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INNLEDNING'

Ledelse er et stort fagomrade. Ett anslager at det fin-
nes over 6 000 teorier om ledelse (Berg 1996). Det
blirhevdet at det er et avde mest observerte og minst
forstatte fenomeneriverden (Hennestad, Revang og
Strenen 2006). I en studie avmer enn 500 forskjellige
arbeider om temaet utgitt etter 1900 fremgar det at
nye teorier i faget fremstar som alternativer, og ikke

1 Artikkelen bygger pa Stig Lundes masteroppgave i styring og ledel-
se ved Hogskolen i Oslo 2010, hvor Age Johnsen var veileder. Takk til
Dag Ingvar Jacobsen for konstruktiv kritikk til masteroppgaven. En
tidlig utgave av denne artikkelen ble presentert pa sesjonen «Fraledel-
se til styring?» for mote i Nettverk for organisasjonsforskere i Norge
(NEON) 24.-26. november 2010, Bodg. Takk til deltakerne og til Mag-
mas konsulent og redakter for gode kommentarer.

som erstatning for de etablerte teoriene, og at faget
i praksis blir «et voksende teoretisk koldtbord hvor
enhver kan forsyne seg med de syn man selvliker best»
(Hennestad mfl. 2006: 95). En studie fant 221 defi-
nisjoner av ledelse fra 1920- til 1990-arene, hvor de
tidligste definisjonene la vekt pa lederens evne til &
patvinge sin vilje pa andre, mens de senere la vekt pa
mer gjensidige forhold mellom lederne og dem som
ble ledet (Nye 2008). Ideelt sett sgker forskningen a
utvikle bedre forklaringer enn for slik at teorier erstat-
ter hverandre og det skjer en kumulativ kunnskaps-
bygging. I stedetkan en tenke segat teoriutviklingen i
ledelsesfaget bedre kan beskrives som et utviklingstre:
Over tid blir det mange forgreninger avledelsesteorier



som —ibeste fall - er nyttige for ulike ledelsesoppgaver
ogsituasjoner. Ledelsesfaget trenger derfor empiriske
studier av ulike teoriers nedslagsfelt i praksis, ogsa
franorske forhold.

Forsvaret er interessant a studere fordi ledelse og
lederutvikling er viktig i etatens virksomhet. Ledelse
harlange tradisjonerimiliteervesenet, og den sentrale
rollen ledelse har i militeervesenet, gjor at Forsvaret
gjennom sine befals-, krigs- og hayskoler i lang tid
har hatt egne institusjoner for lederutdanning. For
eksempel ble Krigsskolen etablert som landets for-
ste institusjon for heyere utdanning i 1750. Forsvaret
har videre miljger for forskning og utvikling innenfor
ledelse. Det produseres leerebgker og annen littera-
tur innenfor militeert lederskap. Gjennom Forsvars-
sjefens grunnsyn pa ledelse har etatssjefen publisert
et eget styringsdokument som skal ligge til grunn for
utgvelse avledelse. Forsvaret var lenge eneradendeia
drive ledelsesutdanning pa hgyt niva, og Forsvaret har
ipraksisutdannet mange ledere til det norske samfun-
net for gvrig. Ved & studere ledelse i Forsvaret kan vi
dermed studere trekk ved ledelsesteori og -praksis i
samfunnet allment.

Ledelsesteorier og dermed krav og forventninger
til lederskap, for eksempel i offentlig sektor (Forny-
ings- ogadministrasjonsdepartementet 2008), endrer
seg. Likeledes vet vi at Forsvarets omgivelser endrer
seg (Forsvarsstaben 2007). Siden 1900 har Forsva-
ret gatt fra unionsopplesning, ngytralitetspolitikk,
invasjon og verdenskrig, kald krig og til internasjo-
nale operasjoner (Bgrresen, Gjeseth og Tamnes 2004,
Skogrand 2004), men kjerneoppgavene er fremdeles &
gjennomfgre militeere operasjoner for a forsvare lan-
dets selvstyre og norske interesser og verdier. Ledelse
iForsvareter preget avkjerneoppgavene, som omfat-
ter legitim rett til & bruke vold, noe militeer ledelse
deler med ledelseiPolitiet. Kompleksiteten i militeere
operasjoner kan vere stor, med hegy grad av usikker-
het, fare og stress. Militeert lederskap handler om a
kunne leve med kaos og mestre dette bedre enn mot-
standerne (HLUK 2009). Studier av militeer ledelse
har likevel allmen interesse. Lederskap i komplekse
organisasjoneriomskiftelige omgivelser har gyldighet
for mange moderne organisasjoner (Thompson1967).
Dessuten er de militeere ledelsesformene forholdsvis
like ledelsesformeneisivil sektor (Serensen, Pettersen
og Aambakk 2007), i det minste i Norge.
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Formalet med denne studien er d analysere ledelses-
idealeneiForsvaret overtidilys avledelsesfaget. Deter
interessantastudere om utviklingen av disse ledelses-
idealene har fulgt teoriutviklingen iledelsesfaget, eller
om ledelsesidealene i Forsvaret ogledelsesteoriene er
lgst koplet. Klarer Forsvaret a holde seg oppdatert pa
godledelse, eller erdet slik at Forsvaret har andre, kan-
skje mer effektive, ledelsesformer enn detledelsesfaget
har klart a fange opp? Det er gjort mange ulike studier
av ledelse, ogsa om ledelse i militaere organisasjoner
(Offerdal og Jacobsen 1993, Selznick 1957). En for-
holdsvis ny doktorgradsavhandling er sterkt kritisk
til maten Forsvaret, representert ved Sjokrigsskolen,
driver lederutdanning pa. Lederatferden i Forsvaret
er ikke tilpasset dagens konflikter, men henger igjen i
gammel tenkning om militeert lederskap, hevdet Nis-
sestad (2008). Felles for mange avdem som har studert
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Forsvaret ogledelse, er at de har tatt for segledelse slik
det praktiseres i Forsvaret pa et gitt tidspunkt. Denne
artikkelen studerer utviklingen i Forsvarets ledelses-
idealer fra 1945 til 2010.

