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ledelse, styring og verdier

sam men drag
Le de re som i prak sis står over for val get mel lom sty
ring og le del se som vir ke mid ler for ko or di ne ring i 
kon kre te sa ker, vil i prin sip pet først og fremst vur
de re det øko no misk ra sjo nel le i det te val get. Men 
i prak sis rei ses man ge ver di spørs mål. Vi dis ku te rer 
hvor dan ver di vur de rin ger blir ak tu el le når le del se og 
sty ring er i bruk som vir ke mid ler, og om det er noen 
for skjell mel lom de to vir ke mid le ne når det gjel der 
hvor dan de i prak sis bi drar til bruk og vi de re ut vik ling 
av or ga ni sa to ris ke ver di er. Sty ring de fi ne res som 
formålsfokusert i ut gangs punk tet, som et spørs mål 
om å vel ge et stan dar di sert sy stem. Le del se hand ler 
om å etab le re for mål og mer per son ori en tert til ret
te leg ging for mål opp nå el se – og åp ner der med mer 

for ver di mes si ge vur de rin ger. Med ut gangs punkt i 
tre em pi ris ke eks emp ler il lust re rer vi at inn fø ring av 
et hvil ket som helst sty rings sy stem gir sig na ler om 
vis se ver di er – det vil si at noe er vik ti ge re enn noe 
an net, og at det vil sty re at ferd og der med bi dra 
til å end re nor mer og kul tur i en or ga ni sa sjon. Eks
emp le ne il lust re rer også at det ty pisk er sty ring som 
et ter spør res når noe skal kri ti se res, selv om det ut 
fra våre de fi ni sjo ner av le del se og sty ring vil le vært 
nær lig gen de å et ter spør re le del se. Når det i prak sis 
snak kes om le del se, snak kes det ofte om det som 
mang ler i øko no misk ra sjo nell for stand. Mens det 
som et ter ly ses, kan skje er ver di ba ser te dis ku sjo ner 
og valg, ser vi ut til å være lite vil li ge til å set te mer
ke lap pen «le del se» på det te.
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innledning
Med ut gangs punkt i le del ses- og sty rings lit te ra tu ren 
de fi ne rer vi i bo ken Le del se og sty ring (La de gård og 
Vabo 2010) le del se og sty ring som vir ke mid ler for å løse 
ko or di ne rings ut ford rin ger i og i til knyt ning til or ga ni-
sa sjo ner. Mens le del se og sty ring har det til fel les at de 
beg ge be teg ner vir ke mid ler, re pre sen te rer de to uli ke 
ty per sli ke i ide al ty pisk for stand. Når le del se og sty ring 
opp fat tes som vir ke mid ler for å opp nå be stem te mål, 
be fin ner vi oss in nen for et for måls ra sjo nelt per spek-
tiv slik We ber de fi ner te det te (Gri men 2000:172–175). 
Det te for di vi for ut set ter ak tø rer som bru ker dis se vir-
ke mid le ne be visst, for eks em pel ei ere av en virk som het, 
po li ti ke re over for en in sti tu sjon, el ler le de re på uli ke 
ni vå er i en or ga ni sa sjon. Vi an tar at dis se vir ke mid le ne 
har en hen sikt og skal tje ne et for mål, og vi av gren ser oss 
der med til den in stru men tel le be tyd nin gen av be gre-
pe ne. Den ty pen ra sjo na li tet vi her be ve ger oss in nen for, 
er den ge ne rel le for men for ra sjo na li tet i øko no misk 
be tyd ning, der vi an tar at vi har å gjø re med ak tø rer som 
mak si me rer nyt te i sin stre ben et ter å nå spe si fik ke mål.

Le de re som i prak sis står over for val get mel lom uli-
ke vir ke mid ler for ko or di ne ring i kon kre te sa ker, vil 
selv sagt først og fremst vur de re det øko no misk ra sjo-
nel le i val get av vir ke mid del. Der som må let er å end re 
stra te gisk kurs, for eks em pel mot å fo ku se re på kjer-
ne virk som he ten, vil eg ne de vir ke mid ler kun ne være 
etab le ring av pre si se krav spe si fi ka sjo ner og økt kon-
troll av den ne virk som he ten (sty ring) el ler å an set te 
og ut vik le le de re som gjen nom vi sjo ner, ver di er og 
re la sjons byg ging kan sam le or ga ni sa sjo nen om fo kus 
på kjer ne virk som he ten (le del se). El ler beg ge de ler. I et 
slikt øko no misk ra sjo nelt per spek tiv er det bare ef ek-
ti vi tet målt opp mot må le ne vi er opp tatt av. Imid ler tid 
vil det i prak sis rei ses man ge etis ke spørs mål om kring 
hvil ket vir ke mid del som vel ges, noe vi skal vise i den ne 
ar tik ke len. Bru ken av le del se og sty ring som vir ke mid-
ler vil all tid re la te re seg til ver di er, om det te er åpent 
el ler skjult. Men i lit te ra tu ren om kring le del se og sty-
ring er ver di er lite på ak tet.

I den ne ar tik ke len skal vi ut dy pe de fi ni sjo ner av hva 
le del se og sty ring er, og – som en kom men tar til den 
øko no mis ke ra sjo na li te ten som lig ger bak bru ken av 
dis se vir ke mid le ne – hva ver di er be tyr i sam men hen-
gen. Spørs må le ne vi vil dis ku te re, er for det før s te hvor
dan ver di vur de rin ger blir ak tu elt når le del se og sty ring 
er brukt som vir ke mid ler, og for det and re om det er noen 

for skjell mel lom de to ty pe ne vir ke mid ler når det gjel der 
hvor dan de i prak sis bi drar til ut vik ling og vi de re ut vik
ling av or ga ni sa to ris ke ver di er.

Vi skal de fi ne re ver di er og vise hvor dan ver di er er 
grunn lag for el ler kom mer til ut trykk som kon se kven
ser av hvil ke vir ke mid ler som er valgt. For må let er å 
se le del se og sty ring i et etisk per spek tiv, der in ter es-
ser og ver di er får spil le en rol le sam men med mål og 
formålsefektivitet.

