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Oppdragsbasert ledelse

B Forsvarets grunnleggende ledelsesfilosofi, som innebzerer at
sjefer pa ulike nivaer styrer giennom a angi hva som skal oppnas
og hvorfor det skal oppnés. Innenfor disse rammene gis sé den
underordnede i utgangspunktet frihet til a lose oppdraget. Opp-
dragsbasert ledelse er avhengig av en kultur som kjennetegnes

av en utviklet profesjonalitet der alle behersker sine oppgaver, av
giensidig tillit mellom sjef og underordnet og av vilje til a ta ansvar
pa alle nivaer.

hayeste dekoraspon = RIIESEOTSCL
med sverd — for sin eksepsjonelle
innsats i Talibans kjerncomrade.
Marinejegeren hadde vaert mye
strid, of noe av det som ble spesi-
clt fremhevet ved hans innzats, var
hans kreativitet og evne til 4 bruke
Forsvarets kapasitet pa nye mater.

En slik form for selvstendighet
og kreativitet er noe av det Forsva-
ret ensker seg mer av i cgne ek
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Soldatkulturen trenger styring W

NORSKE SOLDATER i Afzhanistan er berere
av en krigerkultur som forhediger vold og seker
konfromtasjon fordi det gir en sjanse til  ta liv,
Det er budskapet i uttalelser som er blitt sitert
gang pd gang i mediene det siste dégnet. Vi far
here at krig er bedre enn sex og at hensikten er
ddrepe. 5ilangt mannfolkskrytet som soldater
1 Telemark bataljon har meddelt gjennom det
nve magasinet Alfa.

Forsvarssjef Harald Sunde og forsvarsminis-
ter Grete Faremo reagerer s0m enflver ansvars-
bevisst leder mi gjore. De tar sterkt avstand fra
holdninger av denne typen og lover 4 komme til
bunns 1 saken. Faremo sier at en «uakseptabel Forsvarsminister Grete Faremo t.m:] ser farene for at nors-
krigerkultur trives best i merket og vil, som k- . Sy ey
trollet, sprekke nar ukulturen viger seg frem. s
Det har avgjerende betydning for det norske andre land har sendt stytker for at afghanerne
engasjementet i Afghanistan at hun far rett i skal Uppna et mmm:lum av h'j'gghet ikke fora

e spidimmen fremtiden. Det er viktig & finne ut om offiserer
INGEN B!H'H BLI D\FEﬁHhSKET (
e e vt . 02 S0ldater under press har utviklet kritikkver-

gjon 0g opererer under forhold so
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mee e stz (Jjgre holdninger. I sa fall ma det fa konsekven-
til det sivile norske samfunnet som
e < ser for rekrutterlng 0g 0pp1$r1ng Op pslutmn-
— e e e e b - LI-II-r:I.'I’ LT S I 1
nende ved krlgen Det stiller e som n s or
exs har utvikl et kritikkver-
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~~har ansvar for lett pavirkelige o setn

+o ningen Og ikke s0m en del

unge mennesker. De ma ikke



Trenger soldatene mer styring?
- i safall av hva?

Cc
=
<
i
2
2]
_|
]
_|
o
_|
oL
o
s
=
—
(-
&
@)
o
o
o
S
_|
L
=
£
o

Trenger soldatene mer ledelse?
- jsafall av hva?

www.umb.no



‘Ledelse er a/har%gre unntgk Al gjzre
de riktige &lngene | \ ,

Personorlentert

Direkte, dilogbasert pavirkning eller giennom verdier
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Ledelse og styring i ORGANISASJONER

-Organisatoriske

{Organisasjonen ] virkemidler for & produsere

og komme et sted:

-Struktur

EI’ et Sted -Kultur

-Beslutningssystem
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-GJer noe -Malsettinger

-Har resultater -Belgnningssystemer

_Produserer -Gruppeprosesser

-Prosjekter m.m.
4

Skal et sted:
-NA& mal [ Ledelse ] [ Styring
Bl b.edre . -Handtere unntak -Handtere avvik
-Motivere og utvikle
-Innovere "4 -Retning -Orden

[Méﬂ eller visjoner )

www.umb.no



Organisasjonens dilemmaer

e “En organisasjon er et sosialt system som er bevisst konstruert for
a lgse bestemte oppgaver og realisere bestemte mal” (Jacobsen &
Thorsvik)

e Dilemma 1: madlrasjonalitet vs. verdirasjonalitet

— Malrasjonalitet: Instrumentell rasjonalitet: moralsk “blind”

— Verdirasjonalitet: Rasjonalitet i henhold til indre verdier, uavhengig av resultat
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— P& den ene siden er malrasjonell organisering en betingelse for likebehandling,
rettigheter, forutsigbarhet, demokrati ( i tillegg til 3 vaere koordinerende)

— P3 den andre siden kan malrasjonalitet redusere menneskene til midler
e Dilemma 2: stabilitet vs. forandring

— Effektiv maloppnéelse er avhengig av mélrasjonell organisering

— Repetisjon og stabilitet gdelegger evne til forandring og tilpasning
e Lgsning:

— Skape slakk og skjgnn. Lage dynamikk mellom styring og ledelse

— Vekselvirkning mellom styring og ledelse: Ogsd mellom avgjgrelser (judgements)
og beslutninger (decisions)

www.umb.no



Lederskap: Management

Lederskap er en funksjon
Lederskap utgves av personer

e Lederskap kan defineres som
kombinasjon av ledelse
(leadership) OG styring
(administrasjon/governance)
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Lederskap drgftes som regel som noe som utgves av formelle ledere
| en organisasjon

Ledelse (leadership) kan utgves av mange ulike personer i en
organisasjon — eks. Uformell ledelse, selvledelse, delt ledelse i team

www.umb.no



Dynamikken i ledelse og styring

e Ledelse og styring kompletterer hverandre
— For eksempel ved resultatstyring
— Hva er ledelsens oppgaver ved resultatstyring?

e Ledelse og styring er substitutter: erstatter hverandre

— LEAN: erstatte styring (“blindt fglge regler”) med delt ledelse
(alle ansatte tar ansvar for & finne problemer, komme med
forslag til 3 gjgre noe med det, reparere, forbedringer etc.)
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— Handtere avvik ved & definere det som unntak?
e Ledelse er personifisert: kan demoniseres og idealiseres
— Vanskelig & kvantifisere

e Styring er upersonlig: kan fremstda som uunngaelig i en
malrasjonell organisasjon. Kan vaere fremmedgjgrende

— “altfor” lett & kvantifisere

www.umb.no



Betingelser for lederskap

e Lederskapet utgjar betingelser for orden og retning
— Definert ansvar, definert myndighet
— Reell myndighet fglger sjeldent ansvaret

— Kilder til manglende samsvar i en organisasjon:

[ Motstand J [ Usikkerhet ]
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e Indre usikkerhet e Ytre uforutsigbarhet
e Motstand mot & bli brukt som e Risiko vs. usikkerhet
redskaper

_ _ o Lederskapet ma oversette
e Utfordring av autoritet usikkerhet til risiko

e Mgtes ofte med mer kontroll e Kan mgtes med tillit og
eller styring hvor reglene risikodeling
rettferdiggjgres som

mélrasjonalitet e Verdirasjonalitet

www.umb.no



LEDER

TIRSDAG 28. SEPTEMBER 2010

Soldatkulturen trenger styring

«Krig er et fjernt
begrep — noe som
enten harer til i

fortiden
foregdr i
av verde|

NORSKE SOLDATER i Afzhanistan er baerere
av en krigerkultur som forhediger vold og soker
konfrontasjon fordi det gir en sjanse til 4 ta liv.
Det er budskapet i uttalelser som er blitt sitert
gang pi gang i mediene det siste dognet. Vi far
here at kriger bedre enn sex og at hensikten er
Adrepe. 8ilangt mannfolkskrytet som soldater
i Telemark bataljon har meddelt gjennom det
nye magasinet Alfa.

Forsvarssjef Harald Sunde og forsvarsminis-
ter Grete Faremo reagerer som enhiver ansvars-
bevisstleder ma gjére. De tar sterkt avstand fra
holdninger av denne typen 0g lover 8 komme til
bunns i saken. Faremo sier aten «uakseptabel
krigerkultur trives best i merket ogvil, som
trollet, sprekke nir ukulturen viger seg frem.»
Det har avgjerende betydning for det norske
engasjementet i Afghanistan at hun far rett i
denne spidommen.

INGEN B@R BLI OVERRASKET over at ekstre-
me holdninger kan utvikle seg blant en del sol-
dater i Afghanistan. De lever et liv i fysisk isola-
sjon og opererer under forhold som er blitt far-
ligere det siste iret. Samtidig opplever soldate-
ne 0gsd en betydelig grad av isolasjon i forhold
til det sivile norske samfunnet som har sendt
dem ut i krigen. Norge er et land hvor politik-
ken handler om barnehager 0g pensjonsordnin-
ger. Kriger et fjernt begrep - noe som enten ha-
rer til i fortiden eller foregiri
andre deler av verden.

Mange soldater opplever pa
samme tid et kultursjokk og
en dragning mot det spen-
nende ved krigen. Det stiller
eller haye krav til offiserene som

andre deler har ansvarfor lEtt'p:l\’ll:L‘FllgE
unge mennesker. De ma ikke
nx miste av syne at Norge og

\

Farsvarsminister Grete Farema m.f] ser farene for at nors-

ke soldater med uakseptable holdninger kan sette hele
oppdraget | Afghanistan | vanry. CARPIX

andre land har sendt styrker for at afghanerne
skal oppni et minimum av trygghet, ikke ford
skremme dem til underkastelse.

Hvis den etiske bevisstheten svekkes, farer
det til at grensene for akseptabel adferd flyttes,
En slik svekkelse skjer ofte gradvis 0g nesten
umerkelig. Derfor er detsi viktig i vere pd
vakt. Historisk erfaring viser at holdningsmes-
sig utglidning for eller siden ender med at det
blir begfitt krigsforbrytelser. Det er en tragedie
som ingen @nsker at norske offiserer og soldater
skal fi oppleve.