LEDELSE, LEDELSESIDEALER OG LEDERSTILER
Det er rimelig 4 anta at begreper blir tillagt forskjellig
innhold over tid og kan ha ulik mening i ulike kilder.
Forsvaretsledelsesidealer kan generelt forventes a end-
re segitakt med endringeriledelsesteorien og omstil-
lingerioffentlig sektor og samfunnetellers. Imidlertid
er ogsa faglitteraturen full avdefinisjoner paledelse, og
begrepetblir oppfattet pa flere mater. Fordi det finnes
samange teorier og begreper om ledelse, blir det viktig
adefinerebegrepene slikvibruker demidenne studien.

Forsvaret definerer ledelse slik: «Ledelse er a gve
innflytelse pa underordnede slik at en i fellesskap
kan lgse oppgaver pa en best mulig mate» (Forsva-
rets Overkommando 1992). Christensen, Leaegreid,
Roness og Rovik (2009:122) sier at ledelse er «rela-
tert tilmellommenneskelige forhold og prosesser; det
vil si til behandlingen av menneskene i de formelle
systemene». Ledelse kan ogsa sies 4 vaere «en rekke
handlinger som utgves aven eller flere personer [...] til
hensikt 4 fa andre mennesker til  gjare noe» som «skal
bidratil at organisasjonen nar sine mal» (Jacobsen og
Thorsvik 2007:381-382).

Forsvarets forstaelse avledelse er at dette er en disip-
lin som bestar avde to komponentene styring ogleder-
skap (Luftforsvarsstaben 1995:25). Forsvaret legger til
grunn atlederskap innbefatter «den delen avlederopp-
gavene som har med mennesket a gjore, de sosiale og
mellommenneskelige forhold» (Luftforsvarsstaben
1995:26). Forsvaret bruker saledes lederskap delvis som
begrep forledelse, men denne begrepsbruken er vanlig
ogsa i faglitteraturen.

Torganisasjonsteorienblir gjerne styring ogledelse
settisammenheng, og flere problematiserer sa vel inn-
holdet i begrepene som sammenhengen mellom dem
og hvorvidt utviklingen gar i retning av mer styring pa
bekostning av ledelse eller omvendt (Byrkjeflot 1997,
Ladegard og Vabo 2010, Rgvik 2007). Var studie tar
mest for seg ledelse, og i mindre grad styring. Siden
begrepene dels er nzert knyttet til hverandre og dels
tillegges ulik mening, kan de imidlertid ikke sees full-
stendig atskilt. Saledes vil studien ogsa bergre styring
som fenomen.

Ledelsesidealer som begrep forekommerliteiledel-
seslitteraturen. Derimot synes lederstiler a veere mye
bruktilitteraturen om mater a utgve ledelse pa (se for
eksempel Christensen mfl. 2009, Hast 2009, Jacobsen
og Thorsvik 2007). Christensen mfl. (2009:139) defi-
nerer lederstil som «en bestemt og relativt konsistent
atferdstype som enleder anvender nar vedkommende
utforer sine ledelsesoppgaver». Begrepet brukes for
abeskrive forskjellige typer atferd. Denne artikkelen
analyserer saledes idealer forlederstiler og utviklingen
innenfor disse.