Vi star ter med å de fi ne re hva le del se og sty ring er som 
vir ke mid ler, hva som skil ler dem, og hvor dan le del se og 
sty ring bru kes i prak sis for å opp nå mål. Så re de gjør vi 
for hvor dan be gre pet ver di kan for stås i en or ga ni sa to-
risk kon tekst, og hvil ken rol le ver di er spil ler for or ga-
ni sa sjo ner som en del av kul tu ren. Der et ter dis ku te rer 
vi, med ba sis i tre eks emp ler på uli ke or ga ni sa to ris ke 
nivå – sty ring av land bruks po li tik ken, op sjons lønn til 
topp le de re og soldatkultur i Af gha ni stan – hvor dan 
sty ring og le del se, gitt våre de fi ni sjo ner, for hol der seg 
til ut vik ling og vi de re ut vik ling av ver di er. Ar tik ke len 
kon klu de res med en kort opp sum me ring.

ledelse og styring som 
ulike virkemidler

Et vik tig prin si pi elt skil le mel lom sty ring og le del se 
lig ger i at le del se er per son ori en tert, mens sty ring – på 
sam me måte som ad mi nist ra sjon – er sy stem ori en tert. 
Chris ten sen mfl. (2009:121) for bin der sty ring med 
«… et lederskaps for søk på å fat te kol lek ti ve be slut-
nin ger og på vir ke at ferd gjen nom et sett el ler sy stem 
av for ma li ser te sty rings in stru men ter». Den ety mo-
lo gis ke be tyd nin gen av or det sty ring er «… å kun ne gi 
ret ning til et skips be ve gel ser ved bruk av ror, bru ke 
rat tet på en bil» (Byr kje flot 1997:14). Or det har alt så 
en me ka nisk ana lo gi. I tråd med det te opp fat ter Rø vik 
(2007:46) sty ring som «… en sen tra li sert, direktiv-
liknende på virk ning ut øvd in di rek te, bl.a. gjen nom 
for mel le struk tu rer og for ma li ser te pro se dy rer og 
ru ti ner». Stu di er av sty ring om fat ter ty pisk vir ke-
mid ler som for eks em pel mål- og re sul tat sty ring, pro-
sessty ring, re gel sty ring og in sen tiv sty ring. Et en kelt 
eks em pel kan il lust re re sty ring som vir ke mid del: ror-
man nen i en båt – han sty rer. Det en de li ge må let for 
bå ten er be stemt av kap tei nen el ler re de ri et, kur sen 
er lagt av na vi ga tø ren, og det er rormannens opp ga ve 
å sty re bå ten dit den skal. Det in klu de rer å jus te re 
kurs, vur de re end rin ger i vær og vind, og så vi de re. 
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Ror man nen sty rer ved å kon trol le re bå tens ret ning, 
ved hjelp av de vir ke mid ler han har, mot et gitt mål.

Når le de ren le der, der imot, bru ker hun sin au to-
ri tet og sitt skjønn som per son til å ini tie re og ko or-
di ne re at ferd. Le de ren er kap tei nen på bå ten og den 
som gir fer den ret ning el ler mål. Le del se de fi ne res av 
Rø vik (2007:46) som en «de sen tra li sert, di rek te og 
gjer ne dia log ba sert på virk ning pri mært ut øvd i re la-
sjo nen mel lom den en kel te le der og an sat te». Den ne 
av grens nin gen av le del ses be gre pet til sva rer det som i 
eng elsk språk lig lit te ra tur be nev nes leadership. Le de ren 
bru ker seg selv som per son for å ut øve inn fly tel se for 
eks em pel gjen nom so sia le re la sjo ner, ver di er og nor-
mer, el ler gjen nom å frem stå som en rol le mo dell for 
sine an sat te. Vi de re kan le de ren på vir ke and re gjen nom 
for eks em pel å de fi ne re ar beids opp ga ver, lage reg ler for 
be slut nin ger el ler and re struk tu rel le trekk. I den grad 
på virk nings for sø ke ne struk tu re res (gjer ne kalt in di-
rek te le del se), over lap per der med funk sjo nen le del se 
med det vi oven for har de fi nert som sty ring – slik at de to 
funk sjo ne ne van ske lig kan skil les helt. Vi bru ker imid-
ler tid det ty pis ke i for skjel le ne som ka rak te ri se ren de 
her. Sen tralt i le del ses be gre pet lig ger at le de ren som 
per son må ha le gi tim au to ri tet, slik at med ar bei de re og 
kol le ger ak sep te rer å la seg på vir ke. Den ne au to ri te ten 
kan være sterkt knyt tet til le de ren som per son, men 
au to ri tet føl ger også av le de rens for mel le po si sjon. Et 
en kelt og grunn leg gen de eks em pel på le del se er spei-
der le de ren. Den ne le de ren har kom pas set i hånda og 
går for an sin grup pe av spei de re, hun de fi ne rer hvor de 
skal, og hvor dan de skal kom me dit. Og hun de fi ne rer 
reg ler un der veis: Når grup pen skal ras te, hvem som 
skal gå først, og hvor dan ar beids opp ga ver skal for de-
les. Hen nes opp ga ve er å være rol le mo dell, mo ti ve re og 
bi dra til at grup pen kla rer å kom me frem til det må let 
som er de fi nert.

De fi ni sjo nen av le del se i or ga ni sa sjo ner in klu de rer 
også le der at ferd ret tet mot and re de ler av or ga ni sa sjo-
nen, det vil si både opp over i hie rar ki et og på tvers mot 
and re le der kol le ger. Tian Sør haug (1996:24) skri ver at 
«den mest ab strak te de fi ni sjo nen av le del se er gren
se re gu le ring. Det som er sær egent for le del se, er den 
ut øv el sen av skjønn som inn går i en hver de fi ni sjon av 
le der rol len». Le de rens skjønn ut fyl ler på uli ke må ter 
sty rin gen, for stått som det for ma li ser te og systemba-
serte. Sør haug (1996:25) be skri ver det te slik: «Det helt 
spe si fik ke ved le del se av dek ker seg imid ler tid gjen nom 

