhindrer skadelig atferd
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(Einarsen & Pedersen, 2021). Det viktigste faglige ledelsesbegrepet her er nok
begrepet «laissez-faire leadership», eller «la det skure-ledelse» pa norsk (se for
eksempel Skogstad et al., 2007, 2014).

Med laissez-faire ledelse menes (Hinkin & Schriesheim, 2008, s. 1237):
«managers avoiding making decisions, abdicating responsibility, and not using
their authority.» Dette handler altsa om situasjoner der ledere unngar a ivareta
sine forpliktelser i lederrollen, ikke lever opp til legitime forventninger hos
overordnede og egne underordnede, i praksis «abdiserer» fra lederrollen og
unngar a bruke sin makt og innflytelse i situasjoner der dette var nedvendig
eller sterkt gnskelig. Altsd er laissez-faire ledelse det & ikke leve opp til de
legitime forventningene som virksomheten, ansatte eller samfunnet med
rimelighet bor kunne ha til en leder.

Nar det gjelder ansatte, er en annen mate a definere begrepet pa at det
er nar ledere unngar a oppfylle forventningene i lederrollen i situasjoner der
ansatte eller andre med rimelighet og legitimitet har behov for oppfelging og
oppmerksomhet fra lederens side. En slik definisjon finner vi i en studie fra
Norge, hvor laissez-faire ledelse ble definert som: «a follower-centered form of
avoidance-based leadership by focusing on subordinates’ need for leadership,
and leader non-response to such needs» (Skogstad et al., 2014b, s. 325).

Et typisk eksempel pa slik ledelse er nér ledere ikke handterer situasjoner
der konflikter eller stressituasjoner blant de ansatte bryter med eller har risiko
for & bryte med arbeidsmiljelovens bestemmelser. Arbeidsmiljeloven palegger
ledere med personalansvar en undersegkelses- og aktivitetsplikt i situasjoner
der det er rimelig grunn til & tro at en eller flere ansatte har et uheldig eller
uforsvarlig arbeidsmiljo. Konflikter mellom ansatte vil definitivt vaere en
slik risikofaktor som krever oppfelging og eventuelle tiltak (se for eksempel
Einarsen & Pedersen, 2021).

Konsekvenser av passiv ledelse
To av kapittelets forfattere publiserte i 2019 den forste meta-analysen av

studier pa destruktiv ledelse innen militaere settinger, der man kunne sam-
menligne effektene av bade passive og aktive former for destruktiv ledelse
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(Fosse et al., 2019). Studien viste at effektene og konsekvensene man har
funnet, synes a vere like for de to formene for destruktiv ledelse innen tre
typer mulige konsekvenser: leders effektivitet, ansattes holdninger og atferd,
og ansattes helse og trivsel. Den tidligere nevnte representative studien fra
Sverige viste imidlertid at de aktive formene for destruktiv ledelse hadde noe
sterkere effekt pa ansatte enn de passive formene hadde (Lundmark et al.,
2021). Pa den andre siden var passive former mer utbredt og dermed kanskje
et like stort problem totalt sett. En studie fra Tyskland, der man fulgte 150
team over tre malinger, viste at laissez-faire ledelse i storre grad reduserte
konstruktiv ekstra-rolleatferd hos ansatte enn det aktiv destruktiv lederatferd
gjorde (Klasmeier et al., 2022).

Passive former for ledelse kan ogsa ha en mer indirekte negativ effekt.
Flere norske studier har for eksempel vist at mobbing og trakassering blant
ansatte i stor grad er knyttet til mangel pa ledelse i arbeidsmiljoet. Seerlig
gjelder dette der naermeste leder viser laissez-faire ledelse i situasjoner med
problemer i arbeidets organisering og i det psykososiale arbeidsmiljoet, for
eksempel i situasjoner med hey opplevd rollekonflikt (Agotnes et al., 2023).
En studie pa et representativt utvalg av den norske arbeidsstokken viste ogsa at
det a veere i konflikt med sine kolleger pa et gitt tidspunkt var en risikofaktor
for senere & oppleve seg utsatt for mobbing, men kun dersom man samtidig
opplevde sin leder som laissez-faire. Dersom lederen ikke ble beskrevet som
laissez-faire, var konflikter blant kolleger ingen risikofaktor for senere mobbing
og trakassering (Agotnes et al., 2018).

En annen norsk studie viste at ved opplevd laissez-faire ledelse hos
naermeste leder eskalerte begynnende mobbe- og trakasseringssituasjoner
seg gradvis over tid, noe som ikke ble observert dersom man ikke opplevde
sin leder som laissez-faire (Glambek et al., 2018). En svensk studie (Blomberg
etal., 2024) viste pa samme mate at problemer i det psykososiale arbeidsmiljoet
kun var en risikofaktor for senere mobbing dersom man samtidig opplevde
sin leder som svzert lite stottende og menneskeorientert i sin lederstil. Faktisk
behovde man ikke veere bedre enn rundt 40. percentil for & bidra til at proble-
mer i arbeidsmiljeet ikke utviklet seg videre til mobbing og trakassering. Det er
dermed mulig at de fleste ledere, med helt normal utfort ledelse, naturlig serger
for at mobbing og trakassering ikke utvikler seg og eskalerer i et arbeidsmilje.

En annen mulighet er at laissez-faire ledelse ikke bare bidrar til at risiko-
situasjoner i det psykososiale arbeidsmiljoet ikke hdndteres konstruktivt, men
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ogsa kan skape og legge til rette for at det oppstar risikosituasjoner i arbeids-
miljeet i utgangspunktet. Flere norske studier har vist at slik laissez-faire ledelse
hos neermeste leder er forbundet med at det utvikles et arbeidsmilje preget av
uklare forventninger, uklare roller og arbeidsfordelinger, samt et arbeidsmiljo
som er konfliktfylt og preget av irritasjoner og frustrasjoner ansatte imellom
(Skogstad et al., 2007; Skogstad et al., 2014). Slike rollestressorer vil i neste
omgang kunne utgjore uheldige psykiske belastninger etter arbeidsmiljeloven
dersom de ikke handteres. Til slutt vil laissez-faire ledelse kunne oppleves som
at ansatte foler seg oversett, ekskludert og ikke-inkludert, opplevelser som
i seg selv kan oppleves som truende, fryktskapende og ubehagelige, og som
i verste fall kan oppleves som en form for mobbing og trakassering (se ogsé
Zhao et al., 2019).

Forekomst av destruktiv ledelse

Hvor utbredt er sa slik lederatferd? Selv om det finnes hundrevis av studier
av destruktiv ledelse og sarlig dets konsekvenser for underordnede, er det
relativt fa studier direkte pa forekomst og utbredelse. De studiene som finnes,
er ogsa basert pa underordnedes opplevelser og rapportering. Den tidligere
nevnte representative svenske studien viste at inntil 43 prosent av alle ansatte
opplevde seg utsatt for slik ledelse i moderat til alvorlig grad (n = 1121). Mens
aktive former for destruktiv ledelse var mer utbredt i offentlig sektor, var
passive former mer utbredt i private virksomheter.