LEDELSESIDEALER OG

LEDELSESTEORIER ETTER 1900

Var hovedhypotese er at fordiledelse er grunnleggende
for & kunne utfgre militeere kjerneoppgaver, er ledel-
sesidealene i Forsvaret tett koplet til teoriutviklingen
iledelsesfaget. Dessuten var mye av den tidlige ledel-
sesteorien basert pa militeer virksomhet og militeert
lederskap, noe som ogsa taler for en tett kopling — i det
minsteiden tidlige utviklingen avledelsesfaget. Mulige
forklaringer pA manglende stotte for koplingshypotesen
eratandre virksomheter harfattetinteresse forledelse
senere enn militeere organisasjoner, ogdermed kan ha
blitt tettere koplet til nyere teoriutvikling i faget. En
muliglasere kopling mellom ledelsesteori ogledelses-
idealeneiForsvaret over tid kan ogsa veaere forarsaket av
andre forhold, for eksempel sterke tradisjonelle lydig-
hetsverdier i militeere organisasjoner, preging paledel-
sesidealene fra gjeldende ledelsesteorier pa den tiden
daledelseble et fag pa Forsvarets befals- og krigsskoler,
eller kulturell motstand fra det eldre offiserskorpset
mot nye perspektiver pa militeert lederskap.

For a undersgke koplingshypotesen ma vi ha en
oppfatning av utviklingen i ledelsesteoriene. Vi star-
ter beskrivelsen av ledelsesteoriene fra ca. ar 1900 til
tross for at studien er avgrenset til perioden fra 1945.
Begrunnelsen for dette er at sentrale ledelsesteorier fra
for 1945 trolig gjor seg gjeldende ogsa senere. Det vil
kunne ta tid fra en teori blir lansert til den blir iverk-
satt (Rovik 2007).

Ledelsesteorier kan deles inn i fire grupper: endi-
mensjonale, todimensjonale, tredimensjonale og fler-
dimensjonale teorier (Berg 1996). De endimensjonale
teorienefraperioden ca.1900 til ca. 1945 er gjerne enkle
og gir klare rad og anbefalinger om hvordan en leder
skal oppna suksess. De bygger ofte pa en grunnleggende



antakelse. Ett eksempel er at det finnes generelle teser
for god ledelse som vil gjelde for alle ledere i alle situa-
sjoner. Et annet eksempel er at det er ssmmenheng
mellom personlighetstrekk hos lederne og hvordan
de lykkes som ledere. Et tredje eksempel er at ved a
beherske noen spesielle funksjonervil ledere lykkes. Til
denne gruppen hgrer klassikere som Taylors teori om
vitenskapelig arbeidsledelse (ca.1911), Fayols teoriom
administrativ ledelse (ca. 1920), Webers byrakratiske
idealmodell (ca.1920) og Human Relations, som blant
andre Mayo beskrev fra Hawthorne-undersgkelsene
(ca.1933), og som vi omtaler som mellommenneske-
lig teori. Disse teoriene legger vekt pa tidsstudier og
rutiner, hierarki og spesialisering, lederfunksjoner og
kontrollspenn, og sosiale forhold pa arbeidsplassen.

De todimensjonale teoriene fra ca. 1945 til ca. 1965
er ofte teorier om lederstil og handler om valget mel-
lom oppgaveorientering og medarbeiderorientering.
Denideellelgsningen eristor grad & ta hensyn bade til
oppgaven og medarbeiderne. Tildenne gruppen horer
blant annet sosio-teknisk systemteori, autoriteer og
demokratisk ledelse (Tannenbaum og Schmidt 1958),
McGregors (1960) teori X og teori Y om underliggende
menneskesyn iledelse, og vi kan ogsa plassere malsty-
ring (Drucker 1954) her.

De tredimensjonale teoriene fra ca. 1965 til ca. 1980
legger til grunn at god ledelse ma ta hensyn til medar-
beiderne, oppdraget og situasjonen. Det vil siatledere
ma opptre forskjellig i ulike situasjoner, og saledes
kunne tilpasse sin lederstil. I situasjonsbetinget teo-
ri (Hersey og Blanchard 1969) star lederens atferd
sentralt. Utgangspunktet er at lederen kan vaere opp-
gaveorientert og/eller medarbeiderorientert. Det er
avgjgrende at en leder eri stand til a tilpasse lederstil
(instruerende, selgende, deltakende, delegerende) til
situasjonen, innbefattet medarbeidernes kompetanse,
som inkluderer bade deres ferdigheter og samarbeids-
vilje. Fraca.1970-tallet avkommer de flerdimensjonale
teoriene, som er opptatt avde forskjellige rollene som
en leder kan innta. Et sentralt bidrag i denne grup-
pen er Mintzbergs (1973) teori om ti ulike lederroller
som han delte inn i interpersonell-, informasjons- og
beslutningsroller.