dens makt og myn dig het til å be stem me over unn ta ket 
el ler det ikke-re gu ler te. […] Så len ge en or ga ni sa sjon 
kan føl ge sine reg ler, tren ger den strengt tatt ikke noen 
le del se. Men i det øye blik ket noe ufor ut sett og ure gu lert 
opp står, opp står også be ho vet for en le del se som set ter 
en ret ning og om nød ven dig ska per reg ler.» Le de rens 
per son li ge at ferd er ho ved fo kus i le del ses forsk nin gen, 
og i den in ter na sjo na le lit te ra tu ren har det vært van-
lig å skil le mel lom to ho ved ty per le der at ferd. Den ene 
er at ferd som er di rek te ret tet mot med ar bei de re, og 
in klu de rer å støt te, mo ti ve re og sør ge for de res vel ferd, 
som vi kan se på som det å vise hen syn (Bass 1990). Den 
and re ty pen er å ska pe struk tu rer, som in klu de rer å de fi-
ne re egne og med ar bei de res rol ler og å ut vik le mål og 
kom mu ni ka sjons for mer i or ga ni sa sjo nen, alt så en mer 
in di rek te form for på virk ning (Jud ge, Piccolo og Ilies 
2004). Å ska pe struk tu rer in klu de rer også gren se re-
gu le ring mot and re de ler av or ga ni sa sjo nen, ikke bare 
mot egne med ar bei de re.

En or ga ni sa sjons le der be nyt ter selv sagt både 
sty ring og le del se som vir ke mid ler – det ene er ikke 
ten ke lig uten det and re (Sør haug 2010). I våre de fi-
ni sjo ner skil ler vi imid ler tid mel lom sty ring som 
le de rens sy stem ori en ter te og le del se som hen nes per
son ori en tert på virk ning og ko or di ne ring av at ferd.1 
På virk ning gjen nom et sy stem kre ver all tid en form 
for stan dar di se ring på tvers av og uav hen gig av per-
so ner, selv om an tal let per so ner som om fat tes av et 
sty rings til tak, kan være me get be gren set. På sam me 
måte som ad mi nist ra sjon og for valt ning «all tid» har 

1 Ver ken le del se el ler sty ring be teg ner imid ler tid noen klas sis ke, 
vel de fi ner te og klart av gren se de teo re tis ke el ler prak tis ke fe no me-
ner. Det fin nes fle re mel lom po si sjo ner mel lom det vi har de fi nert som 
sy stem ori en tert ver sus per son ori en tert. So sia le nor mer er en slik 
mel lom po si sjon. Nor mer kan fun ge re som sty rings red skap, f.eks. når 
sta ten får ut ar bei det fag pla ner for spe si fik ke ut dan nin ger. Da er nor-
me ne for melt fast satt av sta ten og fun ge rer som for mel le ret te sno rer 
for at ferd. På den and re si den kan nor mer være en vik tig del av ver-
di ba sert le del se. En le der som kon se kvent spi ser lunsj sam men med 
sine an sat te kan øns ke å sig na li se re hvil ke ver di er ved kom men de har 
som per son (li ke verd, ufor mell tone) og som le de ren øns ker skal pre ge 
det so sia le li vet i or ga ni sa sjo nen. Men le de ren kan nep pe bru ke det te 
som sty rings red skap, i be tyd ning «for mel le struk tu rer og for ma li ser te 
pro se dy rer og ru ti ner» slik vi har de fi nert sty ring som funk sjon. I mel-
lom po si sjo nen er nor mer ufor mel le, at ferds re gu le ren de me ka nis mer, 
som blant an net drøf tes som en sty rings me ka nis me i øko no misk or-
ga ni sa sjons teo ri (Berthon mfl. 2003). I sam ar beids re la sjo ner mel lom 
or ga ni sa sjo ner kan man gel på til gang til for mel le vir ke mid ler som sty-
rings red ska per er stat tes av nor mer (Hei de og John 1992). Le del se og 
sty ring kan alt så i prak sis være over lap pen de og ha ukla re gren ser, slik 
som ofte er til fel le med ana ly tis ke ide al ty pis ke be gre per. 
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gjort, gir sty ring gjen nom sy ste mer sta bi li tet både i 
tid og rom. Det er ofte også for må let med bruk av sty-
rings vir ke mid ler: å gjø re på virk nin gen uav hen gig av 
per son, og sta bil og for ut sig bar over tid. Der imot skjer 
på virk ning fra le del se som vir ke mid del all tid gjen-
nom en per son, i en re la sjon, der au to ri tet og per son lig 
skjønn er ut gangs punk tet for på virk nin gen, og re la-
sjo nen be tin ger hvil ke kon se kven ser på virk nin gen får. 
Vi de re for ven tes le de ren i mo der ne or ga ni sa sjo ner i 
øken de grad å skul le mål bæ re for and ring og ut vik ling 
hel ler enn stan dar di se ring og sta bi li tet.

Et spørs mål som rei ses når sty ring og le del se skal 
vur de res som en le ders vir ke mid ler i kon kre te si tua-
sjo ner, er hvil ke kon se kven ser de uli ke vir ke mid le ne 
har. Bruk av sty rings red ska per som for eks em pel 
av viks rap por te ring el ler re sul tat ba sert fi nan sie ring 
kan i ut gangs punk tet se ut som et spørs mål om hva 
som er mest ef ek tivt. Men i et etisk per spek tiv er det 
grunn leg gen de spørs må let om det fin nes sty rings vir-
ke mid ler som er uak sep tab le i seg selv, el ler om det 
er må ten et vir ke mid del be nyt tes på som even tu elt er 
umo ralsk (Hood og Margetts 2007). Vi de re vil inn fø-
ring av et sy stem for av viks rap por te ring for det før s te 
gi sig na ler om vis se ver di er, det vil si at noe er vik ti-
ge re enn noe an net. I det te til fel let er det av vik, mens 
det å sat se for eks em pel på et re sul tat ba sert fi nan sie-
rings sy stem vil le ha byg get opp un der helt and re mål 
og ver di er (Dobel 2005). For det and re vil inn fø ring 
av sty rings sy ste mer ha ver di mes si ge kon se kven ser 
idet de ikke bare sig na li se rer ver di er, men også sty rer 
at ferd og der med bi drar til å end re nor mer og kul tur. 
Vi skal se nær me re på ver di er og hva det egent lig er, før 
vi drøf ter hvor dan ver di er spil ler sam men med le del se 
og sty ring som vir ke mid ler i prak sis.

