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INNLEDNING

Med utgangspunkt i ledelses- og styringslitteraturen
definerer vi i boken Ledelse og styring (Ladegard og
Vabo 2010) ledelse og styring som virkemidler for a lase
koordineringsutfordringeriogitilknytning til organi-
sasjoner. Mens ledelse og styring har det til felles at de
begge betegner virkemidler, representerer de to ulike
typerslikeiidealtypisk forstand. Nar ledelse og styring
oppfattes som virkemidler for & oppna bestemte mal,
befinner vi oss innenfor et formalsrasjonelt perspek-
tivslik Weber definerte dette (Grimen 2000:172-175).
Dette fordiviforutsetter akterer som bruker disse vir-
kemidlene bevisst, for eksempel eiere aven virksomhet,
politikere overfor en institusjon, eller ledere pa ulike
nivaerienorganisasjon. Viantar at disse virkemidlene
har en hensikt og skal tjene et formal, og vi avgrenser oss
dermed til den instrumentelle betydningen av begre-
pene.Dentypenrasjonalitet viherbeveger ossinnenfor,
er den generelle formen for rasjonalitet i gkonomisk
betydning, derviantar at vi har a gjore med aktorer som
maksimerer nytte i sin streben etter d nd spesifikke mal.

Ledere somi praksis star overfor valget mellom uli-
ke virkemidler for koordinering i konkrete saker, vil
selvsagt forst og fremst vurdere det gkonomisk rasjo-
nelle ivalget avvirkemiddel. Dersom malet er a endre
strategisk kurs, for eksempel mot a fokusere pa kjer-
nevirksomheten, vil egnede virkemidler kunne veere
etablering av presise kravspesifikasjoner og gkt kon-
troll av denne virksomheten (styring) eller a ansette
og utvikle ledere som gjennom visjoner, verdier og
relasjonsbygging kan samle organisasjonen om fokus
pakjernevirksomheten (ledelse). Eller begge deler. I et
slikt gkonomisk rasjonelt perspektiver det bare effek-
tivitet malt opp mot malene vier opptattav. Imidlertid
vil det i praksis reises mange etiske spgrsmal omkring
hvilket virkemiddel som velges, noe vi skal vise i denne
artikkelen. Bruken avledelse og styring som virkemid-
ler vil alltid relatere seg til verdier, om dette er apent
eller skjult. Men i litteraturen omkring ledelse og sty-
ring er verdier lite paaktet.

Idenne artikkelen skal viutdype definisjoner avhva
ledelse og styring er, og - som en kommentar til den
gkonomiske rasjonaliteten som ligger bak bruken av
disse virkemidlene - hva verdier betyr i sammenhen-
gen. Sporsmdlene vi vil diskutere, er for det forste hvor-
dan verdivurderinger blir aktuelt nar ledelse og styring
er brukt somvirkemidler, og for det andre om det er noen

forskjell mellom de to typene virkemidler ndr det gjelder
hvordan de i praksis bidrar til utvikling og videreutvik-
ling av organisatoriske verdier.

Vi skal definere verdier og vise hvordan verdier er
grunnlag for eller kommer til uttrykk som konsekven-
ser av hvilke virkemidler som er valgt. Formalet er &
se ledelse og styring i et etisk perspektiv, der interes-
ser og verdier far spille en rolle sammen med mal og
formalseffektivitet.

Vistarter med a definere hvaledelse og styring er som
virkemidler, hva som skiller dem, oghvordanledelse og
styring brukes i praksis for 4 oppna mal. Sa redegjor vi
for hvordan begrepet verdi kan forstasien organisato-
risk kontekst, og hvilken rolle verdier spiller for orga-
nisasjoner som en del avkulturen. Deretter diskuterer
vi, med basis i tre eksempler pa ulike organisatoriske
niva - styring avlandbrukspolitikken, opsjonslgnn til
toppledere og soldatkultur i Afghanistan — hvordan
styring og ledelse, gitt vare definisjoner, forholder seg
til utvikling og videreutvikling av verdier. Artikkelen
konkluderes med en kort oppsummering.

LEDELSE OG STYRING SOM

ULIKE VIRKEMIDLER

Et viktig prinsipielt skille mellom styring og ledelse
liggeriatledelse er personorientert, mens styring - pa
samme mate som administrasjon - er systemorientert.
Christensen mfl. (2009:121) forbinder styring med
«... et lederskaps forsgk pa a fatte kollektive beslut-
ninger og pavirke atferd gjennom et sett eller system
av formaliserte styringsinstrumenter». Den etymo-
logiske betydningen av ordet styring er «... a kunne gi
retning til et skips bevegelser ved bruk av ror, bruke
rattet pa en bil» (Byrkjeflot 1997:14). Ordet har altsa
en mekanisk analogi. I trad med dette oppfatter Rovik
(2007:46) styring som «... en sentralisert, direktiv-
liknende pavirkning utevd indirekte, bl.a. gjennom
formelle strukturer og formaliserte prosedyrer og
rutiner». Studier av styring omfatter typisk virke-
midler som for eksempel mal- og resultatstyring, pro-
sesstyring, regelstyring og insentivstyring. Et enkelt
eksempel kan illustrere styring som virkemiddel: ror-
mannen i en bat - han styrer. Det endelige malet for
baten er bestemt av kapteinen eller rederiet, kursen
erlagtavnavigateren, ogdet er rormannens oppgave
a styre baten dit den skal. Det inkluderer a justere
kurs, vurdere endringer i veer og vind, og sa videre.