I nyere ledelsesteori pa 1980-tallet star verdibasert
ledelse ogtransformasjonsledelse sentralt, hvor trans-
formasjonsledelse er en kritikk av den tradisjonelle
bytteorienterte transaksjonsledelsen (Bass 1985, Burns
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1978). Fra ca. 1990 er endringsledelse, fjernledelse og
selvledelse stikkord (Hansen mfl. 2009). Strand (2007)
papeker at det har skjedd en endring i den moderne
lederens hovedprioriteringer. Endringen innebzerer
en forskyvning av fokus fra produksjon og rollen som
administrator med vektlegging av kontroll, til en rolle
somintegrator for a fa enkeltindivider til a fungere som
en gruppe, og entreprengr for a utvikle nye lgsninger.

For aundersgke hovedhypotesen om tett kopling har
vi laget underhypoteser for de ulike periodene vi har
analysert. Underhypotesene er antakelser om hvilke
ledelsesidealer Forsvaret har dersom ledelsesidealene
er tett koplet til aktuell ledelsesteori.

Kontrollidealhypotesen (ca.1900-1945): Ledelsen
vektlegger detaljerte instrukser, rutiner, disiplin, for-
mell autoritet, ordregiving og kontroll. Forsvaretsledel-
sesideal forventes a vaere basert pa de klassiske teoriene
med streng organisering og hay spesialiseringsgrad,
og hvor menneskesynet er negativt og maskinmessig.

Mellommenneskelig ideal-hypotesen (ca.1900-1945):
Ledelsen fokuserer pa aivareta de menneskelige beho-
vene hos de underordnede og er oppmerksom pa at det-
te er viktig for deres produktivitet. Hypotesen bygger
pa at erfaringene fra forste verdenskrig og mellom-
menneskelig teori om betydningen av gode mellom-
menneskelige forhold for & lykkes gjorde seg gjeldende
i Forsvaret.

Rasjonalitetsidealhypotesen (ca.1945-1965): Ledel-
sen er opptatt avhvilken lederstil som er mest effektiv,
og hva som er viktigst av medarbeiderorientering og
oppgaveorientering. Denne hypotesen bygger pa anta-
kelsen om at Forsvaretidenne perioden blir bevisst pa
at medarbeiderorientering er viktig for produktivitet
og arbeidstilfredshet.

Situasjonsidealhypotesen (ca.1965-1990): Ledelsen
utever situasjonsbetinget ledelse. Inntoget av tredi-
mensjonale ledelsesteorier i faget i denne perioden
tilsier at Forsvaret legger mer vekt pa situasjonen ved
valg av lederstil enn for.

Relasjonsidealhypotesen (ca.1990-): Ledelsen foku-
serer parelasjonene mellom overordnede og underord-
nede og at de star i et gjensidig avhengighetsforhold
til hverandre. Hypotesen bygger pa transformasjons-
ledelse og en antakelse om at ledelsen i Forsvaret er
opptatt av at de underordnede foler at de far noe igjen
for sin innsats. Lederne er opptatt av a gi sine under-
ordnede meningsfylte ogutfordrende arbeidsoppgaver
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TABELL 1 Oversikt over kilder og hvilke perioder de dekker

KILDE 1900-1945 1945-1965 1965-1990 1990-2010
Historiebaker X X X X
Laerebgker X X X
Offentlige dokumenter X X

ogastimulere de underordnedes kreativitet, oglederne
tillater at de gjor feil. Forsvarets ledere legger vekt pa
at de underordnede skal fa utvikle seg, og legger vekt
patoveis-kommunikasjon og hyppig kontakt med sine
medarbeidere.

Desentraliseringsidealhypotesen (ca.1990-): Ledel-
sen praktiserer utstrakt grad av delegering til under-
liggende nivaer slik at disse i stor grad leder seg selv.
Hypotesen bygger pa endringsledelse og selvledelse
og en antakelse om at mellomledere og medarbeidere
treffer selvstendige beslutninger i storre grad enn for,
blant annet som en fglge av forvaltningsreformene fra
1980-tallet av, som var sterkt preget avden nye offent-
lige styringen. @kt krav til hurtighet gjor det uhensikts-
messigalltid & diskutere beslutninger med hgyere niva
for beslutningene fattes.

METODE OG KILDER
Vi gnsket a studere ledelsesidealer over tid, og vi har
derfor gjennomfert dokumentstudier (Scott 1990). Vi
har ikke tatt for oss faktisk utevde lederstiler. Vi bru-
ker derfor bevisst begrepet ledelsesidealer i studien.
Noen av kildene vi analyserer, bruker ledelsesfilosofi
som begrep, som vi forstar som det samme som ledel-
sesideal. Ledelsesidealer kan bade uttrykke forvent-
ninger til lederstiler og speile faktiske lederstiler, og
kan dermed veere et godt studieobjekt for a analysere
ledelsesformer, spesielt giennom dokumentstudier.
Tabell 1 gir en oversikt over kildene vi har brukt, og
perioden disse dekker. Historiebokene omfatter ulike
forsvarshistoriske verker (Breidlid, Oppegard og Torbla
1990, Barresen mfl. 2004, Hosar 2000, Skogrand 2004).
Laerebokene omfatter en veiledning og en handbok
om militeert lederskap til brukiledelsesundervisning
ved Forsvarets befals- og krigsskoler (Haerstaben 1974,
Luftforsvarsstaben 1995). I tillegg har vi tatt med Hand-
bok for soldaten (Heerens overkommando 1951) fordi