verdier i en organisatorisk kontekst
En ver di kan enk lest de fi ne res som noe man vur de rer 
som bed re, san ne re el ler rik ti ge re enn noe an net. Ed gar 
Schein (1980) drøf ter ver di er som en del av or ga ni sa-
sjons kul tu ren, der kul tu ren be står av tre ele men ter: 
grunn leg gen de an ta kel ser, ver di er og nor mer, og kul-
tu rel le ar te fak ter. Ver di er ut ford rer den øko no mis ke 
ra sjo na li te ten vi har be skre vet oven for når det gjel der 
bruk av vir ke mid ler, for di ver di er er de fi nert som de 
so sia le prin sip per, mål og nor mer som i en be stemt 
grup pe el ler or ga ni sa sjon an tas å ha ibo en de ver di – 
det vil si at de er vik ti ge i seg selv, ikke for di de fø rer til 

noe an net. Ver di er kan re pre sen te re nor ma ti ve fø rin ger 
for hva som er pas sen de tenk ning og hand ling (March 
og Ol sen 2006, Ja cob sen og Thors vik 2007:122–128, 
Chris ten sen mfl. 2009:100). Da er ver di ene om satt i 
uskrev ne reg ler i or ga ni sa sjo nen, som vi kal ler nor mer.

I be gre pet ver di lig ger alt så i ut gangs punk tet noe 
som er øns ke lig el ler godt, som verd set tes – og som vi 
er opp tatt av å iva re ta og frem me. Ver di er in ne bæ rer 
at vi har tatt et be visst valg om at noe er godt, og noe er 
dår lig – og der for fore trek ker vi vis se til stan der frem for 
and re (Schein 1980:25). Ver di er og or ga ni sa sjons kul tur 
hen ger nøye sam men (Selz nick 1957). Or ga ni sa sjons-
kul tur kan de fi ne res som en grup pes inn lær te re spons 
på hen del ser over tid og gjen spei ler i prak sis in di vi du-
el le ver di er. Men kul tu ren kan re pre sen te re be stem te 
grup pers ver di er, og uli ke ver di sett kan stå i mot strid til 
hver and re i en or ga ni sa sjon (Schein 1996). In di vi du el le 
ver di er kan være per son li ge, og de kan hand le om hvil ke 
pro ses ser og løs nin ger den en kel te av oss fore trek ker. 
På den and re si den er ver di er of test et fel les tan ke sett 
som de les av in di vi der i små el ler sto re grup per, de kan 
være in ter na sjo na le el ler glo ba le. Po li ti ke re fra hele 
ver den sam les for eks em pel jevn lig for å drøf te mil-
jø spørs mål, og da er ideo lo gi og ver di er en vik tig del 
av dis ku sjo nen. Til sva ren de har uli ke fag grup per i en 
or ga ni sa sjon gjer ne ver di er som knyt ter dem til fa get 
el ler pro fe sjo nen de er en del av.

Der som vi an leg ger et his to risk per spek tiv på de 
ver di ene som re flek te res i arbeidslivskulturen både i 
pri va te og of ent li ge or ga ni sa sjo ner, var opp byg gings fa-
sen av norsk næ rings liv et ter and re ver dens krig pre get 
av at ame ri ka ner ne som en del av Mars hall-hjel pen 
send te en be drifts kon su lent ved navn Geor ge Ken-
ning til Nor ge. Kenning bi dro til spred nin gen av den 
ame ri kan ske ma na ge ment-tenk nin gen i Nor ge, som 
stod sær lig sterk fra mid ten av 1980-åre ne, da ide ene 
nær mest ble mote gjen nom bo ken til Nils Schjan der 
(1987). Management-tenk nin gen la stor vekt på ver di en 
av le de rens per son li ge to tal an svar og på det ver ti ka le 
hie rar ki et, og var ut pre get in di vi dua lis tisk. Imid ler-
tid har også and re kref ter bi dratt til å ut vik le nor ske 
ver di er rundt le del se. Sam ar beids for sø ke ne mel lom 
LO og NAF i 60-åre ne og forsk nin gen som ble gjort i 
mil jø et rundt Ei nar Thorsrud og i et ter tid sær lig ved 
Ar beids forsk nings in sti tut tet, har skapt en egen tra-
di sjon (Sør haug 1994). Det te er godt ut trykt gjen nom 
ar beids mil jø lo ven, som leg ger ster ke be grens nin ger på 
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le del sens fri het over for ar beids ta ke rne. Den ne his to-
ris ke ut vik lin gen har gjort at norsk ar beids liv i stor grad 
pre ges av de mo kra tis ke ver di er, og be drifts de mo kra ti 
er frem de les en bæ ren de ideo lo gi også i det pri va te 
næ rings li vet, både for melt og ufor melt.

Samtidig er det åpen bart at det pri va te næ rings liv i 
sitt ve sen er pro fitt mak si me ren de og i en kon kur ran se-
si tua sjon vil måt te fo ku se re på øko no misk ef ek ti vi tet. 
Øken de kon kur ran se og glo ba li se ring er trekk i ti den 
som gjør fo kus på ef ek tiv pro duk sjon enda mer sen tral. 
Det te ser imid ler tid ut til å kom me i kon flikt med ver di er 
som for eks em pel lo ka le ar beids plas ser og mil jø hen syn. 
Og i de sei ne re åre ne er be drif ters sam funns an svar og 
etikk i næ rings li vet i øken de grad ak tua li sert (Karl sen 
2010). Ak ku rat hva sam funns an svar om hand ler, er et 
de fi ni sjons spørs mål, men per spek ti vet in ne bæ rer at 
også næ rings li vet må for hol de seg til for vent nin ger og 
nor mer i sam fun net og ver di ene knyt ter seg til ty pisk 
til men nes ke ret tig he ter og bæ re kraf tig ut vik ling. Tra-
di sjo nel le man tra som at «the bu si ness of bu si ness is 
bu si ness» ser ut til å tape ter reng. Selv om om fan get 
av be drif te nes so sia le an svar dis ku te res både i teo ri 
og i prak sis, tan ge rer dis se ver di ene dem som har vært 
of ent lig sek tors ene mer ker.