En norsk representativ studie basert pa sperreskjema blant norske ans-
atte mellom 18 og 65 ér, og som arbeidet i virksomheter med mer enn fem
ansatte (n = 2539), viste lignende funn (Aasland et al., 2010). Avhengig av
hvordan man operasjonaliserte og estimerte forekomst, var konklusjonen at
et sted mellom 33 prosent og 60 prosent av alle hadde opplevd noen form for
konsistent og systematisk destruktiv atferd hos sin nermeste leder over de
siste seks ménedene. Kun 40 % av de spurte rapporterte ingen slike former for
lederatferd hos sin nermeste leder, noe som imidlertid viser at det heller ikke
er slik at underordnede ukritisk vurderer egen leder som destruktiv. Studien
viste ogsa at passive former for destruktiv ledelse var klart mest utbredt.
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Slike funn stemmer ogsa overens med en lignende studie fra offentlig
sektor i Etiopia (n = 947), der man konkluderte med at rundt 65 prosent av alle
ansatte opplevde slik ledelse i sitt arbeidsmiljo (Membratie & Shanbel, 2024).

Imidlertid er det viktig a papeke at selv om mange beskriver at deres
leder viser et visst niva av systematisk destruktiv lederatferd, betyr ikke dette
at de kun beskriver dem slik eller at de gjennomgéende kun er destruktive
(Aasland et al., 2010). For det forste var ledere destruktive pa ulike mater og
i ulik grad, og slik atferd stod heller ikke i motsetning til at man ogsé opp-
levde konstruktiv ledelse fra sin naermeste leder. Videre beskrev mange sin
leder som destruktiv pd den méten at de prioriterte det a ta vare pa sine med-
arbeidere pa bekostning av virksomhetens maloppnaelse og ressursutnyttelse,
noe underordnede ikke nedvendigvis vil oppleve som og karakterisere som
destruktiv ledelse.

Videre var svaert alvorlige og systematiske aktive former for destruktiv
atferd ogsa mer sjeldent forekommende. I den norske studien var videre
sammenhengene mellom konstruktiv ledelse og destruktive former svak til
moderat (korrelasjoner pa —.21 for tyrannisk ledelse, som kan karakteriseres
som en aktiv destruktiv form for ledelse, og —.37 for laissez-faire ledelse). Dette
viser at destruktive og konstruktive former for ledelse i stor grad sameksisterer,
i det minste slik underordnede opplever det. Det er altsa i liten grad grunnlag
for & snakke om henholdsvis ensidig konstruktive og destruktive ledere, selv
om 40 prosent av de spurte rapporterte ingen observasjoner av destruktiv
ledelse hos sin nermeste leder de siste seks manedene.

For mer detaljer om utbredelsen av ulike former for destruktiv ledelse
i Norge, se Aasland og medarbeidere (2010).

En deskriptiv modell og taksonomi
for destruktive former for ledelse

Basert pd definisjonen av destruktiv ledelse og en gjennomgang av feltets
begrepsbruk og fenomenbeskrivelser, har to av kapittelets forfattere utviklet
en deskriptiv modell og taksonomi som gjer rede for de viktigste formene for
destruktiv ledelse. Denne modellen kalles Model for destruktiv og konstruktiv
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lederskapsadferd (Einarsen et al., 2007; Einarsen et al., 2017). Modellen har,
i trad med det som er presentert sa langt, to hoveddimensjoner:

o Atferd og opptreden i en lederrolle som er rettet mot, eller som med
rimelighet vil ha konsekvenser for, motivasjon, trivsel, effektivitet og
jobbtilfredshet hos underordnede.

« Atferd og opptreden i en lederrolle som er rettet mot, eller som
med rimelighet vil kunne ha konsekvenser for, virksomhetens mal-
oppnaelse, oppgavelosning, produktivitet og effektivitet, dens ressurs-
utnyttelse, og for samspillet med og behandlingen av kunder/brukere,
underleveranderer og offentlige myndigheter.

Ledelse og lederes atferd kan sd beskrives langs disse to grunnleggende dimen-
sjonene i bade positiv og negativ retning. Vi kan da skille mellom to dimen-
sjoner for lederatferd med to poler for hver dimensjon:

« Pro-organisatorisk kontra antiorganisatorisk oppfersel, og
« Pro-underordnet versus anti-underordnet oppforsel.

Man vil her kjenne igjen grunnleggende dimensjoner i mange ledermodeller, sa
som menneskeorientering og oppgaveorientering, eller omtanke og initiering
av struktur (se for eksempel Blake & Mouton, 1985). Videre vil man langs
begge disse dimensjonene kunne handle bade konstruktivt (pro) og destruktivt
(anti), det veere seg overfor underordnede sa vel som overfor virksomheten.
Den aktuelle begrepsmodellen og de to dimensjonene er utvidet med en «anti»,
for eksempel sammenlignet med kjente modeller som Managerial Grid utviklet
av Blake og Mouton (1985).

I slike tradisjonelle atferdsmodeller sees gjerne atferd pa et kontinuum
fra «lavt/lite» til <h@yt/mye». Her sees atferd heller pa et kontinuum fra a veere
«anti» til @ veere «pro». Som i tidligere modeller er de to dimensjonene teoretisk
tenkt a veere uavhengige, noe som innebarer at en leders atferd eller opptreden
vil kunne vurderes som destruktiv pa én dimensjon, mens den kan vurderes
som konstruktiv pd den andre (Einarsen et al., 2007; Einarsen et al., 2017).

En leder som opptrer ubehgvlet og diskriminerende overfor en eller flere
underordnede, vil uavhengig av dette kunne vise atferd som samtidig frem-
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mer oppgavefullforing og organisatorisk effektivitet. P4 samme mate kan en
korrupt leder ogsa vaere omsorgsfull og hensynsfull i det sosiale samspillet pa
jobb. Med utgangspunkt i den overordnede definisjonen vil en leder i en slik
situasjon likevel veere & anse som destruktiv, ettersom det ikke er i virksom-
hetens legitime interesse & opptre destruktivt overfor underordnede, selv om
man pa andre mater bidrar konstruktivt til virksomheten.

Dette er kjernen i arbeidsmiljeloven sett fra arbeidsgivers stasted:
Maloppnéelse og produktivitet kan ikke forsvares dersom man samtidig ikke
ivaretar et fullt forsvarlig arbeidsmilje. Det betyr at det som rent teoretisk ma
anses som destruktiv atferd, ogsa parallelt kan ha konstruktive elementer i seg.

Teoretisk vil man i den nevnte begrepsmodellen fa fram én passiv og tre
aktive former for destruktiv ledelse, samt en bred kategori av konstruktive
ledelsesformer (se 9.1). Sistnevnte begrep dekker selvsagt ikke alle viktige
nyanser og eksisterende konsepter innen effektiv ledelse, men setter kun de
grunnleggende og ytre grensene for hva som kan sees pa som konstruktiv og
effektiv lederatferd.

Generelt kan man si at ledere da opptrer i overensstemmelse med
virksomhetens legitime interesser og strategier, stotter og styrker avdelin-
gens oppgaveutforelse, maloppnéelse og ressursutnyttelse, samtidig som de
involverer, inkluderer, motiverer, stotter og utvikler sine underordnede pa
en god mate (Einarsen et al., 2010). Man kombinerer altsa hensynet til og
ivaretakelsen av bade underordnedes og virksomhetens behov. De destruktive
formene bryter én eller begge av disse.