denne sier noe om hvordan Forsvaret gnsket at ledel-
sesidealene skulle oppfattes og virke overfor soldatene.
De offentlige dokumentene er i hovedsak ulike ugra-
derte militeere publikasjoner for internt bruk i For-
svaret, som doktriner, militeerfaglige utredninger,
forsvarssjefens grunnsyn og verdigrunnlag (Forsvarets
Overkommando1992,1998, 2000, Forsvarsstaben 2007,
HLUK 2009). I tillegg har vi brukt offentlige utrednin-
ger og publikasjoner (Fornyings- og administrasjons-
departementet 2008, NOU 1986:20, NOU 1991:19).

ANALYSE AV LEDELSESIDEALENE

| FORSVARET

Analysen folgerutviklingen fra1945 og fremtil 2010, men
som nevnt er det naturlig a se noe pa hva som skjedde
iforkant avdenne perioden. Sammenhengen mellom
studiens hypoteser og funn er oppsummert i tabell 2.

1900-1945

Forsvaret hadde i denne perioden et sterkt fokus pa
lydighet og disiplin. Drill og streng organisering ble
ansett som viktig. Det var ikke noe fokus pa ledelse
som fag. Dette er i trad med kontrollidealhypotesen
ogkan tyde pa at de klassiske teoriene om vitenskape-
lig arbeidsledelse, administrativ ledelse og byrakrati
preget Forsvarets tilnezerming til ledelse.

I perioden dukket det imidlertid opp diskusjon om
prioriteringen mellom de klassiske militaere ferdighe-
tene lydighet og disiplin og liberale og demokratiske
verdier. Blant annet var det rgster som talte for at offi-
sersutdanningen matte endres med henblikk pa a for-
bedre offiserenes evne til 8 omgas soldatene, og at det
var viktig 4 oppna respekt hos soldatene uten for mye
bruk avmakt. Spiren tilledelse som fagiForsvaret kanvi
finne pabegynnelsen av1930-tallet. Dabegynte Krigs-
skolen undervisning i militeer psykologi og pedagogikk,
og den forste leereboka i militeer psykologi ble utgitt
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TABELL 2 Sammenstilling av hypoteser og funn

HYPOTESE 1900-1945 1945-1965 1965-1990 1990-2010

Kontrollideal (1900-1945): Ledelsen vektlegger detaljerte instrukser, ruti-
ner, disiplin, formell autoritet, ordregiving og kontroll

Stottet Stottet Delvis stottet Delvis stottet

Mellommenneskelig ideal (1900-1945): Ledelsen fokuserer pa & ivareta de | Ikke stottet Delvis stottet Stattet Stottet

menneskelige behov hos de underordnede og er oppmerksom pa at dette

er viktig for deres produktivitet

Rasjonalitetsideal (1945-1965): Ledelsen er opptatt av hvilken lederstil
som er mest effektiv, og hva som er viktigst av medarbeider- og oppga-
veorientering

Ikke stottet Delvis stottet Delvis stottet Delvis stottet

Situasjonsideal (1965-1990): Ledelsen utaver situasjonsbetinget ledelse Ikke stottet Ikke stottet Stottet Stottet
Relasjonsideal (1990-): Ledelsen fokuserer pa relasjonene mellom over- Ikke stottet Ikke stattet Ikke stattet Stottet
ordnede og underordnede og at de star i et gjensidig avhengighetsforhold

til hverandre

Desentraliseringsideal (1990-): Ledelsen praktiserer utstrakt grad av dele- Ikke stottet Ikke stattet Ikke stattet Stottet

gering til underliggende nivaer slik at disse i stor grad leder seg selv

(Hosar 2000). Dette kan tyde pa at oppmerksomheten
pa mellommenneskelige forhold gjorde sitt inntog i
Forsvaret i perioden, og at mellommenneskelig ide-
al-hypotesen dermed stattes. Oppmerksomheten pa
mellommenneskelige forhold kan imidlertid like mye
skyldes erfaringene fraforste verdenskrig som teoriut-
viklingen i ledelsesfaget. Forst og fremst er det likevel
kontrollidealhypotesen som karakteriserer Forsvarets
ledelsesideal i denne perioden.