Der som vi så ser på ver di ene ty pisk knyt tet til of ent-
lig virk som het, har også dis se vært un der de batt de 
sei ne re åre ne. Med ut gangs punkt i en øken de sam-
funns kri tikk mot en by rå kra ti sert of ent lig for valt ning 
har New Pub lic Management-til nær min gen vært pre get 
av be ho vet for en re sul tat ori en tert hel ler enn re gel ori-
en tert le del se og sty ring (Her man sen 2004). Selv om 
til nær min gen sam ti dig har vært pre get av ide en om 
å en ga sje re inn byg ge re og bru ke re i mo der ni se rings-
ar bei det, har ho ved fo kus vært ret tet mot å øke den 
øko no mis ke ef ek ti vi te ten i of ent lig sek tor gjen nom 
fri stil ling og der med å gi mer rom for le del se (Pollitt 
og Bouckaert 2004:187–189, Lie og Chris ten sen 2007).

At of ent lig sek tor på den ne må ten har blitt mer lik 
pri vat sek tor når det gjel der ver di er, har bi dratt til å øke 
kon flik ten mel lom de tra di sjo nel le og de nye ver di ene 
in tro du sert i of ent lig sek tor. I norsk sam men heng har 
Ege berg (1997) de fi nert prin sip pet om fler talls sty re, 
partsstyre, fag sty re samt retts sik ker het, ret tig he ter 
og po li tis ke fri om rå der som grunn leg gen de ver di er for 
stats sty ret. Dis se står åpen bart i et spen nings for hold til 
hver and re. For eks em pel kan prin sip pet om fler talls-
sty re fort kom me i kon flikt med prin sip pet om fag sty re 

– som når po li ti ker ne stram mer til kom mu ne bud sjet-
tet, mens pro fe sjo ne ne hev der at kon se kven se ne er 
fag lig ufor svar li ge. Noen av dis se ver di ene vil også 
kun ne kom me i kon flikt med det økte ef ek ti vi tets fo-
ku set. For eks em pel vil retts sik ker het, med for mel le 
pro se dy rer for saks be hand ling og om fat ten de kla ge-
ad gang, kun ne for dy re saks be hand lin gen og re du se re 
ef ek ti vi te ten. Og den kan skje mest dis ku ter te mot-
set nin gen fin ner vi mel lom den grunn leg gen de for-
ut set nin gen om fler talls sty re iva re tatt av po li ti ke re 
og kra ve ne om økonomisk ef ek ti vi tet.

Or ga ni sa to ris ke ver di er er alt så kon tekst av hen gi ge 
stan dar der for hva som er øns ke lig og uøns ke lig, og vi 
har be skre vet noen av de ver di ene som ty pisk knyt ter 
seg til of ent li ge og pri va te virk som he ter. Det er i seg 
selv et po eng at ver di ene i of ent lig og pri vat sek tor 
kan sies å ha kon ver gert over tid: Mens kra vet til øko-
no misk ef ek ti vi tet, som jo er en kjer ne ver di i pri vat 
sek tor, har til tatt i det of ent li ge, har vi vist oven for at 
næ rings li vet ser ut til å stå over for et til ta ken de krav 
om å ta sam funns an svar – som jo er sel ve ver di grunn-
la get for of ent lig virk som hets ek si stens. Samtidig vil 
ut vik ling og vi de re ut vik ling av of ent li ge og pri va te 
or ga ni sa sjo ners ver di er hand le om kon kre te til pas-
nin ger til dis se mer over ord ne de ver di ene i sam fun-
net som så dant. Også de in di vi du el le ver di ene en le der 
iva re tar, kan selv sagt pre ge be slut nin ge ne i en or ga-
ni sa sjon. Spørs må let er hvor dan hen holds vis le del se 
og sty ring kan bi dra til å ut vik le og vi de re ut vik le sli ke 
or ga ni sa to ris ke ver di er.

verdier og verdiutvikling i 
praksis – tre eksempler

I det vi de re skal vi dis ku te re hvor dan de to vir ke mid-
le ne – le del se og sty ring – fun ge rer når det gjel der 
ut vik ling og vi de re ut vik ling av ver di er. Ut gangs punk-
tet for dis ku sjo nen er tre prak tis ke eks emp ler hen tet 
fra den se ne re tids me die opp slag. Det in ter es san te 
er at vi ved hjelp av dis se tre eks emp le ne kan stu de re 
bruk av sty ring og le del se på tre ni vå er i sam fun net: 
det po li tis ke ni vå et, det stra te gis ke or ga ni sa sjons ni-
vå et og det ope ra ti ve ni vå et in ternt i or ga ni sa sjo nen. 
Spørs må let om hvor vidt le del se el ler sty ring skal tas i 
bruk som vir ke mid del, er i noen grad knyt tet til hvil ket 
nivå vi be fin ner oss på (La de gård og Vabo 2010). Slik er 
det med ver di er også, ver di er har and re ut trykk på det 
po li tis ke ni vå et enn på mel lom le der ni vå i en or ga ni-
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sa sjon. Ana ly se ni vå et har alt så be tyd ning for hvor dan 
kom bi na sjo nen av sty ring og le del se er ut for met, hvil ke 
vir ke mid ler som bru kes, og som vi skal se, for hvil ke 
uttykk ver di spørs må let får.

LedeLse, styring og verdier på samfunnsnivå

Riks re vi sjo nen had de i 2010 en gjen nom gang av hvor-
dan land bruks po li tik ken gjen nom fø res i Nor ge. Den 
ret tet flen gen de kri tikk mot Land bruks- og mat de par-
te men tet, som har det over ord ne de an sva ret, og me ner 
at de par te men tet mang let sty ring over hva som skjer 
i sek to ren. Iføl ge Af ten pos ten (Will gohs 2010) går 
ho ved kri tik ken på at mål opp nå el se er van ske lig, for di 
Land bruks- og mat de par te men tet ikke har de fi nert kla-
re nok mål for bruk av res sur se ne som er satt av i land-
bru ket. På et over ord net sam funns ni vå er opp ga ve ne 
så kom plek se at vir ke mid le ne nød ven dig vis må være 
so fis ti ker te, mang fol di ge og over gri pen de. Der med 
er det van ske lig til en hver tid å fin ne de vir ke mid le ne 
som er mest ef ek ti ve – i ob jek tiv for stand. Spørs må let 
er hvil ke vir ke mid ler som vil være mest ef ek ti ve for 
å opp nå bed re sty ring, slik Riks re vi sjo nen de fi ne rer 
det. Men om vi bru ker våre de fi ni sjo ner av le del se og 
sty ring som ut gangs punkt, er spørs må let kan skje ikke 
om de par te men tet mang ler sty ring over sek to ren, men 
om pro ble met sna re re er man gel på le del se.