Rormannen styrer ved a kontrollere batens retning,
ved hjelp av de virkemidler han har, mot et gitt mal.

Nar lederen leder, derimot, bruker hun sin auto-
ritet og sitt skjgnn som person til 4 initiere og koor-
dinere atferd. Lederen er kapteinen pa baten og den
som gir ferden retning eller mal. Ledelse defineres av
Rovik (2007:46) som en «desentralisert, direkte og
gjerne dialogbasert pavirkning primeert utevd i rela-
sjonen mellom den enkelte leder og ansatte». Denne
avgrensningen av ledelsesbegrepet tilsvarer det som i
engelsksprakliglitteratur benevnes leadership. Lederen
bruker seg selv som person for & utgve innflytelse for
eksempel gjennom sosiale relasjoner, verdier og nor-
mer, eller gjennom & fremsta som en rollemodell for
sine ansatte. Videre kan lederen pavirke andre gjennom
for eksempel a definere arbeidsoppgaver, lage regler for
beslutninger eller andre strukturelle trekk. I den grad
pavirkningsforsgkene struktureres (gjerne kalt indi-
rekte ledelse), overlapper dermed funksjonen ledelse
med detviovenfor har definert som styring - slikatde to
funksjonene vanskelig kan skilles helt. Vibruker imid-
lertid det typiske i forskjellene som karakteriserende
her. Sentralt i ledelsesbegrepet ligger at lederen som
person mahalegitim autoritet, slik at medarbeidere og
kolleger aksepterer ala seg pavirke. Denne autoriteten
kan veere sterkt knyttet til lederen som person, men
autoritet folger ogsa av lederens formelle posisjon. Et
enkelt og grunnleggende eksempel pa ledelse er spei-
derlederen. Denne lederen har kompasset i handa og
gar foran sin gruppe av speidere, hun definerer hvor de
skal, og hvordan de skal komme dit. Og hun definerer
regler underveis: Nar gruppen skal raste, hvem som
skal ga forst, og hvordan arbeidsoppgaver skal forde-
les. Hennes oppgave er a veere rollemodell, motivere og
bidra til at gruppen klarer 8 komme frem til det malet
som er definert.

Definisjonen avledelse i organisasjoner inkluderer
ogsa lederatferd rettet mot andre deler av organisasjo-
nen, detvil sibade oppoverihierarkiet og pa tvers mot
andre lederkolleger. Tian Sgrhaug (1996:24) skriver at
«den mest abstrakte definisjonen av ledelse er gren-
seregulering. Det som er saeregent for ledelse, er den
utgvelsen av skjonn som inngar i enhver definisjon av
lederrollen». Lederens skjonn utfyller pa ulike mater
styringen, forstatt som det formaliserte og systemba-
serte. Sgrhaug (1996:25) beskriver dette slik: «Det helt
spesifikke ved ledelse avdekker segimidlertid gjennom
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dens makt og myndighet til A bestemme over unntaket
eller det ikke-regulerte. [...] Salenge en organisasjon
kan folge sine regler, trenger den strengt tatt ikke noen
ledelse. Menidet gyeblikket noe uforutsett oguregulert
oppstar, oppstar ogsa behovet for en ledelse som setter
en retning og om ngdvendig skaper regler.» Lederens
personlige atferd er hovedfokusiledelsesforskningen,
ogiden internasjonale litteraturen har det veert van-
lig 4 skille mellom to hovedtyper lederatferd. Den ene
er atferd som er direkte rettet mot medarbeidere, og
inkluderer & statte, motivere og sgrge for deres velferd,
somvikan se pasom det a vise hensyn (Bass 1990). Den
andre typen er a skape strukturer, som inkluderer a defi-
nere egne og medarbeideres roller og a utvikle mal og
kommunikasjonsformeriorganisasjonen, altsd en mer
indirekte form for pavirkning (Judge, Piccolo og Ilies
2004). A skape strukturer inkluderer ogsa grensere-
gulering mot andre deler av organisasjonen, ikke bare
mot egne medarbeidere.