De tre aktive destruktive formene er i modellen gitt benevnelsene tyrannisk
ledelse, avsporet ledelse og stottende men illojal ledelse (Einarsen et al., 2007),
mens den passive, i trad med tradisjonen i feltet, benevnes laissez-faire ledelse.

o Tyrannisk lederatferd handler om 4 vise pro-organisatorisk atferd, kom-
binert med anti-underordnet atferd (Einarsen et al., 2007; Einarsen
et al., 2017). Selv om man opptrer i samsvar med malsettinger og
strategier og ivaretar oppgaver og gitte oppdrag, oppnas ikke resul-
tater gjennom, men heller pa bekostning av, underordnede. Ledere
som viser tyrannisk atferd: «<ydmyker, bagatelliserer og manipulerer
underordnede mens de fortsatt prover a ‘fa jobben gjort’» (Einarsen
et al.,, 2017, var oversettelse).
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o Stottende-illojal lederatferd handler om pro-underordnet atferd

kombinert med antiorganisatorisk atferd. Lederen vil da kunne vere
stottende og motiverende overfor underordnede, men samtidig vise
atferd som hindrer méloppnaelse og ressursutnyttelse, for eksempel
ved a misbruke materielle ressurser, tid eller pkonomiske ressurser
(Einarsen et al., 2007). Typisk vil slike ledere kunne gi ansatte fordeler
eller lettelser pa bekostning av organisasjonen, ikke minst tolerere
lav effektivitet og innsats, og se gjennom fingrene pa uakseptabel
oppforsel. Ikke minst i offentlig sektor, der mal og verdier ofte kan
veere mangfoldige og diskutable, kan slike ledere jobbe mot andre mél
og verdier enn de som er offisielt og politisk vedtatt, samtidig som de
fra de underordnedes stasted opptrer bade vennlig, kameratslig og
stottende. Mange ledere vil ogsa komme i det dilemma at de ma vekte
virksomhetens legitime interesser for maloppnaelse, ressursutnyttelse
og oppgavelgsning opp mot ansattes uttrykte behov, ensker og person-
lige interesser. Spersmalet er nar en slik vekting mot den ansattes
onsker og behov i sa stor grad gar pa bekostning av organisasjonen,
dens kunder, klienter eller eiere, at man ikke lenger ivaretar virksom-
hetens interesser og heller ikke er fundert i avtalemessige eller juridiske
forpliktelser overfor ansatte. Mange ansatte kjenner igjen situasjoner
der noen medarbeidere far fordeler og slipper ulemper i en slik grad
at andre ansatte ma kompensere for dette utover det som er rimelig
og paregnelig, noe som kan bidra til bade stress og demotivasjon hos
andre medarbeidere.

Avsporet ledelse handler om bade antiorganisatorisk og anti-under-
ordnet atferd. Disse lederne kan trakassere, ydmyke, manipulere
eller undergrave underordnede, men uten at de har virksomhetens
beste i tankene. De kan prioritere egen karriere og egne verdier og
mal foran virksomhetens interesser, akseptere uakseptabel atferd
hos underordnede, la vaere a forebygge problemer, og i ytterste fall
sta for korrupsjon, svindel eller misbruk av virksomhetens eiendeler
(Einarsen et al., 2007). Dette er nok den formen for lederatferd som
i minst grad er beskrevet i litteraturen. Men en tidlig studie fra USA av
slike ledere (McCall & Lombardo, 1983) fant at de gjerne dekket over
teil i stedet for a prove a lose dem, eller skyldte pa andre om feil oppsto.



Destruktive former for ledelse

De hadde ogsa problemer med & tenke strategisk og malrettet, og med
a organisere arbeidet og drifte avdelingen p4 en tilfredsstillende mate.
Selv om det kan veare vanskelig & tenke seg at ledere med slik syste-
matisk atferd far fortsette, kan de ha maktposisjoner eller kontakter
som sikrer et fortsatt liv i rollen. Slik atferd kan ogsa vere vanskelig
a oppdage dersom de er dyktige til & dekke over feil.

o Laissez-faire ledelse er godt beskrevet ovenfor. Det handler om at ledere
unngar a agere i situasjoner der det er et legitimt behov eller gnske
om at leder handler og handterer den gitte situasjonen. Spersmalet er
om denne typen lederpraksis ligger i midten av modellen ved & veere
lav pa begge dimensjoner, eller om det heller ogsa ber vaere en aktiv-
passiv dimensjon i modellen, slik at passiv ledelse strengt tatt kan
forekomme i kombinasjon med hver av de andre formene for ledelse.
Et argument for at den ligger som en egen lederutovelse i sentrum
av modellen, er at disse lederne yter et minimum av innsats for & fa
utfort nedvendig arbeid, kombinert med et minimum av bekym-
ring for underordnede (Bass & Avolio, 1995). Stogdill (1974) papekte
imidlertid at man ikke kan sammenligne laissez-faire-ledelse med
ren «ikke-ledelse». Laissez-faire-ledelse vil kunne undergrave bade
virksomhetens mal samt underordnedes helse, trivsel og eftektivitet,
og kan dermed i sin ytterste konsekvens klassifiseres som bade anti-
underordnet og antiorganisatorisk. Det kan da kanskje best sees pa
som en passiv form for avsporet ledelse.

Det finnes imidlertid noe forskning som kan belyse det som her droftes.
Som tidligere nevnt, fant man i den svenske undersekelsen om forekomst
av destruktiv ledelse en rekke ulike underformer som kunne plasseres langs
en aktiv/passiv dimensjon. Data fra Norge, basert pa ansattes beskrivelser av
atferden hos sine naermeste ledere i forhold til disse formene for ledelse, viste
ogsa at laissez-faire-ledelse fantes bade i mer ren form og i kombinasjon med
alle de andre formene for destruktiv ledelse (se Aasland et al., 2010). Dette
kan béde stotte at den ligger i midten av modellen, og at man kan tenke seg
aktiv/passiv som en egen dimensjon i modellen.

Hva som da kan kjennetegnes som passiv konstruktiv ledelse? Det kan
for eksempel veere delegering eller noen sider ved tillitsbasert ledelse.

209



Figur 9.1

En begrepsmodell og taksonomi for destruktiv og konstruktive lederatferd

(Einarsen et al., 2007)
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Maling av destruktiv ledelse

En rekke ulike skalaer for & male destruktiv lederatferd er utviklet, i hovedsak

rettet mot & male underordnedes opplevelser av nermeste leder i sporre-

skjemabaserte undersokelser. Her presenteres kort noen som er utviklet og

brukt i Skandinavia. Det norske miljoet som kapittelets forfattere tilhorer, har

utviklet og testet et slikt maleinstrument bygget pa de fem formene for leder-
atferd beskrevet i modellen ovenfor (se Aasland et al., 2010, 2012). Skjemaet
bestar av 22 ledd (i form av pastander) som besvares ut fra ens opplevelser og

observasjoner av naermeste leder over de siste 6 mdnedene. Skjemaet bestar

av 6 ledd for a male ulike former for konstruktiv ledelse og 4 ledd for hver av

de fire destruktive formene. Mange ansatte vil nok oppleve at ledere fra tid

til annen viser atferd fra flere, om ikke alle, av disse lederatferdene.
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En empirisk studie basert pa et representativt utvalg (n = 2539) av den
norske arbeidende befolkningen (Aasland et al., 2010) viste ogsa at disse fem
separate formene korrelerte med hverandre, altsa at de ikke var helt uavhen-
gige av hverandre. Likevel viste komplekse statistiske analyser at nettopp det
a skille mellom disse fem formene for lederatferd passet bedre til dataene
enn alternative statistiske modeller med henholdsvis to, tre eller fire former
for ledelse, for eksempel a bare skille mellom destruktiv ledelse, konstruktiv
ledelse og laissez-faire ledelse. Dette underbygger skalaens validitet, det vil
si at den faktisk maler det den er tenkt 4 male, og at disse fem formene for
ledelse eksisterer uavhengig av hverandre. Dette tyder pa at det er mer riktig
a tenke nyansert om ledelse, herunder ogséd om destruktiv ledelse.