For det før s te nev ner ikke Riks re vi sjo nen, iføl ge 
ar tik ke len i Af ten pos ten, hva slags mål som er for 
ukla re – det de fi ne res ikke hvil ke ver di er land bru ket 
skal tje ne. Fo ku set er på sty ring: Det for ven tes at Land-
bruks- og mat de par te men tet skal hol de i ro ret. Hvem 
som de fi ne rer må le ne, og hvil ke ver di er land bru ket skal 
frem me, dis ku te res ikke. Der som må le ne og ver di ene 
er ukla re, har vi man gel på le del se, og det må de fi ne res 
hvem som skal be stem me kur sen. Men i dis ku sjo ner om 
ef ek tiv sty ring kan må le ne lett kom me i bak grun nen. 
For det and re er det i tra di sjo nell stats vi ten ska pe lig 
tenk ning po li ti ker ne som skal de fi ne re over ord ne de 
mål, ba sert i ideo lo gis ke stå ste der – alt så skal ut gangs-
punk tet være ver di ba sert. I prin sip pet kan po li ti ker ne 
ved ta til tak ba sert på at dis se er i sam svar med egne 
ver di er og po li tis ke stå ste der. Men i prak sis kom mer 
ikke po li ti ker ne uten om å kun ne le gi ti me re de fles te 
hand lin ger ut ifra et øko no misk ra sjo nelt stå sted: Det 
stil les stren ge krav til de må le ne som skal være ut gangs-
punkt for iverk set ting. Der som po li ti ker ne ikke lyk kes 
i å etab le re ty de li ge mål, kan vi for eks em pel ten ke oss 

en svært pro duk tiv of ent lig sek tor som ikke be tje ner 
pub li kum på en måte som er po li tisk øns ke lig, el ler som 
pro du se rer feil tje nes ter ut fra po li tisk de fi ner te be hov.

Kon klu sjo nen her er at bru ken av ster ke re sty ring 
som vir ke mid del uten ba sis i ut tryk te ver di er vil gjø re 
det van ske lig for dem som skal iverk set te po li tik ken, og 
vil sann syn lig vis ikke bi dra til mål opp nå el se. Samtidig 
er det po li tis ke ni vå et pa ra dok salt nok kan skje det van-
ske lig ste å ut tryk ke ver di er på, der som må le ne må være 
så kon kre te at uli ke in ter es ser kan kom me i kon flikt. 
Man ge len på kla re mål kan være be visst, og bru ken av 
sty rings vir ke mid ler kan være tenkt å kom me i ste det 
for le del se som vir ke mid del. Der som de par te men tet 
vel ger å føl ge Riks re vi sjo nens råd og lage kla re re mål 
for land bru ket, in ne bæ rer det at ver di ene land bruks-
po li tik ken byg ger på, må de fi ne res. Kan skje det te er 
van ske lig for de par te men tet for di det hand ler om po li-
tis ke be slut nin ger, som of te re vil være re sul tat av for-
hand lin ger og kom pro miss enn ut trykk for rene og pure 
ver di valg (Chris ten sen mfl. 2009:107–110). Samtidig 
er det in gen tvil om at jo kla re re ver di ene er, jo let te re 
blir det å sty re på en øko no misk ra sjo nell måte. Klar, 
ver di ba sert po li tisk le del se gjør slik sett sty rings vir ke-
mid le ne mer ef ek ti ve.

LedeLse, styring og verdier på 
strategisk organisasjonsnivå

Eie res sty ring av virk som he ter, så kalt cor po ra te go ver
nan ce, er et svært re le vant tema for drøf ting av ver di er 
i sty ring og le del se. På den ene si den er topp le de re i 
be drif ter an satt for å lede virk som he ten. På den and-
re si den øns ker ei er ne sty ring over virk som he tens 
stra te gis ke dis po si sjo ner og mu lig he ten for øko no-
misk ut byt te. Det ek si ste rer en mu lig in ter es se kon-
flikt mel lom ei ere og topp le de re som også kan være 
en mot set ning i ver di er – der ei er ne ty pisk kan være 
in ter es sert i kort sik tig ut byt te, mens kon sern le del-
sen øns ker å fo ku se re på lang sik tig in du stri byg ging 
og vekst. Et mye brukt og svært om dis ku tert vir ke-
mid del som noen ei ere bru ker til å sty re be drifts le-
del sen, er øko no mis ke in sen ti ver som for eks em pel 
op sjons lønn. Bruk av op sjons lønn har vakt spe si elt 
stor opp merk som het i me dia, ikke minst i for bin del se 
med fi nans kri sen, da sta ten måt te red de fle re ban ker 
som sam ti dig had de gitt kjem pe bo nu ser til sine sje fer 
(Bjerk holt 2010, Da gens Næ rings liv). Belsom og Strø-
nen (2010) ar gu men te rer for at op sjons lønn ver ken 
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er sær lig øko no misk ef ek tivt el ler etisk gang bart, og 
der med hel ler ikke frem står som et sam funns mes sig 
le gi timt sty rings vir ke mid del.

In nen for et le del ses- og-styringsrammeverk er 
spørs må let hvil ke mål ei er ne har, og hvil ke vir ke mid ler 
som er mest ef ek ti ve for å nå dis se må le ne. Fra ei er-
nes syns punkt vil det ut ifra en øko no misk ef ek ti vi-
tets lo gikk kun ne være ra sjo nelt å bru ke øko no mis ke 
in sen ti ver for at le del sen skal hand le i ei er nes in ter-
es ser – for di for må let med or ga ni sa sjo nen er å sik re 
av kast ning på in ves tert ka pi tal. Ut ford rin gen er at ei ere 
og le del se har uli ke in ter es ser, slik at topp le del sen ikke 
på vir kes gjen nom de fi ner te mål, vi sjo ner el ler ver di er – 
an ta kel sen er at dis se ikke vil bli fulgt. Når topp le del sen 
an tas å være op por tu nis ter, kan alt så le del se være et 
lite ef ek tivt vir ke mid del, slik at be stem te sty rings vir-
ke mid ler fore trek kes.