En organisasjons leder benytter selvsagt bade
styring og ledelse som virkemidler - det ene er ikke
tenkelig uten det andre (Sgrhaug 2010). I vare defi-
nisjoner skiller vi imidlertid mellom styring som
lederens systemorienterte ogledelse som hennes per-
sonorientert pavirkning og koordinering av atferd.!
Pavirkning gjennom et system krever alltid en form
for standardisering pa tvers av og uavhengig av per-
soner, selvom antallet personer som omfattes av et
styringstiltak, kan veere meget begrenset. P4 samme
mate som administrasjon og forvaltning «alltid» har

1 Verken ledelse eller styring betegner imidlertid noen klassiske,
veldefinerte og klart avgrensede teoretiske eller praktiske fenome-
ner. Det finnes flere mellomposisjoner mellom det vi har definert som
systemorientert versus personorientert. Sosiale normer er en slik
mellomposisjon. Normer kan fungere som styringsredskap, f.eks. nar
staten far utarbeidet fagplaner for spesifikke utdanninger. Da er nor-
mene formelt fastsatt av staten og fungerer som formelle rettesnorer
for atferd. Pa den andre siden kan normer vaere en viktig del av ver-
dibasert ledelse. En leder som konsekvent spiser lunsj sammen med
sine ansatte kan gnske a signalisere hvilke verdier vedkommende har
som person (likeverd, uformell tone) og som lederen gnsker skal prege
det sosiale livet i organisasjonen. Men lederen kan neppe bruke dette
som styringsredskap, i betydning «formelle strukturer og formaliserte
prosedyrer og rutiner» slik vi har definert styring som funksjon. I mel-
lomposisjonen er normer uformelle, atferdsregulerende mekanismer,
som blant annet droftes som en styringsmekanisme i gkonomisk or-
ganisasjonsteori (Berthon mfl. 2003). I samarbeidsrelasjoner mellom
organisasjoner kan mangel pa tilgang til formelle virkemidler som sty-
ringsredskaper erstattes av normer (Heide og John 1992). Ledelse og
styring kan altsa i praksis vaere overlappende og ha uklare grenser, slik
som ofte er tilfelle med analytiske idealtypiske begreper.
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gjort, gir styring gjennom systemer stabilitet bade i
tid og rom. Det er ofte ogsa formélet med bruk av sty-
ringsvirkemidler: a gjgre pavirkningen uavhengig av
person, og stabil og forutsigbar over tid. Derimot skjer
pavirkning fra ledelse som virkemiddel alltid gjen-
nom en person, i en relasjon, der autoritet og personlig
skjonn er utgangspunktet for pavirkningen, og rela-
sjonen betinger hvilke konsekvenser pavirkningen far.
Videre forventes lederen i moderne organisasjoner i
gkende grad a skulle malbaere forandring og utvikling
heller enn standardisering og stabilitet.

Et spgrsmal som reises nar styring og ledelse skal
vurderes som en leders virkemidler i konkrete situa-
sjoner, er hvilke konsekvenser de ulike virkemidlene
har. Bruk av styringsredskaper som for eksempel
avviksrapportering eller resultatbasert finansiering
kan i utgangspunktet se ut som et spgrsmal om hva
som er mest effektivt. Men i et etisk perspektiver det
grunnleggende spgrsmalet om det finnes styringsvir-
kemidler som er uakseptable i seg selv, eller om det
er mdten et virkemiddel benyttes pd som eventuelt er
umoralsk (Hood og Margetts 2007). Videre vil innfg-
ring av et system for avviksrapportering for det forste
gi signaler om visse verdier, det vil si at noe er vikti-
gere enn noe annet. I dette tilfellet er det avvik, mens
det a satse for eksempel pa et resultatbasert finansie-
ringssystem ville ha bygget opp under helt andre mal
og verdier (Dobel 2005). For det andre vil innfering
av styringssystemer ha verdimessige konsekvenser
idetde ikke bare signaliserer verdier, men ogsa styrer
atferd og dermed bidrar til 4 endre normer og kultur.
Viskal se nzermere paverdier og hva det egentliger, for
vidrefter hvordan verdier spiller sammen med ledelse
og styring som virkemidler i praksis.

VERDIER | EN ORGANISATORISK KONTEKST

En verdi kan enklest defineres som noe man vurderer
som bedre, sannere eller riktigere enn noe annet. Edgar
Schein (1980) drofter verdier som en del av organisa-
sjonskulturen, der kulturen bestar av tre elementer:
grunnleggende antakelser, verdier og normer, og kul-
turelle artefakter. Verdier utfordrer den gkonomiske
rasjonaliteten vi har beskrevet ovenfor nar det gjelder
bruk av virkemidler, fordi verdier er definert som de
sosiale prinsipper, mal og normer som i en bestemt
gruppe eller organisasjon antas a ha iboende verdi -
detvil si at de er viktige i seg selv, ikke fordi de farer til

noe annet. Verdier kan representere normative foringer
for hva som er passende tenkning og handling (March
og Olsen 2006, Jacobsen og Thorsvik 2007:122-128,
Christensen mfl. 2009:100). Da er verdiene omsatt i
uskrevneregleriorganisasjonen, som vikaller normer.