1945-1965

I denne perioden ble det lagt skt vekt pa generell opp-
leering i ledelse i Forsvaret. Psykologi, pedagogikk og
lederutviklingble integrertiundervisningen ved Krigs-
skolen, ogledelsesteorible trukketinnioffisersutdan-
ningen. Det var ulike syn pa tilnaermingen til militeert
lederskap. Debattens kjerne var disiplin ogledelsesfor-
mer. I Handbok for soldaten fra1951 heter det at: «lydig-
hetsplikten er et grunnelement for samhold og styrke i
Forsvaret. Uten den kan Forsvaret ikke lgse sin oppgave.
Deterenerfaring.» (Haerens overkommando 1951:87)
Dettradisjonelle, militaristiske synet med vektlegging
avdrill, lydighet og disiplin ble utfordret aven moderne
tilneerming som la til grunn at Forsvarets arbeidsme-
toder var utdaterte, og at disiplin for disiplinens egen
skyld var uhensiktsmessig. Det modernistiske synetla
til grunn at fremtidens soldater generelt vil ha forkla-
ring pa hvorfor ting er som de er, og at rutine, orden,

disiplin og respekt for overordnede ikke lenger ville
veere en selvfolge. Fremhevet ble ogsa viktigheten av
a se sammenhengen mellom Forsvarets mal og solda-
tenes behovstilfredsstillelse (Hosar 2000).

Debatten om ledelsesformene i Forsvaret gir delvis
stotte til mellommenneskelig ideal- og rasjonalitetsi-
dealhypotesene. Likeledes gjenspeiler denne debatten
disse hypotesenes vektlegging av medarbeiderorien-
tering i forhold til oppgaveorientering. Imidlertid
synes det ikke som den moderne tilneermingen til
ledelse utfordret den tradisjonelle militaristiske til-
naermingen i stor nok grad til & si at Forsvaret i denne
perioden erkjente og iverksatte en tilneerming om at
medarbeiderorientering var viktig for produktivitet og
arbeidstilfredshet. Saledes stattes ikke andre halvdel av
rasjonalitetsidealhypotesen. Hypotesen stattes derfor
kun delvis pa bakgrunn av kildene.

1965-1990

Forsvaretinnfarte situasjonsbetinget lederskapidenne
perioden, neermere bestemt i 1974 (Heerstaben 1974,
Luftforsvarsstaben 1995). Krigsskolens sjef1964-1970,
Tenne Huitfeldt, var en avtalsmennene for dette oghev-
detpa1960-tallet at en stridssituasjon kunne kreve en
annen ledelsesform enn en forvaltningsrolle i fredstid
(Hosar 2000). Slik sett kan ledelse i Forsvaret ha stor
overfgringsverdi til andre sammenhenger, samtidig
som allmenne ledelsesteorier ogsa kan ha stor gyldig-
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het for militeert lederskap, noe som underbygger var
pastand innledningsvis om at ledelse i Forsvaret kan
habredinteresse. Imidlertid utlgste endringeniledel-
sesideal strid i Forsvarets rekker. Veiledning i militeert
lederskap (Heerstaben 1974) ble kalt svarteboka av «den
gamle garde» som ville opprettholde betydningen av
disiplin og lydighet (Hosar 2000). Videre ble det hev-
det at boka var for teoretisk ved at den hadde for stort
innslag avsivil lederskapsteori og psykologi, som kriti-
kerne mente var usikkert om passet i praktisk militaer
ledelse (Breidlid mfl. 1990).

Flere forhold bidro til a svekke det tradisjonelle
kontrollidealet i denne perioden: Diskusjonene som
etterfulgte trivselsundersgkelsene blant soldatene pa
1950- 0g 60-tallet,den generelle autoritetskritikken som
preget samfunnsutviklingen pa1960-tallet (Breidlid mfl.
1990, Hosar 2000, Skogrand 2004), Vassdalen-ulykken
11986 (NOU 1986:20), som viste svakheter i lydighets-
kulturen ogden nye offentlige styringen (NOU 1991:19),
som la mer vekt pa profesjonell ledelse og friere orga-
nisasjonsformer i offentlig sektor pa 1980- og 90-tallet.
Padennebakgrunnen stgattes situasjonsidealhypotesen.