Det vi ser seg imid ler tid at op sjons lønn som sty-
rings vir ke mid del ikke nød ven dig vis er øko no misk 
ef ek tivt, i den for stand at det sik rer ei er ne stør re 
av kast ning (Belsom og Strø nen 2010). Men det te er 
ikke det vik tig ste ar gu men tet for av vis ning av det te 
sty rings vir ke mid de let. Det er der imot at op sjons lønn 
be trak tes som uetisk i seg selv, uav hen gig av hvil ket 
for mål det skal tje ne, og der for ikke er le gi timt. Sam-
tidig ar gu men te res det for at det te for må let tje ner 
bare en grup pe av or ga ni sa sjo nens in ter es sen ter, og 
at den ne ty pen in sen ti ver ikke blir mer etis ke av at bru-
ken av dem kan gå på be kost ning av or ga ni sa sjo nens 
el ler sam fun nets in ter es ser – der som dis se er mot stri-
den de. Or ga ni sa sjo ner er so sia le sy ste mer som tra di-
sjo nelt er ret tet mot å etab le re fel les for mål, mål og 
in ter es ser mel lom med lem me ne. Det le gi ti me, etis ke 
fun da men tet for bru ken av øko no misk ra sjo nel le sty-
rings vir ke mid ler lig ger i enig he ten om for må let for 
or ga ni sa sjo nen. Og le del sen som per son el ler grup pe 
er i prin sip pet ga ran tist for det te grunn la get – le de-
ren må støt te opp om og be kref te hva or ga ni sa sjo nen 
dri ver med, ut over bare det å tje ne pen ger. Der med 
er det fun da men tet for le del se – au to ri tet og skjønn 
– som egent lig er grunn la get for kri tik ken av op sjo ner 
som sty rings til tak, for di op sjo ner fjer ner skjøn net og 
tvin ger le de ren til å pri ori te re kort sik tig børs ver di 
fram for and re ver di er.

Bruk av op sjo ner er i teo ri en uten for en ver di vur-
de ring. Det er re sul ta tet av et øko no misk reg ne styk ke 
ba sert på sann syn lig he ter og teo ri. Men kri tik ken mot 

vir ke mid de let er i ho ved sak fun dert på at ver di ene 
op sjons lønn ba se res på – at kon sern le de re er op por tu-
nis ter som best sty res av øko no mis ke vir ke mid ler – er 
urett fer di ge, umo ral ske og il le gi ti me. Der med tol kes 
op sjo ner som sterkt ver di bæ ren de, de ut tryk ker at 
øko no misk kom pen sa sjon er den vik tig ste mo ti va tor 
og sty rings funk sjon for le de re. Den sto re mot stan-
den mot op sjo ner ty der på at det te nett opp er sterkt 
ver di la det, og at op sjo ner også opp fat tes å frem me 
dår li ge ver di er.

LedeLse, styring og verdier på 
operativt organisasjonsnivå

Be tyd nin gen av en kelt per so ner og le del se på det ope-
ra ti ve ni vå et i or ga ni sa sjo ner ble svært ty de lig i de bat-
ten om kring de nor ske sol da te ne i Af gha ni stan. Ba sert 
på enkeltsoldaters ut ta lel ser, blant an net at «krig er 
bed re enn sex», ut tryk ker Af ten pos tens le der at «sol-
datkulturen tren ger sty ring» (Af ten pos ten 2010). I 
ar tik ke len sies det lite om hva som leg ges i or det sty-
ring, men det er en klar opp fat ning at sol da te ne har for 
li ten en het lig og sunn kul tur, at de ikke opp fø rer seg 
som de skal. Der med ro pes det på mer kon troll. Det 
blir ut trykt be hov for bed re opp læ ring (det vil alt så si 
so sia li se ring) og grun di ge re re krut te ring. På det ope-
ra ti ve ni vå et i or ga ni sa sjo nen blir en kelt men nes ke ne 
vik ti ge, for di kon troll spen net er mind re. Or ga ni sa sjo-
nens sty rings sy ste mer er ut for met på mer over ord-
ne de ni vå er, og på ope ra tivt nivå er mye av reg le ne og 
sy ste me ne som re gu le rer at ferd, al le re de lagt. Samtidig 
fin ner vi på dette ni vå et stør st grad av di rek te le del se 
i re la sjo ner: Der er det som re gel mel lom le de re som 
le der en grup pe med ar bei de re. Le de ren som per son er 
svært vik tig på dette ni vå et, for di ver di ska pin gen skjer 
i kon ti nu er li ge re la sjo ner (La de gård og Vabo 2010).

På det operative ni vå et blir for hol det mel lom 
bru ken av sty ring som vir ke mid del og ver di ene det 
byg ger på, enda ty de li ge re. Som det frem kom mer inn-
led nings vis, er en kul tur sum men av in di vi ders inn-
lær te re spon ser for å til pas se seg uli ke si tua sjo ner og 
re la tert til en kelt per so ners ver di er. Det er ikke gitt 
at det å øke sty rin gen av en slik kul tur vil ha øns ke de 
ef ek ter, el ler ef ek ter i det hele tatt, for di vi vil anta 
at ver di er i seg selv i li ten grad kan sty res. I alle fall 
ikke ut fra våre de fi ni sjo ner av hen holds vis le del se og 
sty ring. I de bat ten som fulg te i den ne sa ken, kom det 
blant an net frem for slag om å an set te fle re mel lom le-
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de re på lave ni vå er som kun ne være rol le mo del ler og 
men to rer for sol da te ne. Sli ke le de re skul le mål bæ re 
egne, sun ne re ver di er og over fø re dis se via egen at ferd 
og tet te re la sjo ner med sol da te ne. Alt så var for sla get å 
bru ke le del se – au to ri tet og skjønn – som vir ke mid del 
for å byg ge bed re soldatkultur. Vi ser at spørs må let 
om ver di er er helt sen tralt i den ne sa ken, og sty ring 
har i ut gangs punk tet li ten ef ekt på det te, i alle fall på 
kort sikt. Når det gjel der soldatkulturen, et ter spør-
res le del se som vir ke mid del nett opp for di le del se er 
ver di ba sert, og det vik tig ste vir ke mid de let vil være 
le de rens egen mo ral og ver di er som rol le mo dell og 
men tor, og den øns ke de ef ek ten vil være styr king av 
grunn leg gen de ver di er.