I begrepet verdi ligger altsa i utgangspunktet noe
som er gnskelig eller godt, som verdsettes — og som vi
er opptatt av a ivareta og fremme. Verdier innebzerer
atvihar tatt et bevisst valg om at noe er godt, og noe er
darlig - og derfor foretrekker vivisse tilstander fremfor
andre (Schein 1980:25). Verdier og organisasjonskultur
henger ngye sammen (Selznick 1957). Organisasjons-
kultur kan defineres som en gruppes innleerte respons
pahendelser over tid og gjenspeiler i praksis individu-
elle verdier. Men kulturen kan representere bestemte
gruppers verdier, og ulike verdisett kan staimotstrid til
hverandreien organisasjon (Schein1996). Individuelle
verdier kan veere personlige, ogde kan handle om hvilke
prosesser og lgsninger den enkelte av oss foretrekker.
Paden andre siden er verdier oftest et felles tankesett
somdeles avindividerismaeller store grupper, de kan
veere internasjonale eller globale. Politikere fra hele
verden samles for eksempel jevnlig for a drofte mil-
jospersmal, og da er ideologi og verdier en viktig del
av diskusjonen. Tilsvarende har ulike faggrupperien
organisasjon gjerne verdier som knytter dem til faget
eller profesjonen de er en del av.

Dersom vi anlegger et historisk perspektiv pa de
verdiene som reflekteres i arbeidslivskulturen bade i
private og offentlige organisasjoner, var oppbyggingsfa-
sen avnorsk neeringsliv etter andre verdenskrig preget
av at amerikanerne som en del av Marshall-hjelpen
sendte en bedriftskonsulent ved navn George Ken-
ning til Norge. Kenning bidro til spredningen av den
amerikanske management-tenkningen i Norge, som
stod seerlig sterk fra midten av 1980-arene, da ideene
naermest ble mote gjennom boken til Nils Schjander
(1987). Management-tenkningen la stor vekt paverdien
av lederens personlige totalansvar og pa det vertikale
hierarkiet, og var utpreget individualistisk. Imidler-
tid har ogsa andre krefter bidratt til a utvikle norske
verdier rundt ledelse. Samarbeidsforsgkene mellom
LO og NAF i 60-arene og forskningen som ble gjort i
miljoet rundt Einar Thorsrud og i ettertid seerlig ved
Arbeidsforskningsinstituttet, har skapt en egen tra-
disjon (Sgrhaug 1994). Dette er godt uttrykt gjennom
arbeidsmiljgloven, som legger sterke begrensninger pa



ledelsens frihet overfor arbeidstakerne. Denne histo-
riske utviklingen har gjort at norsk arbeidslivistor grad
preges avdemokratiske verdier, og bedriftsdemokrati
er fremdeles en baerende ideologi ogsa i det private
neeringslivet, bade formelt og uformelt.

Samtidig er det apenbart at det private naeringslivi
sittvesen er profittmaksimerende ogien konkurranse-
situasjon vil matte fokusere pa gkonomisk effektivitet.
Okende konkurranse og globalisering er trekk i tiden
som gjor fokus pa effektiv produksjon enda mer sentral.
Dette serimidlertid uttilakommeikonflikt med verdier
som for eksempel lokale arbeidsplasser og miljghensyn.
Ogide seinere arene er bedrifters samfunnsansvar og
etikkinaeringsliveti gkende grad aktualisert (Karlsen
2010). Akkurat hva samfunnsansvar omhandler, er et
definisjonsspgrsmal, men perspektivet innebzerer at
ogsa naeringslivet ma forholde seg til forventninger og
normer i samfunnet og verdiene knytter seg til typisk
tilmenneskerettigheter ogbaerekraftigutvikling. Tra-
disjonelle mantra som at «the business of business is
business» ser ut til a tape terreng. Selv om omfanget
av bedriftenes sosiale ansvar diskuteres bade i teori
ogipraksis, tangerer disse verdiene dem som har veert
offentlig sektors enemerker.

Dersomvisa ser paverdiene typisk knyttet til offent-
lig virksomhet, har ogsa disse veert under debatt de
seinere arene. Med utgangspunkt i en gkende sam-
funnskritikk mot en byrakratisert offentlig forvaltning
har New Public Management-tilneermingen veert preget
avbehovetfor enresultatorientert heller ennregelori-
entert ledelse og styring (Hermansen 2004). Selv om
tilnzermingen samtidig har veert preget avideen om
a engasjere innbyggere og brukere i moderniserings-
arbeidet, har hovedfokus veert rettet mot a gke den
ogkonomiske effektiviteten i offentlig sektor gjennom
fristilling og dermed & gi mer rom for ledelse (Pollitt
og Bouckaert 2004:187-189, Lie og Christensen 2007).