I Sverige har man utviklet et lignende sporreskjema, Destrudo-L, men
med et mer avgrenset fokus pa atferd rettet mot underordnede (Larsson et al.,
2012). Skalaen, som opprinnelig ble utviklet innenfor en militeer setting, inne-
holder bade aktive og passive elementer og inkluderer ogsa en mer generell
overordnet destruktiv ledelsesfaktor. Den maler videre fem underdimensjoner:
arrogant/urettferdig, trusler/straff/urimelige krav, ego-orientert/falsk, passiv/
feig og uklar/utydelig/rotete. Lundmark og medarbeidere (2021) argumente-
rer for at disse underdimensjonene i stor grad overlapper med skalaen i den
norske modellen presentert ovenfor, selv om det her benyttes begreper og
termer som til dels legger seg opp mot personlighetsfaktorer.

Skalaen har 20 ledd (pastander) og viste gode psykometriske kvaliteter
i det militaere utvalget den ble utviklet i, bestaende av 428 militert ansatte
(Larsson et al., 2012). Skalaen er senere ogsa brukt med hell i generelle utvalg
i arbeidslivet (for eksempel Lundmark et al., 2021).

Videre har Kant og medarbeidere (2013) brukt et sporreskjema med
6 sporsmal for a male tyrannisk ledelse, inspirert av de tidlige studiene til Blake
Ashforth (1997) pa «petty tyranny» og av tyrannisk ledelse fra den norske
skalaen. Andre studier har valgt a konsentrere seg om & male henholdsvis
tyrannisk, laissez-faire og konstruktiv ledelse fra det nevnte norske skjema
(se Skogstad et al., 2014). Det finnes imidlertid ogsa nordiske studier som
har benyttet Teppers skala for & male misbrukende ledelse (se for eksempel
Fosse et al., 2024). I trad med begrepet avgrenser denne seg til opplevd aktiv
fiendtlig verbal atferd fra neermeste leder (Tepper, 2000). Skalaen finnes i bade
en lang versjon (15 ledd) og en kort versjon (5 ledd).
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Skalaene som her er presentert, er a anse som refleksive skalaer, basert
pa et avgrenset antall ledd ment & gi en indikasjon pa nevnte form for leder-
atferd. De er derfor ikke utfyllende, brede og detaljerte malinger av slik atferd.
De blir imidlertid enkle & bruke i brede studier om arbeidsmiljo og ledelse,
med grove indikasjoner og screeninger av forekomst og uttrykksformer av
destruktiv ledelse i gitte undersokte utvalg.

Oppsummering og konklusjon

Omfattende forskning etter millenniumskiftet viser klart at ledere ikke all-
tid opptrer i trad med virksomhetens legitime interesser, men kan vise mer
eller mindre systematisk atferd over tid som undergraver og skader bade
underordnedes helse, trivsel og effektivitet, samt virksomhetens maloppna-
else og ressursutnyttelse. Slik ledelse kan dermed komme i mange former og
avskygninger, sd vel som pa forskjellige nivaer av intensitet og alvorlighets-
grad. Forskningen péa konsekvenser av slik lederatferd er omfattende (se for
eksempel Mackey et al., 2021; Fosse et al., 2019).

En rekke ulike former og begreper er presentert i dette kapittelet, herun-
der atferd som er mer av en passiv enn en aktiv natur. Passivitet i form av
unnggdelse av involvering og handling nar det er behov for det, blir i litteraturen
betegnet som laissez-faire-ledelse. Laissez-faire-ledelse har i noen studier vist
seg & ha like alvorlige konsekvenser som mer aktive former.

Arsaker og forlapere til destruktiv lederatferd kan finnes bade hos den
enkelte leder, men ogsa i lederens arbeidssituasjon og arbeidsmilje. Nyere
studier fra Skandinavia har gitt viktig kunnskap om slike forhold (for eksem-
pel Fosse et al., 2024). Dette kapittelet har imidlertid ikke adressert hvordan
slik atferd og slike situasjoner kan forebygges og handteres. Dette er imidler-
tid spersmal som vi har diskutert grundigere i andre arbeider (Einarsen &
Einarsen, 2021; Einarsen, 2024).

A bygge en sterk formell og uformell etisk infrastruktur og etisk leder-
kultur i den enkelte virksomhet vil sende riktige signaler om hvilke normer,
holdninger og hvilken atferd som forventes, og hvilke som er ugnsket. En viktig
del av dette er & ha pa plass ordentlige klageprosedyrer for a stotte og beskytte
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underordnede, inkludert rettferdige prosesser med disiplinare tiltak for de
alvorligste tilfellene (se ogsa Einarsen & Einarsen, 2021). Temaet bor definitivt
reises bade som tematikk i interne lederfora og i mer formell ledertrening og
lederoppleering.

Forst og fremst ma man bygge en lederkultur basert pa verdier om effek-
tivitet, balansert med respekt og verdighet. Arbeidsgiver og overordnet ledelse
vil ha en naturlig hovedrolle i dette. P4 den andre siden er det fortsatt mye
forskning som gjenstar, ikke minst fordi heykvalitetsforskning pa dette feltet
ikke kom serlig i gang for fra 2010 og utover (Dinh et al., 2014).
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Sammendrag: Denne kvalitative casestudien fokuserer pa en leder av en liten
organisasjon som iverksatte organiserte refleksjonsmeter for sitt personale.
Hensikten var & forbedre yrkespraksisen, og dermed kan dette forstas som
et forsok pa kunnskapsledelse. Det overordnede forskningsspersmalet er om
innsikter og erfaringer fra refleksjonsmetene ble nedfelt pa organisatorisk
niva - og ikke bare manifesterte seg som individenes egen personlige leering.
Data ble i hovedsak samlet inn gjennom deltakende observasjon av refleksjons-
motene samt halvstrukturerte dybdeintervjuer med ansatte med minimum ett
ars ansiennitet. Analysen var teoridrevet, med bruk av en prosessmodell av
Crossan et al. (1999) — den sékalte «4-I»-modellen. Hovedfunnene viser flere
mangler og flaskehalser som kan forekomme i organiserte leeringsprosesser
pa arbeidsplassen. I s& mate korresponderer studien med andre undersokelser
som konkluderer med at kunnskapsledelse i sma organisasjoner er krevende.

Nokkelord: kunnskapsledelse, leeringsprosess, organisert refleksjon, organi-
satorisk leering.

Abstract: This qualitative single case study focuses on a leader in a small
organization who implemented organized reflective learning sessions for
the staff to improve work performance. As such, it can be understood as an
approach to knowledge management. The research question is if the insights
and experiences from the sessions were institutionalized at the organizational
level - not only as individual learning benefits. The data was gathered from
observations of the sessions and semi-structured interviews. A theory-driven
analysis was used - based on the «4-I» model of Crossan, Lane & White
(1999). Findings illustrates where shortcomings and difficulties may occur in
managing organized learning processes in small organizations. These results
seem to correspond with other studies of knowledge management of small
organizations.