konklusjon
I den ne ar tik ke len har vi dis ku tert to spørs mål: Hvor-
dan ver di vur de ring blir ak tu elt når le del se og sty ring er 
i bruk som vir ke mid ler, og om det er noen for skjell mel-
lom de to vir ke mid le ne i hvor dan de i prak sis bi drar til 
ut vik ling og vi de re ut vik ling av or ga ni sa to ris ke ver di er. 
Sty ring er de fi nert som et spørs mål om mål opp nå el se 
– som rormannens na vi ga sjon i ret ning av en de sti-
na sjon, men som er be stemt av and re. Mens le del se 
åp ner mer for ver di mes si ge vur de rin ger, og ikke bare 
hand ler om at kap tei nen be stem mer må let for fer den 
og gir ord rer – men også om at hun fun ge rer som rol-
le mo dell, mo ti ve rer og til ret te leg ger for å lyk kes.

Vi har il lust rert at det i prak sis uve ger lig rei ses 
ver di mes si ge spørs mål når en le der be nyt ter le del se 
og sty ring som vir ke mid ler. Samtidig som sty ring i 
ut gangs punk tet vil være et spørs mål om å vel ge den 
mest ef ek ti ve frem gangs må ten for å nå må let, i tråd 
med vår de fi ni sjon, har vi vist at uli ke sty rings vir ke-
mid ler har uli ke ver di mes si ge kon se kven ser. Inn fø ring 
av et hvil ket som helst sy stem gir sig na ler om vis se ver-
di er – det vil si at noe er vik ti ge re enn noe an net – og 
vil sty re at ferd og der med bi dra til å end re nor mer og 
kul tur i en or ga ni sa sjon. In gen be slut ning om bruk 
av et sty rings vir ke mid del kan der med unn dra seg en 
ver di mes sig vur de ring. Bruk av op sjons lønn er ett av 
de om dis ku ter te eks emp le ne som il lust re rer nett opp 
det te. Op sjons lønn kri ti se res som vir ke mid del ikke 
bare for di det ikke gir for ven te de ef ek ter og der med 
har vist seg lite øko no misk ra sjo nelt, men kan skje først 
og fremst med bak grunn i ver di sig na le ne det sen der. 
Grå di ge le de re som tar ut sto re op sjo ner, kjø rer ban ken 

i grøf ta og red des av sta ten, er et til ba ke ven den de tema. 
På sam me måte har vi, i eks emp let med Riks re vi sjo-
nens kri tikk av Land bruks- og mat de par te men tet for 
mang len de mål opp nå el se, vist hvor dan formålsefektiv 
sty ring for ut set ter ver di av kla rin ger. Riks re vi sjo nens 
kri tikk går her like mye på at det ikke fore lig ger kla re 
nok for mål, og at le del sen ikke har fore tatt de nød ven-
di ge ver di valg, som at de vir ke mid ler som er valgt, ikke 
er ra sjo nel le i øko no misk for stand. I prak sis kan alt så 
vel lyk ket sty ring være av hen gig av eks pli sit te ver di valg.

Når det gjel der i hvil ken grad hen holds vis le del se og 
sty ring bi drar til å ut vik le og vi de re ut vik le or ga ni sa-
to ris ke ver di er i prak sis, vi ser eks emp le ne fra kri tis ke 
sa ker i me dia at det ty pisk er sty ring som et ter spør res 
når noe skal kri ti se res. Riks re vi sjo nen et ter ly ser bed re 
sty ring i Land bruks- og mat de par te men tet, selv om det 
er må le ne som kri ti se res for å være vage og ukla re. Slik 
vi har de fi nert le del se, som grunn leg gen de for å etab le re 
mål og til ret te leg ge for å nå dis se, sy nes det te å være et 
bed re eg net vir ke mid del enn sty ring. Til sva ren de lig-
ger det et de fi ni sjons mes sig pa ra doks i at Af ten pos ten 
på le der plass me ner at soldatkulturen i Af gha ni stan 
må sty res. Ut fra våre de fi ni sjo ner av le del se og sty-
ring som mu li ge vir ke mid ler en le der rår over, er det 
le del se som pri mært vil kun ne bi dra til den et ter spur te 
kulturendringen.

Det vi sy nes å ha il lust rert, er at sty ring som vir-
ke mid del for en le der er at skil lig mer kon kret, et ter-
prøv bart og eks pli sitt enn le del se. Når vi i prak sis 
snak ker om le del se, snak ker vi ty pisk om det som 
even tu elt mang ler i formålsefektiv for stand. Mens 
det som et ter ly ses, kan skje er ver di ba ser te dis ku sjo-
ner og valg, ser vi ut til å ha et lite ut vik let språk for å 
de fi ne re det te. Øko no misk ra sjo na li tet har i stor grad 
kom met til å re pre sen te re den grunn leg gen de for-
nuftbaserte lo gik ken i or ga ni sa sjons li vet, og det kan 
være van ske lig å be grun ne hand lin ger i en or ga ni sa-
sjons kon tekst ut ifra en ver di ba sert lo gikk. Det vir ker i 
alle fall enk le re å skri ke på «mer sty ring» enn på «mer 
le del se». Kan skje kan det være frukt bart å star te en 
un der sø kel se av hvil ke ver di er som ikke har be hov for 
å un der byg ges av øko no misk ra sjo nel le vur de rin ger i 
en or ga ni sa sjon, men som kan be grun nes i seg selv. Er 
sli ke ver di er i ferd med å for vit re, el ler er de kan skje 
mer av gjø ren de i dag enn noen sin ne? I så fall er det 
vik tig å sam le kunn skap om dem og in te gre re dem i 
forsk nin gen på sty ring og le del se. M
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