At offentlig sektor pa denne maten har blitt mer lik
privat sektor nar det gjelder verdier, har bidratt til a gke
konflikten mellom de tradisjonelle og de nye verdiene
introdusertioffentlig sektor. Inorsk sammenhenghar
Egeberg (1997) definert prinsippet om flertallsstyre,
partsstyre, fagstyre samt rettssikkerhet, rettigheter
og politiske friomrader som grunnleggende verdier for
statsstyret. Disse star apenbartiet spenningsforhold til
hverandre. For eksempel kan prinsippet om flertalls-
styre fort komme i konflikt med prinsippet om fagstyre
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- somnar politikerne strammer til kommunebudsjet-
tet, mens profesjonene hevder at konsekvensene er
faglig uforsvarlige. Noen av disse verdiene vil ogsa
kunne komme i konflikt med det okte effektivitetsfo-
kuset. For eksempel vil rettssikkerhet, med formelle
prosedyrer for saksbehandling og omfattende klage-
adgang, kunne fordyre saksbehandlingen og redusere
effektiviteten. Og den kanskje mest diskuterte mot-
setningen finner vi mellom den grunnleggende for-
utsetningen om flertallsstyre ivaretatt av politikere
og kravene om gkonomisk effektivitet.

Organisatoriske verdier er altsa kontekstavhengige
standarder for hva som er gnskelig og ugnskelig, og vi
harbeskrevet noen avde verdiene som typisk knytter
seg til offentlige og private virksomheter. Det eri seg
selv et poeng at verdiene i offentlig og privat sektor
kan sies a ha konvergert over tid: Mens kravet til gko-
nomisk effektivitet, som jo er en kjerneverdi i privat
sektor, har tiltatti det offentlige, har vi vist ovenfor at
naeringslivet ser ut til & sta overfor et tiltakende krav
om atasamfunnsansvar - som jo er selve verdigrunn-
laget for offentlig virksomhets eksistens. Samtidig vil
utvikling og videreutvikling av offentlige og private
organisasjoners verdier handle om konkrete tilpas-
ninger til disse mer overordnede verdiene i samfun-
netsomsadant. Ogsa de individuelle verdiene en leder
ivaretar, kan selvsagt prege beslutningene i en orga-
nisasjon. Spgrsmalet er hvordan henholdsvis ledelse
og styring kan bidra til 4 utvikle og videreutvikle slike
organisatoriske verdier.

VERDIER OG VERDIUTVIKLING |

PRAKSIS - TRE EKSEMPLER

I detvidere skal vi diskutere hvordan de to virkemid-
lene - ledelse og styring — fungerer nar det gjelder
utvikling og videreutvikling av verdier. Utgangspunk-
tet for diskusjonen er tre praktiske eksempler hentet
fra den senere tids medieoppslag. Det interessante
er at vi ved hjelp av disse tre eksemplene kan studere
bruk av styring og ledelse pa tre nivaer i samfunnet:
det politiske nivaet, det strategiske organisasjonsni-
vaet og det operative nivaet internt i organisasjonen.
Spersmalet om hvorvidt ledelse eller styring skal tas i
bruk som virkemiddel, erinoen grad knyttet til hvilket
nivavibefinner oss pa (Ladegard og Vabo 2010). Slik er
det med verdier ogsa, verdier har andre uttrykk pa det
politiske nivaet enn pa mellomlederniva i en organi-
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sasjon. Analysenivéaet har altsa betydning for hvordan
kombinasjonen avstyring ogledelse er utformet, hvilke
virkemidler som brukes, og som vi skal se, for hvilke
uttykk verdispgrsmalet far.

LEDELSE, STYRING OG VERDIER PA SAMFUNNSNIVA
Riksrevisjonen haddei2010 en gjennomgang av hvor-
dan landbrukspolitikken gjennomferes i Norge. Den
rettet flengende kritikk mot Landbruks- og matdepar-
tementet, som har det overordnede ansvaret, og mener
at departementet manglet styring over hva som skjer
i sektoren. Ifglge Aftenposten (Willgohs 2010) gar
hovedkritikken pa at maloppnaéelse er vanskelig, fordi
Landbruks- og matdepartementetikke har definertkla-
re nok mal for bruk avressursene somer sattaviland-
bruket. Pa et overordnet samfunnsniva er oppgavene
sa komplekse at virkemidlene ngdvendigvis ma veere
sofistikerte, mangfoldige og overgripende. Dermed
er det vanskelig til enhver tid & finne de virkemidlene
som er mest effektive - i objektiv forstand. Spersmalet
er hvilke virkemidler som vil veere mest effektive for
a oppna bedre styring, slik Riksrevisjonen definerer
det. Men om vi bruker vare definisjoner av ledelse og
styring som utgangspunkt, er spgrsmalet kanskje ikke
omdepartementet mangler styring over sektoren, men
om problemet snarere er mangel pa ledelse.