1990-
Oppdragsbasert ledelse ble formelt Forsvarets ledel-
sesfilosofi i 1986 (Forsvarets Overkommando 2000,
Forsvarsstaben 2007), men spgrreundersgkelser blant
offiserene viste at denne filosofien enna ikke hadde fatt
fullt gjennomslag i praktisk ledelse pa begynnelsen av
1990-tallet (Offerdal og Jacobsen 1993). Oppdragsba-
sertledelse bygger pa tydeliggjoring av sjefens intensjon
sammen med desentralisering slik at oppdragsutforel-
sen gis frihet innenfor gitte rammer. Dette ledelses-
idealet legger mer vekt pa kontroll med resultatet av
handlingene, fremfor kontroll med handlingene i seg
selv. Desentraliseringen innebeerer at den somssitter pa
mestinformasjon, beslutter. Sentralisering skal begren-
sestil situasjoner hvor det er absolutt ngdvendig. Opp-
dragsbasert ledelse fremmer desentralisert ledelse og
kontroll, handlefrihet, hurtighet og initiativ. Det skal
praktiseres medbestemmelseihenhold til avtaleverket
ogindividuell deltakelse framedarbeidernes side. Dette
stotter desentraliseringsidealhypotesen.
Pa1990-talletble verdier sattifokusioffisersutdan-
ningen, jf. relasjonsidealhypotesen. Medansvar, tole-
ranse, fleksibilitet, innsikt i mellommenneskelige forhold
og kommunikasjon er eksempler pa begrep som blir

knyttet til godtlederskap (Forsvarets Overkommando
1998).Videre var det viktig at personellet var engasjert
og motivert, som antas a oppnas best nar underordnede
kan vaere med pa a utforme mal. Likeledes fremheves
betydningen av de menneskelige ressurser i organi-
sasjonen (Forsvarets Overkommando 1992). Dette
sammen med vektleggingen av desentralisert beslut-
ningstaking og initiativ hos de underordnede gjor at
relasjonsidealhypotesen stottes med tanke pa sterk
medarbeiderorientering og vektlegging av a gi utford-
rende arbeidsoppgaver og stimulere de underordnedes
kreativitet. Nar det gjelder hypotesens antakelser om
avhengighetsforholdet mellomleder ogunderordnet og
vektlegging avtoveiskommunikasjon, sier ikke kildene
noe om dette direkte. Imidlertid anser vi dette som
en sannsynlig folge avde gvrige ovennevnte delene av
hypotesen som stattes.

FORSVARETS LEDELSESIDEALER
OG LEDELSESTEORIEN
Dokumentanalysene tyder pa at ledelsesidealene i For-
svaret har fulgt utviklingen iledelsesfaget, men med en
viss forsinkelse. Vi har ikke funnet indikasjoner pa at
koblingen er blitt losere med tiden. Ledelsesidealene i
Forsvaret har gatt frasentralisering til desentralisering,
fraadlydelse til medvirkning, fra & veere opptatt av ruti-
ner til & oppmuntre initiativ, og fra fokus pa handlinger
tilfokus pavirkninger. Kildene tyder pa atledelsesidea-
lene og ledelsesteoriene folger hverandre, men vi har
ikke data eller godt nok metodisk grunnlag for & kunne
si hvilken av disse som pavirker den andre mest eller i
hvilken rekkefalge. Detkan faktisk tenkes at deter antatt
god praksis enkelte steder, eller erfarte darlige resultater
andre steder, som er den bakenforliggende faktoren for
utviklingen av bade ledelsesidealer og -teorier.
Selvom Forsvaret har fulgt utviklingeniledelsesfa-
get,haretatenimidlertidbeholdtelementerfratradisjo-
nell autoriteerledelse. Dagensledelsesideal i Forsvaret
omfatter ogsa sentralisering og ledelse gjennom kom-
mando med vekt pa adlydelse i situasjoner hvor det er
pakrevet. I den situasjonsbetingede oppdragsbaserte
ledelsen er fremdeles sjefens intensjon grunnleggende.
Dette blir papekt i nyere styringsdokumenter for For-
svaret. Nyere ledelseslitteratur nevner derimotiliten
grad sentralisering og autoriteer ledelse, og synes a veere
mest opptatt av desentralisering og medvirkning. Pa
dette omradet skiller Forsvarets ledelsesideal seg fra