Keywords: knowledge management, learning process, organized reflection,
organizational learning.
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Mislykket kunnskapsledelse?
Innledning

Denne kvalitative studien fokuserer pa en liten barnehageorganisasjon der
daglig leder forsgkte & utgve kunnskapsledelse gjennom & arrangere en serie
refleksjonsmeter for sitt personale. I motene skulle personalgruppen, gjen-
nom bruk av refleksjon, utforske dokumentasjonsmateriale i form av foto og
fortellinger som viste daglige arbeidssituasjoner. Hensikten var a fa innsikt
i hvor man kunne forbedre kvaliteten pa barnehagens arbeidspraksis. Men
slike formal forutsetter minst to ting: For det forste at det finnes organi-
serte leeringsprosesser som stotter organisasjonsmedlemmenes mulighet
til & utvikle en forstaelse av hva dokumentasjonsmaterialet betyr. For det
andre ma leeringen komme organisasjonen til gode - ikke bare individene
(Moxnes, 2000, s. 57). Det som leres, ma nedfelles i organisasjonen slik at
innsikter blir delt, fortolket og kan fore til forbedring av strukturer, rutiner
og strategier som utgjer organisasjonens styrende rammer. Men a fa dette til
er en krevende lederoppgave som kan kompliseres av flere forhold (jf. Lines
etal.,, 2007). Lederen i den studerte barnehagen opplevde vansker i sitt arbeid
med kunnskapsledelse - og det danner utgangspunktet for denne studiens
forskningsspersmal: Hva kompliserte arbeidet med d fa refleksjonsmaotene til
d fungere som en organisatorisk leeringsprosess? Pa hvilken mdte kom medar-
beidernes leering til gode for organisasjonen? Er det da slik at kunnskapsledelse
er for krevende for ledere i smad organisasjoner? En begrenset studie som denne
kan ikke gi et uttemmende svar, men det er aktuelt a presentere noen tanker
om dette i kapittelets avslutningsdel.

Ettersom det er vanskelig & spore effekter tilbake til et bestemt leerings-
tiltak, er det ikke aktuelt & evaluere de konkrete sluttresultatene som reflek-
sjonsmetene forte til. Det er den organisatoriske leeringsprosessen som star
i fokus, og derfor ble «4-I»-modellen av Crossan et al. (1999) valgt som
analyseverktoy. Nyere bidrag har utvidet modellen ved & legge til hvilke for-
mer for leringsatferd som kan forventes av deltakerne (Aponte & Zapata,
2013; Castaneda & Rios, 2007; Zietsma et al., 2002). Men i denne studien vil
den originale teorien brukes — supplert med et begrep om «leringsdrivere»,
altsd forhold som gjor leering pa individuelt og organisatorisk niva nedvendig
eller gnskelig. Et annet unntak er at studien ikke har data for a kunne belyse
individenes handlinger, tanker eller leeringsatferd ut over det de selv oppga
ilopet av feltarbeidet.
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At undersokelsen bygger pé erfaringer fra en barnehage, skyldes at dette
er en organisasjonstype som gjennom nasjonal rammeplan er forutsatt a veere
en «leerende organisasjon» (Utdanningsdirektoratet, 2017, s. 37). Intensjonen
blir i stor grad fulgt opp av barnehagene. I en nasjonal survey fant Gulbrandsen
og Eliassen (2013, s. 44) at 84 prosent av et utvalg pa 649 barnehager hadde
gjennomfert opplaerings- og utviklingstiltak for personalet. I tillegg hadde
halvparten av barnehagene eget budsjett for personalopplering. Styrerne
har formelt sett frihet til a velge metodisk tilnaerming. Men regjeringen leg-
ger foringer pa metodevalget via nettsted (Utdanningsdirektoratet, 2023) og
nasjonale planer (Kunnskapsdepartementet, 2017). Dermed er barnehagenes
leerings- og utviklingsarbeid forst og fremst stimulert gjennom «kapasitets-
okning» av personalets kompetanse — i noe mindre grad styrt med juridiske
og okonomiske virkemidler (Borglund & Berhaug, 2016).

Det som skiller denne undersekelsen fra andre studier, er at oppmerk-
somheten rettes mot det operative nivdet der en kunnskapsleders konkrete
arbeid med og ledelse av et bestemt leerings- og utviklingstiltak star i fokus.
Dette er et tema som er lite dekket i litteraturen. De fleste internasjonale
studier er av store organisasjoner med fokus pa samvirket mellom organisa-
sjonens delsystemer, samt funksjons- og oppgavedeling innad i delsystemene
og eventuelle effekter av innsatsen. Kunnskaper om mindre organisasjoner
finnes, men er mer begrenset (Daud & Yusuf, 2008). Det har imidlertid veert
en okning i antall publiseringer i perioden 2012-2022. Aret 2021 utgjorde en
forelopig topp med 34 internasjonale publiseringer med spesielt fokus pa sma
og mellomstore organisasjoner (Durst et al., 2022), men antallet fagartikler falt
radikalt aret etter — kanskje pa grunn av covid-19-epidemien. Disse studiene
bygger pé relativt ulike organisasjonstyper og skiller seg dermed noe fra
denne undersokelsen — men kan likevel by pé innsikter om de utfordringer
som mindre organisasjoner kan stgte pa i arbeidet med kunnskapsledelse.
I masteravhandlinger og rapporter fra barnehagesektoren forekommer begre-
pet «kunnskapsledelse» i noen grad uten a utgjore en teoretisk hovedramme
for analysene. Hognestads (2016) undersokelse av pedagogiske ledere som
kunnskapsledere er et unntak i sa mate. Men siden Hognestad anvender
et praksisteoretisk begrepsapparat, skiller dette seg fra prosessperspektivet
som ble valgt for denne studien. Avslutningsvis vil det likevel vere aktuelt
a knytte noen merknader til undersekelsens hovedfunn ut fra et alternativt
praksisperspektiv.
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Kunnskapsledelse - et felt under usikker utvikling?

Kunnskapsledelse har fra begynnelsen av vaert et interesseomrade bade for
forskere og praktikere. Prusak (2001) hevdet at startpunktet kan settes til
en konferanse i Boston, USA, tidlig i 1993, hvor akterer fra akademia og
neringsliv mettes for 4 etablere rammene for det nye faget. Kimen til interes-
sen er utvilsomt eldre. Trolig kan Peter Druckers (1959) lansering av begrepet
«kunnskapsarbeider» (knowledge worker) regnes som et tidlig innspill. I de
péfolgende arene har det vist seg vanskelig a finne en felles definisjon av
termen kunnskapsledelse. I en oversikt over litteraturen pa feltet fant Girard
og Girard (2015) over 100 ulike definisjoner fordelt over 24 forskjellige akti-
vitetsfelter. Grunnen til dette spriket skyldes blant annet vansker med & fa en
konkret forstaelse av det komplekse kunnskapsbegrepet og de mange mater
kunnskap kan skapes og deles pa. Dette gjenspeiles ogsa i dette fagomradets
utvikling gjennom de 10 forste arene. Schiitt (2003) og Tzortzaki og Mihiotis
(2014) deler de tidlige utviklingsarene i to perioder:

Den forste perioden kan settes til 1990-1995 og var kjennetegnet av forsok
pa a identifisere ulike former for kunnskap. For eksempel skillet mellom
kodifiserbare data som er dokumenterbare kvalitativt og kvantitativt, og pa
den annen side ikke-kodifiserbare kunnskaper i form av subjektive praksis-
erfaringer, eller ogsa «taus kunnskap», som ikke nedvendigvis fortolkes likt av
alle. De tidlige bidragene var «statiske» (Hallin & Marnburg, 2008, s. 370) pa
den maten at kunnskap ble oppfattet som noe organisasjonen kunne «besitte»
eller <ha» — naermest som en vare. I trad med dette besto lederes utfordring
id identifisere organisasjonens kunnskapsressurser, deretter anskaffe og lagre
ressursene, for til slutt & sorge for at kunnskapen ble fordelt der den kunne ha
storst verdi for organisasjonen (Spender, 2008, s. 160). Under denne perioden
ble de forste stillingene som kunnskapsledere etablert i storre bedriftsforetak.
Men mange sluttet i jobben etter kort tid pa grunn av uklarheter om hvordan
oppgavene kunne eller burde lgses (Schiitt, 2003, s. 452).