For det forste nevner ikke Riksrevisjonen, ifglge
artikkelen i Aftenposten, hva slags mal som er for
uklare - det defineres ikke hvilke verdier landbruket
skal tjene. Fokuset er pa styring: Det forventes at Land-
bruks- og matdepartementet skal holde i roret. Hvem
som definerer malene, og hvilke verdier landbruket skal
fremme, diskuteres ikke. Dersom malene og verdiene
er uklare, har vimangel paledelse, og det ma defineres
hvem som skal bestemme kursen. Menidiskusjoner om
effektiv styring kan malene lett komme i bakgrunnen.
For det andre er det i tradisjonell statsvitenskapelig
tenkning politikerne som skal definere overordnede
mal, basertiideologiske stasteder - altsa skal utgangs-
punktet veere verdibasert. I prinsippet kan politikerne
vedta tiltak basert pa at disse er i samsvar med egne
verdier og politiske stasteder. Men i praksis kommer
ikke politikerne utenom a kunne legitimere de fleste
handlinger utifra et gkonomisk rasjonelt stasted: Det
stilles strenge krav til de malene som skal veere utgangs-
punkt foriverksetting. Dersom politikerne ikke lykkes
iaetablere tydelige mal, kan vi for eksempel tenke oss

en sveert produktiv offentlig sektor som ikke betjener
publikum pa en mate som er politisk gnskelig, eller som
produserer feil tjenester ut fra politisk definerte behov.

Konklusjonen her er at bruken av sterkere styring
som virkemiddel uten basis i uttrykte verdier vil gjore
det vanskelig for dem som skal iverksette politikken, og
vil sannsynligvis ikke bidra til maloppnaelse. Samtidig
erdet politiske nivaet paradoksalt nok kanskje det van-
skeligste a uttrykke verdier pa, dersom méalene maveere
sa konkrete at ulike interesser kan komme i konflikt.
Mangelen pa klare mal kan vaere bevisst, og bruken av
styringsvirkemidler kan vaere tenkt 8 komme i stedet
for ledelse som virkemiddel. Dersom departementet
velger a folge Riksrevisjonens rad og lage klarere mal
for landbruket, innebaerer det at verdiene landbruks-
politikken bygger pa, ma defineres. Kanskje dette er
vanskelig for departementet fordi det handler om poli-
tiske beslutninger, som oftere vil veere resultat av for-
handlinger ogkompromiss enn uttrykk for rene ogpure
verdivalg (Christensen mfl. 2009:107-110). Samtidig
erdetingen tvil om at jo klarere verdiene er, jo lettere
blir det a styre pa en gkonomisk rasjonell mate. Klar,
verdibasertpolitisk ledelse gjor slik sett styringsvirke-
midlene mer effektive.

LEDELSE, STYRING OG VERDIER PA

STRATEGISK ORGANISASJONSNIVA

Eieres styring avvirksomheter, sakalt corporate gover-
nance, er et sveert relevant tema for drgfting avverdier
istyring og ledelse. Pa den ene siden er toppledere i
bedrifter ansatt for a lede virksomheten. Pa den and-
re siden gnsker eierne styring over virksomhetens
strategiske disposisjoner og muligheten for gkono-
misk utbytte. Det eksisterer en mulig interessekon-
flikt mellom eiere og toppledere som ogsa kan vaere
en motsetning i verdier - der eierne typisk kan vaere
interessert i kortsiktig utbytte, mens konsernledel-
sen gnsker a fokusere pa langsiktig industribygging
og vekst. Et mye brukt og sveert omdiskutert virke-
middel som noen eiere bruker til a styre bedriftsle-
delsen, er gkonomiske insentiver som for eksempel
opsjonslgnn. Bruk av opsjonslgnn har vakt spesielt
stor oppmerksomhetimedia, ikke minstiforbindelse
med finanskrisen, da staten matte redde flere banker
som samtidig hadde gitt kjempebonuser til sine sjefer
(Bjerkholt 2010, Dagens Nzeringsliv). Belsom og Strg-
nen (2010) argumenterer for at opsjonslgnn verken



er seerlig gkonomisk effektivt eller etisk gangbart, og
dermed heller ikke fremstar som et samfunnsmessig
legitimt styringsvirkemiddel.

Innenfor et ledelses- og-styringsrammeverk er
spersmalet hvilke mal eierne har, oghvilke virkemidler
som er mest effektive for a na disse malene. Fra eier-
nes synspunkt vil det ut ifra en gkonomisk effektivi-
tetslogikk kunne vaere rasjonelt a bruke gkonomiske
insentiver for at ledelsen skal handle i eiernes inter-
esser - fordi formalet med organisasjonen er a sikre
avkastning painvestertkapital. Utfordringen er at eiere
ogledelse har ulike interesser, slik at toppledelsen ikke
pavirkes gjennom definerte mal, visjoner eller verdier —
antakelsen er at disse ikke vil bli fulgt. Nar toppledelsen
antas a veere opportunister, kan altsa ledelse vaere et
lite effektivt virkemiddel, slik at bestemte styringsvir-
kemidler foretrekkes.