DEN ST@RSTE BETYDNINGEN av denne sa-
ken er at den kan tjene som en advarsel for
fremtiden. Det er viktig 4 finne ut 0m offiserer
0g soldater under press har utviklet kritikkver-
dige holdninger. I 54 fall mi det fi konsekven-
ser for rekruttering og opplering. Oppshitnin-
gen om det norske n@rveeret | Afghanistan er
avhengig av at vire styrker fortsatt blir betrak-
tetsom en del av l@sningen 0g ikke s0m en del
av problemet.

Styring av soldatkulturen:
-Mangler vi styring eller mangler
vi ledelse

-Bade motstand og usikkerhet
fins

-Mangler vi orden eller retning?

*Mer ledelse: mer retning,
verdirasjonalitet, unntakshandtering
*Mer ledelse: mer orden,
avvikskorrigering

www.umb.no
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Ledelse og person

e Kjernen i ledelsesfunksjonen er personlig ansvar for orden og
retning

— Slakk og skjgnn: kan ikke styres. Unntak kan ikke styres
— A h8ndtere rommet krever personlig autoritet
e Autoritet

— Kan fylle rommet mellom ansvar og myndighet: temme motstand
og ta risiko ved usikkerhet

— Utgjgr “hele personen”: bade rolle og individ
— Tillit blir totalitzer: enten har man det eller ikke
e Ansvar
— Totalansvar (jmf management-tradisjonen)
— Ma ga av selv om man ikke har skyld
e Varierende rom for & utgve ledelse
— Kan veere “restkategorier” av styringshull
— Kan veere formelt definerte men vage og preget av uforutsigbarhet

www.umb.no
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Formelt hierarki: linje og kontroll

e Linjen: det vertikale formelle lederhierarkiet

— Basert i skille mellom kontroll og utgvelse

— Delegerer oppgaver, men aldri fundamentalt ansvar
e Kontroll over

— Resultat

— Oppgaveutfgrelse

— Sosialt samspill
e Tillit: fyller inn der kontroll ikke kan brukes

e Balanse tillit og kontroll bidrar til effektiv organisering
— For mye kontroll gir malforskyvning
— For lite kontroll gir innadvendte organisasjoner

e Mer styring forsterker problemet
e Mer ledelse: etablere nye referanser for styring

www.umb.no



Kunnskap og autoritet

Mye autoritet fordelt Mindre
pa fa personer fagekspertise
Fordeling av formell autoritet Fordeling av kompetanse
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Mindre autoritet, fordelt pa
flere personer

| &

Mye fagekspertise,
komplekse oppgaver

www.umb.no



Hvordan skal organisasjoner som er
kunnskapsintensive

- fordele myndighet?

- skape dynamikk mellom styring og ledelse?
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Kunnskapsintensive organisasjoner

e Eks. Sykehus og universiteter, forskningsbaserte org.

— Ledelsen ma ta avgjgrelser uten faglig ekspertise: mot
administrative avgjorelser heller enn verdibaserte

— Styringen ma falge faglige logikker - dilemma

e Tradisjon: skille administrasjon og faglig linjeorganisering
— Pavirkning pd dynamikken mellom ledelse og styring
— Faglig autonomi og skjgnn langt nede i organisasjonen

e I markedsbaserte virksomheter: dilemma mellom ledelse
og selvledelse

— Mindre aksept for autoritet, flere gnsker seg autoritet

— Hvilke oppgaver har ledere i kunnskapsintensive
organisasjoner?

www.umb.no



Utfordringer i moderne organisasjoner

e Mer aktiv eierstyring: Aksentuerer interessemotsetninger
e Okt styringsiver: systemer og strukturer

e Mer kompetanse, bade faglig og administrativt

e Selvledelse:
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— Total underkastelse eller total autonomi?
e Organisasjoner som malrasjonelle redskaper:
— Kan man skape eksistensiell enighet — maks tillit?
— Hvor skal skjgnnet og verdirasjonaliteten ligge?
e Autoritet i kunnskapsorganisasjoner:
— legitim autoritet er basert i aksept

— hvor er avgrensningen av akseptomradet?

www.umb.no



DnU: Vet vi hvor vi skal?

- Styring uten ledelse vet ikke hvor den
skal
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— (styrdamen har ingen kaptein)

- Ledelse uten styring kommer ingen
vel

— (kapteinen roper men det er ingen ved roret)

www.umb.no
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DnU: ledelse og styring

e En fusjon er en unntakstilstand: roper pa ledelse

e Hvilke virkemidler har toppledelsen?

e Hvor i organisasjonen skal det utgves skjgnn? Faglig og
administrativt?

e LEDELSE: Skape visjoner og mal, regulere grenser, vise
vei, verdibasert skjgnn, skape mening for retningen

e STYRING: Lage strukturer, systemer, rutiner,
arbeidsfordeling, lage orden sa vi kommer avgarde

www.umb.no