Den andre perioden, fra 1995 og frem mot artusenskiftet, bygget i stor
grad pa det man kom til i de forste arene. Men et mer «dynamisk» perspektiv
ble na introdusert (Hallin & Marnburg, 2008, s. 370) ved at kunnskaps-
dannende prosesser ble vektlagt. Nonaka og Takeuchis bok fra 1995 er det mest
kjente arbeidet fra denne perioden. Gjennom deres «SECI-modell» beskrives
kunnskapsdannelsen med delprosessene sosialisering, eksternalisering,
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kombinering og internalisering. Modellen har ikke hovedfokus pa leeringsatferd
hos menneskelige aktorer som sadan, men beskriver forst og fremst funksjoner
i et system hvor menneskelige erfaringer er en av flere innsatsfaktorer i doku-
mentasjon, lagring og fordeling av organisasjonens kunnskapsbeholdning.
Nonaka og Takeuchi har pa denne maten en tilneerming som er i trad med de
tidlige bidragene i fagfeltet — men altsa justert for en prosesstenkning.

Etter hvert lanserte Nonaka og Konno (1998) begrepet «ba», som er
en japansk betegnelse pa de kollektive arenaer og kontekster hvor kunn-
skapsdannende prosesser finner sted. Dette kan vaere fysiske arenaer som
kontorlokaler og undervisningsrom, virtuelle arenaer som e-post, nettsteder
og telekonferanser, eller ogsa kognitivt i form av felles delte tanker, idéer
og idealer. «Informasjon» er dermed opplysninger som ikke er knyttet til et
«ba» - for eksempel allment tilgjengelig via offentlige medier. Folgelig kan
kunnskap bare konstrueres og oppsta innenfor et «ba».

Hvordan kunnskapsledelse skal videreferes som disiplin etter artusen-
skiftet, synes uklart. En av de mulige tilneermingene som har blitt foreslatt, er
a gjore bruk av innsikter fra fagfeltet «organisatorisk leering». Spender (2008,
s. 160) betrakter sammenhengen mellom kunnskapsledelse og leering slik:
«[...] knowledge is generated by manageable processes of organizational lear-
ning, with the outcome being managed, in turn, by the processes of knowledge
management». Liao og Wu (2009) er ogsa opptatt av den samme koblingen ved
at de setter kunnskapsledelse forst som den styrende rammen for retningen
i organisatorisk leering. Resultater for organisasjonen folger dermed av en
kunnskapsstrategi som organisatorisk leering er en del av. Likevel ser ikke
leeringsbegrepet ut til 4 ha en sentral plass i alle definisjoner av kunnskaps-
ledelse. I sin kartlegging fant Girard og Girard (2015) at kun 10 av mer enn
100 definisjoner inneholdt begrepet «leering». Tilsvarende fant Durst et al.
(2022) at kun 3 av 180 fagfellevurderte forskningsartikler publisert mellom
2012 0g 2022 gjorde bruk av teori om leering i organisasjoner. Det interessante
er likevel at det faktisk er en viss interesse for a supplere kunnskapsledelse
med innsikter fra organisatorisk leering.

Det som da synes a skille kunnskapsledelse fra organisatorisk leering er at
den forstnevnte tradisjonen setter hovedfokus pa systemer og strukturer hvor
mennesker har en rolle. Organisatorisk leering vil derimot favne menneskelig
samhandling og leeringsatferd i langt storre grad. Det er altsa et element av
«menneske vs. system» her (Ponelis & Fairer-Wessels, 1998, s. 8). I siste halv-
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del av 1990-érene ble dette tatt opp i samband med forsek pa a drefte ulike
varianter av kunnskapsledelse. Remeikis (1996, s. 5) og Ponelis og Fairer-
Wessels (1998) foreslo at man kunne tenke seg en «bottom-up»-variant der
medarbeiderne selv tar hand om kunnskapsarbeidet med minimal involvering
fra toppledelsen. Dette skiller seg da fra en lederstyrt «top-down»-tilneerming.
Davenport (1997) erkjenner at medarbeiderstyrte tilneerminger kan gi en
kunnskapsbasis. Men uten topplederes innsats for a anvende kunnskapen pé
et strategisk niva, som nedvendigvis ma medfere en viss bruk av formelle
systemer, vil konkrete endringer av organisasjonen neppe finne sted.

Teori - en prosessmodell for organisatorisk laering

I den sékalte «4-I»-modellen til Crossan et al. (1999) betraktes leering i orga-
nisasjoner som et forlop med fire delprosesser. Pa norsk omtales disse som
«intuitivering», «interpretering», «integrering» og «institusjonalisering»
(Filstad, 2022, 5. 93). Delprosessene strekker seg over tre delvis overlappende
nivaer: individ-, gruppe- og institusjonsniva. Hvis man for enkelhets skyld
legger til grunn at leeringsprosessen starter pa det individuelle nivaet, kan
modellen leses slik:

o Intuitivering: Den enkelte arbeidstaker har et visst inntrykk av orga-
nisasjonens arbeidsprosesser, strukturer og resultater. Inntrykkene er
forelopige og beerer et intuitivt preg.

o Interpretering: Etter hvert klarer individet & fortolke sine inntrykk
slik at det dannes en begynnende forstaelse. Men denne fortolknings-
prosessen er ogsa koblet til samhandlingssituasjoner med andre, der
kolleger samtaler om sine erfaringer, for eksempel i pauser, under
utferelse av jobben eller gjennom organiserte leeringstiltak i grupper.

o Integrering: Gjennom samhandling pa gruppenivé far deltakerne
mulighet til & dele observasjoner, opplevelser og erfaringer som bidrar
til & utvikle noen felles idéer og losningsforslag til de muligheter og
utfordringer man mener & se.
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o Institusjonalisering: Innsiktene og oppfatningene fra integreringspro-

sessen blir befestet i organisasjonen gjennom ledelsens vedtak om

endring av arbeidspraksis, formelle rutiner, strukturer og strategier.
I tillegg forutsettes det bruk av evalueringsordninger for kontinuerlig

vurdering av arbeidsmater, resultater og kvalitet.

Aponte og Zapata (2013) har bemerket at laeringsforlopet ikke nedvendigvis
trenger a ga fra individ via grupper til organisasjonsniva, ettersom feedback-
sloyfer og andre koblinger mellom delprosessene ogsé kan tenkes.