utviklingen i ledelsesfaget, selv om det ikke kan ute-
lukkes at elementer som adlydelse, disiplin og rutiner
faktisk blir praktisert mye ogsa utenfor Forsvaret. For
eksempel er autoritet, sentralisering, standardisering
og kontroll av visse oppgaver sentrale bestanddeler i
mange forvaltningsreformer og i ledelse og styring i
desentraliserte (divisjonaliserte) virksomheter. Imid-
lertid synes det a veere en tiltakende forstaelse — ogsa
i organisasjons- og ledelsesfaget - for klassiske tema
som organisasjonsstruktur, sentralisering og kontroll,
som har stor betydningipraksis, men som lenge har fatt
liten oppmerksomhet i forskningen (Nesheim 2010).
Autoriteer ledelse med drill og overleering har lange
tradisjonerimiliteervesenet. Forsvaret erkjenner like-
vel at dagens komplekse operasjoner aldri vil lykkes
utelukkende gjennom handlingsregler og manualer,
men ogsa ma utnytte individenes kompetanse. Imid-
lertid kom ikke medarbeiderorienteringen like raskt i
Forsvaret som i ledelsesfaget. Den ble debattert, men
ikke iverksatt for pa 1970-tallet, og da i sammenheng
med at situasjonsbetinget ledelse ble besluttet innfort
11974. Heller ikke da forsvant imidlertid drill, disip-
lin, adlydelse og kontroll som elementer i Forsvarets
ledelsesideal. Istedetlever de tradisjonelle autoriteere
ledelsesformene side om side med desentralisering som
del av dagens ideal, oppdragsbasert ledelse, basert pa
blant annet situasjonsbetinget ledelsesteori.
Enmulig forklaring pa hvorfor Forsvaret har beholdt
deler av de tradisjonelle autoriteere ledelsesformene,
ertrolighvordan krigfering, som er Forsvarets kjerne-
aktivitet, og strid pavirker atferd. Ledelse i Forsvaret
makunne utevesisituasjoner preget av store fysiske og
psykiske pakjenninger. Daer det Forsvarets erfaring at
noe tradisjonell autoriteerledelse ogdrill virkerbra, og
de siste arenes stridshandlinger pa Balkan ogiAfghani-
stan kan ha «gjenopplivet» disse erfaringene. Fysisk og
psykisk kan stridssituasjoner veere sveert belastende og
gautover menneskets evne til  tenke og handle rasjo-
nelt. I slike situasjoner kan underordnede trenge en
autoriteerleder oginngvde rutiner mer enn de moderne
idealer om medvirkning og selvrealisering tilsier. Slike
automatiserte handlinger vil kunne gjore at de under-
ordnede motstar presset de blir utsatt for i ekstremsi-
tuasjoner, og saledes eristand til a utfere sine oppgaver.
Dette eritrad med menneskesynetiteori X (McGregor
1960) om at gjennomsnittsmennesket foretrekker a bli
ledet, unnga ansvar og ha trygghet. Dinter (1985) sier at

MAGMA O111 FAGARTIKLER

mennesket har en iboende frykt for det ukjente og en
tilbgyelighet til a stikke avitruende situasjoner. Drill er
etvirkemiddel for a motvirke dette. Nar en snakker om
ledelseiForsvaret, omfatter imidlertid det ogsaledelse
ifredstid. Dette vil kunne fortone seg annerledes enn
ledelse i strid ved at mulighetene for a kontrollere og
strukturere omgivelsene kan veere storre (HLUK 2009),
ogmulighetene til a bruke spennvidden i situasjonsbe-
tingetledelse bedre. Paradokset kan likevel veere at sen-
tralisert planlegging, byrakrati og tradisjonell autoritet
-som Forsvaret forsgker a nedtoneifredstid - kanskje
virker best i fredstid, mens desentralisert ledelse og
initiativ - som Forsvaret forsgker & iverksette mer av
ifredstid — kanskje virker best i krigstid.

En annen forklaring pa forskjellene mellom ledel-
sesidealene i Forsvaret og utbredte ledelsesteorier i
faglitteraturen er at Forsvaret som institusjon er preget
av ledelsesidealene ogledelsesteoriene som var gjel-
dende i den tiden da ledelse ble et fag pa Forsvarets
befals- og krigsskoler. En tredje forklaring kan veere
at det tar tid 4 endre ledelsesidealer fordi de henger
sammen med organisasjoners kultur, kulturer tar tid
a endre, og organisasjonsendringer mgter motstand.
Situasjonsbetinget ledelse ble innferti Forsvaretil974,
men iverksettingen pagikk fortsatt pa 1980-tallet. Opp-
dragsbasert ledelse ble besluttet innfort i 1986, men
forsti2000 ble den presentert som den nye ledelses-
filosofien i Forsvarets fellesoperative doktrine. Enna
er den ikke ferdig iverksatt.

Begrepsbruken om ledelsesformene ser ogsa stort
sett ut til & veere lik i Forsvaret og ledelsesfaget. Opp-
dragsbasert ledelse, som er dagens ledelsesideal i For-
svaret, er imidlertid lite utbredtiledelseslitteraturen.
Begrepet og ledelsesformen ser ut til 4 ha oppstatti
militeervesenet (Offerdal og Jacobsen 1993). Likevel
kjenner vi igjen flere av elementene i dette idealet i
ledelsesteorier som malstyring, selvledelse og demo-
kratisk ledelse.

Var konklusjon er at ledelsesidealene i Forsvaret i
stor grad har fulgt utviklingen i ledelsesfaget. Ledel-
sesidealene i Forsvaret har beholdt dype rotter i de
tradisjonelle autoriteere ledelsesformene, men For-
svaret har ogsa utviklet egne ledelsesidealer i form av
oppdragsbasert ledelse. For & finne ut hva som skjer i
ledelsespraksis, er det imidlertid behov for flere stu-
dier av faktisk utgvd ledelse bade i Forsvaret ogiandre
virksomheter. m]
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