Det viser seg imidlertid at opsjonslenn som sty-
ringsvirkemiddel ikke ngdvendigvis er gkonomisk
effektivt, i den forstand at det sikrer eierne storre
avkastning (Belsom og Strgnen 2010). Men dette er
ikke det viktigste argumentet for avvisning av dette
styringsvirkemiddelet. Det er derimot at opsjonslgnn
betraktes som uetisk i seg selv, uavhengig av hvilket
formal det skal tjene, og derfor ikke er legitimt. Sam-
tidig argumenteres det for at dette formalet tjener
bare en gruppe av organisasjonens interessenter, og
at denne typeninsentiver ikke blir mer etiske avatbru-
ken av dem kan ga pa bekostning av organisasjonens
eller samfunnets interesser — dersom disse er motstri-
dende. Organisasjoner er sosiale systemer som tradi-
sjonelt er rettet mot a etablere felles formal, mal og
interesser mellom medlemmene. Detlegitime, etiske
fundamentet for bruken avgkonomisk rasjonelle sty-
ringsvirkemidler ligger i enigheten om formalet for
organisasjonen. Ogledelsen som person eller gruppe
eriprinsippet garantist for dette grunnlaget - lede-
ren ma stgtte opp om og bekrefte hva organisasjonen
driver med, utover bare det a tjene penger. Dermed
er det fundamentet for ledelse — autoritet og skjonn
-som egentlig er grunnlaget for kritikken av opsjoner
som styringstiltak, fordi opsjoner fjerner skjonnet og
tvinger lederen til & prioritere kortsiktig bgrsverdi
framfor andre verdier.

Bruk av opsjoner er i teorien utenfor en verdivur-
dering. Deterresultatet avet gkonomisk regnestykke
basert pa sannsynligheter og teori. Men kritikken mot
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virkemiddelet er i hovedsak fundert pa at verdiene
opsjonslgnnbaseres pa - at konsernledere er opportu-
nister sombest styres avekonomiske virkemidler —er
urettferdige, umoralske ogillegitime. Dermed tolkes
opsjoner som sterkt verdibzerende, de uttrykker at
gkonomisk kompensasjon er den viktigste motivator
og styringsfunksjon for ledere. Den store motstan-
den mot opsjoner tyder pa at dette nettopp er sterkt
verdiladet, og at opsjoner ogsa oppfattes a fremme
darlige verdier.

LEDELSE, STYRING OG VERDIER PA
OPERATIVT ORGANISASJONSNIVA
Betydningen av enkeltpersoner ogledelse pa det ope-
rative nivietiorganisasjoner ble sveert tydeligi debat-
ten omkring de norske soldatene i Afghanistan. Basert
pa enkeltsoldaters uttalelser, blant annet at «krig er
bedre enn sex», uttrykker Aftenpostensleder at «sol-
datkulturen trenger styring» (Aftenposten 2010). I
artikkelen sies det lite om hva som legges i ordet sty-
ring, men det er en klar oppfatning at soldatene har for
liten enhetlig og sunn kultur, at de ikke oppforer seg
som de skal. Dermed ropes det pa mer kontroll. Det
blir uttrykt behov for bedre oppleering (det vil altsa si
sosialisering) og grundigere rekruttering. Pa det ope-
rative nivaetiorganisasjonenblir enkeltmenneskene
viktige, fordi kontrollspennet er mindre. Organisasjo-
nens styringssystemer er utformet pa mer overord-
nede nivaer, og pa operativt niva er mye av reglene og
systemene somregulerer atferd, allerede lagt. Samtidig
finner vi pa dette nivaet starst grad av direkte ledelse
irelasjoner: Der er det som regel mellomledere som
leder en gruppe medarbeidere. Lederen som person er
sveert viktig pa dette nivaet, fordi verdiskapingen skjer
i kontinuerlige relasjoner (Ladegard og Vabo 2010).
Pa det operative nivaet blir forholdet mellom
bruken av styring som virkemiddel og verdiene det
bygger pa, endatydeligere. Som det fremkommerinn-
ledningsvis, er en kultur summen av individers inn-
leerte responser for a tilpasse seg ulike situasjoner og
relatert til enkeltpersoners verdier. Det er ikke gitt
at det & gke styringen av en slik kultur vil ha gnskede
effekter, eller effekter i det hele tatt, fordi vi vil anta
at verdieriseg selviliten grad kan styres. I alle fall
ikke ut fra vare definisjoner av henholdsvis ledelse og
styring. I debatten som fulgte i denne saken, kom det
blant annet frem forslag om a ansette flere mellomle-
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dere pa lave nivaer som kunne veere rollemodeller og
mentorer for soldatene. Slike ledere skulle malbaere
egne, sunnere verdier og overfore disse viaegen atferd
ogtette relasjoner med soldatene. Altsavar forslaget a
bruke ledelse — autoritet og skjgnn — som virkemiddel
for & bygge bedre soldatkultur. Vi ser at spgrsmalet
om verdier er helt sentralt i denne saken, og styring
hariutgangspunktet liten effekt pa dette, i alle fall pa
kort sikt. Nar det gjelder soldatkulturen, etterspor-
res ledelse som virkemiddel nettopp fordi ledelse er
verdibasert, og det viktigste virkemiddelet vil veere
lederens egen moral og verdier som rollemodell og
mentor, og den gnskede effekten vil veere styrking av
grunnleggende verdier.