Figur 10.1

Organisasjonell leering som dynamisk prosess (Crossan et al. 1999, s. 532).
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«Laeringsdrivere» ble ikke skrevet inn i den originale «4-I»-modellen, men
vil bli inkludert i denne studien. Dette representerer de eksterne og interne
forholdene som utlgser behov for leringstiltak (Lines et al., 2007). Interne
leeringsdrivere kan vere arbeidstakernes folelse av ansvar for a utvikle egen
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yrkespraksis (Popper & Lipshitz, 2004), tilbakemeldinger pa egen jobbinnsats,
variasjon i oppgaver som fremmer individuell leerings- og utviklingsvilje
(Schiirmann & Beausaert, 2016), eller ogsa topplederes interesse for leerings-
og utviklingsarbeid (Docherty & Nyhan, 1997).

Eksterne leeringsdrivere refererer til omgivelsesskapte forhold pa ulike
nivaer som forer til endringer i organisasjonens rammebetingelser (Epstein,
2003). Det kan veere styringssignaler fra offentlige myndigheter, preferanser
fra kunder, klienter eller brukere, graden av og kvaliteten pa samhandling
med viktige samarbeidspartnere, konkurranse i markeder, eller utspill fra
interesseorganisasjoner. Den grunnleggende antakelsen er at fa eller svake
leeringsdrivere virker i retning av a bevare eksisterende praksis i organisa-
sjonen. Hvis leeringsdriverne er sterke nok, vil muligheten vere storre for
igangsetting av organiserte laerings- og utviklingsprosesser.

Metode

Med utgangspunkt i Yin (2018, s. 49) kan studien beskrives som en «usual single
case». Dette viser til en enkeltstdende case hvor noe «typisk» blir naermere belyst.
Det typiske i dette tilfellet er antakelsen om at organiserte leeringsprosesser
ikunnskapsarbeid er utfordrende a lede og kan lett stote pa komplikasjoner eller
stanse helt opp (Lines et al., 2007). Siden undersekelsen bygger pa et teoridrevet
design, har «4-I»-modellen veert retningsgivende pa to méter: For det forste ved
at modellen utgjorde rammen for hvilke data som skulle samles inn - folgelig
ble datakategoriene etablert ved hjelp av deduktiv koding. For det andre ved at
modellen fungerte som basis for analyse av empirien. Dette innebzerer forst og
fremst et forskerperspektiv pa hva som anses som faglig relevant og vil dermed
skille seg fra akternare studier der respondentenes tanker og erfaringer set-
tes i forgrunnen (Fay, 1996, s. 114). Folgelig innfrir ikke denne undersokelsen
kriteriene for akternzer forskning fullt ut. Men Fay legger til at dette heller ikke
er en absolutt betingelse for alle typer samfunnsvitenskapelige undersokelser.

Konstrueringen av koder ble utledet fra «4-I»-modellens hovedkompo-
nenter — men med et unntak. Intuitivering, en individuell kognitiv prosess,
er ikke umiddelbart tilgjengelig for forskeren. Av den grunn er den ikke blitt
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viet en egen seksjon i analysen. Men gjennom feltarbeidet var det likevel mulig
a fa tilgang til det organisasjonsmedlemmene valgte d si om sine tanker om
refleksjonsmotene. Det de snakket om var metenes relevans som kollektiv
leeringsmetode, hva de selv mente a ha leert gjennom deltakelsen, og ikke minst
om leringen forte til konkrete endringer i egen yrkespraksis. Disse utsagnene
var relativt fa, men ble trukket inn i analysens gvrige deler.

Derimot fikk interpretering og integrering en sentral plass fordi disse
delprosessene burde utgjore en sentral del av refleksjonsmotenes innhold.
Tilsvarende métte institusjonaliseringsprosessen gis serlig oppmerksomhet
i og med at det er her leeringen tenkes nedfelt pa det organisatoriske nivaet.
Folgelig var det nodvendig a soke etter data som kunne si noe om hvordan
disse delprosessene ble ivaretatt.

« Om interpreteringsprosessen: Hva ble gjort av den som ledet motene
for a stotte fortolkningsprosessen? Ble det brukt spersmal for & utfor-
dre deltakerne til & ga dypere i sin utforskning av de temaene som
ble tatt opp, eller var konstaterende utsagn og pastander mer brukt?
Hvordan responderte deltakerne fra personalgruppen pa dreftingene?
Tok de aktivt del og ba om ordet uoppfordret, eller var de passive
inntil de ble bedt om a si noe? Hvor dypt klarte motedeltakerne a ga
i sin refleksjon? Rettet man oppmerksomheten kun mot begivenheter
og handlinger, eller klarte man & se bakenforliggende prinsipper og
utbredte tankemenstre som ofte pavirker handlingsvalg?

« Om integreringsprosessen: Under droftinger og refleksjoner pleier
det vanligvis & utkrystallisere seg visse tema. Ble de fremhevet og
oppsummert slik at deltakerne kunne se hva man hadde kommet til?
Tok meteleder ansvar for & ta opp mulige tema til oppfelging i neste
mote slik at hver gkt ikke ble til en isolert «<happening»?

« Ominstitusjonaliseringsprosessen: Forte arbeidet med refleksjon til end-
ring av arbeidspraksis, arsplan, detaljplaner, ressursbruk eller andre struk-
turelle ordninger som legger foringer pa barnehagens drift og utvikling?

« Om leringsdrivere: Hadde personalgruppen, eller daglig leder, opp-
fatninger om hvorfor det var viktig 4 arbeide med utvikling og leering
— hva var grunnen til at man valgte a bruke tid pa dette? Forela det et
press pa kvalitetsforbedring fra omgivelsene, eller var arbeidet drevet
frem av personlige interesser og ambisjoner?
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For & finne svar pa disse sporsmalene ble det samlet inn data gjennom en
6 maneders feltarbeidsperiode med dybdeintervju av personalgruppen og
daglig leder, halvstrukturert deltakende observasjon av refleksjonsmetene
samt dokumentanalyse av drsplanene. Ettersom det var onskelig at personalets
dreftinger skulle forega sa utvunget som mulig, var det ikke aktuelt & foreta
opptak under observasjonene. Valget falt da pa bruk av handskrevne notater
sammentfattet i feltdagbok. Dybdeintervjuene var strukturert med bruk av
intervjuguide for a sikre behandling av viktige hovedtema. Respondentene
fikk se sporsmalene pa forhand for a klargjere hensikten med studien - og
de aksepterte bruk av lydopptak med anonymisert transkripsjon i etterkant.
I tillegg ble innholdsanalyse av arsplanene gjennomfert for a se om malene
inneholdt retningslinjer for selve arbeidsutforelsen, eller om planen kunne
brukes som basis i evaluering av arbeidspraksisen.

Deltakerne i studien fikk anledning til 8 komme med sine merknader og
korreksjoner til hovedfunnene gjennom en gruppesamtale mot slutten av feltar-
beidet. For a sikre palitelighet fikk ingen opplysning fra feltarbeidet status som
data med mindre opplysningen forekom flere ganger i materialet (Green et al.,
2012, s. 276). For eksempel ved at informasjoner fra en kilde matte bekreftes
gjennom opplysninger fra andre kilder - eller ved at flere opplysninger hadde
et innhold som pekte i ssmme tematiske retning (Bryman, 2012, s. 587).

Hovedfunn

Kort om barnehageorganisasjonen og refleksjonsmgtene

Barnehagen er relativt liten, med inntil 10 medarbeidere, og bestar av to
avdelinger: en smabarnsavdeling og en avdeling for eldre barn. Tilbudet
som gis bygger pa en allmenn sosialpedagogisk plattform uten spesialise-
ring i saerskilte fag- eller aktivitetsfelter, som for eksempel friluftsliv eller
naturfag. Barnehagen eies av foreldrene, og daglig leder rapporterer til et
styre med foreldre og eksterne representanter. Ettersom barnehagen ikke er
underlagt en storre kjede med en mer kompleks struktur, er saksbehandling
og kommunikasjon noe enklere. Daglig leder er gitt stor frihet til a treffe
selvstendige beslutninger om driften - ogsa beslutninger med budsjettmessige
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konsekvenser. Personalgruppen er stabil, og det generelle arbeidsmiljoet
rapporteres som godt.

Refleksjonsmetene ble avholdt annenhver maned i en periode over et
halvt ar. Det var pauser mellom arbeidsperiodene, og da denne studien ble
gjennomfort, hadde aktiviteten pagatt over de fire siste arene. Daglig leder fylte
funksjonene som initiativtaker, organisator og leder av refleksjonsmetene. De
pedagogiske lederne deltok i forberedelsene til hver okt, men ivaretok ellers
ingen funksjoner knyttet til gjennomfering eller etterarbeid. Organiseringen av
motene fungerte slik at daglig leder presenterte en overordnet problemstilling
som personalet skulle forberede seg pa. Innholdet omhandlet i hovedsak
barns lering og utvikling samt samhandling med andre barn og personalet.

De som skulle legge fram (dette gikk pd omgang i personalgruppen),
brukte digitalt kamera til & ta bilder av situasjoner som de fant relevante
i forhold til problemstillingen. Bildene ble vist ssmmen med en muntlig pre-
sentasjon (kalt praksisfortelling) med beskrivelser og forelopige tolkninger
av situasjonen. Presentasjonen skulle da fungere som et utgangspunkt for
drefting blant resten av deltakerne.

Denne arbeidsmetoden har klare likhetstrekk med sakalte aksjons-
leeringsgrupper (Revans, 2017), men med noen forskjeller. For eksempel
var man ikke palagt a la dreftingene bygge pa bruk av spersmal (jf. Revans’
«sporsmalsteknologi»). I tillegg var den overordnede tematikken bestemt av
daglig leder i samrad med de pedagogiske lederne, og ikke definert av den
som sto for presentasjonen.

Laeringsdrivere: Forhold som gjor laeringsaktiviteter nedvendig

Nar det gjelder eksterne laeringsdrivere i lokalmiljeet, hadde denne barne-
hagen stabile og stottende omgivelser som gjorde at arbeid med leerings-
og utviklingsprosesser ikke var noen betingelse for organisasjonens videre
eksistens. Ut fra intervjuet med daglig leder framkom det at representantene
i barnehagens styre var forngyde med arbeidet som ble utfert, uten a fremme
spesifikke krav til eller kritikk av arbeidsmater, resultater og kvalitetsniva.
Foreldrene hadde av og til ensker om spesiell oppfelging av egne barn, men
disse preferansene utgjorde ikke en samlet pavirkning pa hovedretningen
i organisasjonens praksis. Konkurranse fra andre barnehager i omradet var, pa
tidspunktet for datainnsamlingen, ikke et hensyn som gjorde tiltak for laering,
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endring eller omstilling nedvendig. Den mest markante eksterne laeringsdrive-
ren kom i form av politiske styringssignaler fra regjeringen, spesielt gjennom
de nasjonale rammeplanene som til enhver tid gjelder for sektoren.

Den sterkeste interne leeringsdriveren var barnehagens daglige leder, som
pa eget initiativ tilegnet seg nedvendig kompetanse for a arbeide aktivt med
leerings- og utviklingstiltak i trad med innholdet i de nasjonale rammeplanene.
Her 13 det en klar kobling til den eksterne leeringsdriveren nevnt over. Det
gvrige personalet og de pedagogiske lederne stilte seg positive til refleksjons-
seminarene og oppga at de fant deltakelsen interessant og nyttig for egen praksis.
Til tross for de positive holdningene var det likevel ingen i personalgruppen
som var entusiastisk nok til a pata seg ansvar pa samme mate som daglig leder.

Interpretering: A tolke praksisopplevelser ssmmen med andre

Observasjonene under feltarbeidet tyder pa at refleksjonsseminarene fun-
gerte akseptabelt. Likevel var det mulig a registrere to problematiske trekk
ved avviklingen: leders dominans og et skjevt aktivitetsmonster. I tillegg til
d bruke mest taletid la daglig leder betydelige foringer pa det deltakerne
skulle ta stilling til. Folgende eksempel illustrerer dette: Under et av motene
presenterte en ung vikar sin egenutviklede pedagogiske aktivitet, som hen
onsket tilbakemeldinger pa. Daglig leder styrte samtalen i personalgruppen
ved a stille en rekke spersmaél som de ovrige deltakerne brukte mye av sin
oppmerksombhet pé & besvare. Folgelig fikk de mindre tid til 4 fremme egne
innspill. Lederen inntok ogsa en sentral rolle i & fortolke innholdet i den unge
assistentens presentasjon. Forslag og tanker fra de andre deltakerne forekom
- men i begrenset grad. Dette inngikk i et generelt menster der aktivitets-
nivéet under dreftingene ikke var jevnt fordelt og syntes a henge sammen
med medarbeidernes stillings- og kompetansenivéd. Deltakere med hoyere
utdanningsniva og ansiennitet var mer aktive enn de som var ufaglerte eller
hadde kortere ansiennitet. Daglig leder styrte motene og brukte ogsa mest
taletid. De pedagogiske lederne var forholdsvis aktive, mens assistentene
var mindre aktive. Ufagleerte tilkallingsvikarer eller andre med midlertidig
tilknytning til organisasjonen bidro svert lite utover presentasjonene de var
bedt om a holde. Konsekvensen var at ikke alle i personalgruppen kom like
mye til orde under samtalene. Et forhold som synes a forsterke dette skillet,
var at de som skulle gi respons pa presentasjonene ikke hadde fatt satt seg
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inn i stoffet pa forhand og matte forholde seg til det som ble lagt fram uten
a veere forberedt. De som klarte a gi respons under slike forhold, var de med
hoyest kompetanse eller lengst ansiennitet. Dette mensteret gjentok seg ogsa
i de andre refleksjonsmetene som ble observert under feltarbeidsperioden.

Skjevhet i refleksjonenes innhold: Under dreftingene hadde deltakerne en
tendens til & bruke relativt mye tid pa a snakke om praktisk gjennomfering
av planlagte aktiviteter og handlingsvalg samt hendelser i spontansituasjoner.
I og for seg er oppmerksombhet pa slike ting en viktig side ved all yrkesrettet
refleksjon — men i dette tilfellet fikk pedagogisk grunnlagstenkning og etiske
vurderinger mindre oppmerksombhet. Dette skyldtes ikke nedvendigvis for lavt
refleksjonsniva som sadan, men handlet snarere om hvilket tematisk omrdde
som dominerte. Med utgangspunkt i Zeichner (1994, s. 12) kunne man si at
omradet for «teknisk» refleksjon, som viser til det & lykkes med gjennomfering
av konkrete aktiviteter, var sterkere representert enn omradene for «praktisk»
og «etisk» refleksjon, der grunnlagstenkning star i fokus.

Dette forholdet forsokte daglig leder a rette opp ved a utfordre deltakerne
til en mer grundig analyse av innholdet i dokumentasjonsmaterialet - m