KONKLUSJON

I denne artikkelen har vi diskutert to spgrsmal: Hvor-
danverdivurderingblir aktuelt narledelse og styring er
ibruk somvirkemidler, og om det er noen forskjell mel-
lomde tovirkemidlene i hvordan deipraksis bidrar til
utvikling og videreutvikling av organisatoriske verdier.
Styring er definert som et spgrsmal om méaloppnaelse
- som rormannens navigasjon i retning av en desti-
nasjon, men som er bestemt av andre. Mens ledelse
apner mer for verdimessige vurderinger, og ikke bare
handler om at kapteinen bestemmer malet for ferden
og gir ordrer - men ogsa om at hun fungerer som rol-
lemodell, motiverer og tilrettelegger for a lykkes.

Vi har illustrert at det i praksis uvegerlig reises
verdimessige spgrsmal nar en leder benytter ledelse
og styring som virkemidler. Samtidig som styring i
utgangspunktet vil veere et spgrsmal om a velge den
mest effektive fremgangsmaten for 4 na malet, i trad
med var definisjon, har vi vist at ulike styringsvirke-
midlerhar ulike verdimessige konsekvenser. Innforing
avethvilket som helst system gir signaler om visse ver-
dier - det vil si at noe er viktigere enn noe annet - og
vil styre atferd og dermed bidra til & endre normer og
kultur i en organisasjon. Ingen beslutning om bruk
av et styringsvirkemiddel kan dermed unndra seg en
verdimessig vurdering. Bruk av opsjonslgnn er ett av
de omdiskuterte eksemplene som illustrerer nettopp
dette. Opsjonslegnn kritiseres som virkemiddel ikke
bare fordi det ikke gir forventede effekter og dermed
harvist seglite gkonomisk rasjonelt, men kanskje forst
og fremst med bakgrunn i verdisignalene det sender.
Gradige ledere som tar ut store opsjoner, kjgrer banken

igroftaogreddesavstaten, erettilbakevendende tema.
Pa samme mate har vi, i eksemplet med Riksrevisjo-
nens kritikk av Landbruks- og matdepartementet for
manglende maloppnaelse, vist hvordan formalseffektiv
styring forutsetter verdiavklaringer. Riksrevisjonens
kritikk gar her like mye pa at det ikke foreligger klare
nok formal, og at ledelsen ikke har foretatt de nadven-
dige verdivalg, som at de virkemidler som er valgt, ikke
er rasjonelle i gkonomisk forstand. I praksis kan altsa
vellykket styring veere avhengig av eksplisitte verdivalg.

Nar detgjelderihvilken grad henholdsvis ledelse og
styring bidrar til 4 utvikle og videreutvikle organisa-
toriske verdier i praksis, viser eksemplene fra kritiske
saker imedia at det typisk er styring som ettersporres
nar noe skal kritiseres. Riksrevisjonen etterlyser bedre
styringi Landbruks- og matdepartementet, selvom det
ermalene som kritiseres for a veere vage og uklare. Slik
vihar definertledelse, som grunnleggende for a etablere
mal og tilrettelegge for 4 na disse, synes dette a veere et
bedre egnet virkemiddel enn styring. Tilsvarende lig-
ger det et definisjonsmessig paradoksiat Aftenposten
palederplass mener at soldatkulturen i Afghanistan
ma styres. Ut fra vare definisjoner av ledelse og sty-
ring som mulige virkemidler en leder rar over, er det
ledelse som primeaert vilkunne bidra tilden etterspurte
kulturendringen.

Det vi synes a ha illustrert, er at styring som vir-
kemiddel for en leder er atskillig mer konkret, etter-
provbart og eksplisitt enn ledelse. Nar vi i praksis
snakker om ledelse, snakker vi typisk om det som
eventuelt mangler i formalseffektiv forstand. Mens
det som etterlyses, kanskje er verdibaserte diskusjo-
ner og valg, ser vi ut til a ha et lite utviklet sprak for a
definere dette. Okonomisk rasjonalitet haristor grad
kommet til 4 representere den grunnleggende for-
nuftbaserte logikken i organisasjonslivet, og det kan
veere vanskelig 4 begrunne handlinger i en organisa-
sjonskontekst utifraenverdibasertlogikk. Detvirkeri
alle fall enklere a skrike pa «mer styring» enn pa «mer
ledelse». Kanskje kan det vaere fruktbart a starte en
undersgkelse av hvilke verdier som ikke har behov for
aunderbygges av gkonomisk rasjonelle vurderinger i
enorganisasjon, men som kan begrunnesisegselv. Er
slike verdier i ferd med a forvitre, eller er de kanskje
mer avgjorende i dag enn noensinne? I sa fall er det
viktig & samle kunnskap om dem og integrere dem i
forskningen pa styring og ledelse. m]
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