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B B = Detaljert mélstyring og sterke normer om konsensusledelse fratar statlige ledere
den makten og myndigheten de trenger til 4 ivareta sitt ansvar. Resultatet kan bli ansvars-
fraskrivelse og lite fornyelse.
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nder heringene i Stor-

tinget om 22. juli-kommi-

sjonen, ble represen-
tanter for embedsverket
anklaget for 4 skylde pa hver-
andre i stedet for 4 ta ansvar
selv. Sykehusledere far ofte
samme type kritikk nar feil
oppstar og pasienters rettig-
heter ikke innfris. .

Kritikk av statlige ledere for &
unndra seg ansvar kommer
imidlertid ofte skjevt ut fordi
den ignorerer en av organisa-
sjonsfagets mest robuste
innsikter: Ansvar ma ledsages
av myndighet. For 3 kunne
ivareta sitt ansvar ma ledere ha
myndighet, eller det som juris-
tene kaller for kompetanse, til &
treffe ngdvendige beslutninger
pa sine ansvarsomrader, ogsa
nar beslutningene mgter
motstand.

Imidlertid er det flere tegn til
at statlige ledere opplever en
makt- og styringslekkasje som
gjor det vanskelig a ivareta
lederansvaret. Dette henger
blant annet sammen med
falgende forhold:

B Detaljert malstyring
B Normer om konsensusledelse

Som de fleste er kjent med
skal mélstyring innebeere at
overordnede instanser formu-
lerer de mél lederen forventes &
oppni, mens lederen selv avgjor
hvordan virksomheten skal
«driftes» slik at mélene nas.
Anvendt pa riktig mate, noe
som er vanskelig, men like fullt
mulig, gir malstyring ledere den
myndigheten de trenger til &
ivareta sitt ansvar. Samtidig blir
driften mer effektiv, fordi ledere
har mer informasjon og kunn-
skap p4 sine ansvarsomrader
enn overordnede instanser.

Hva s3 med malstyring i
praksis?

1 staten har systemet svellet
ut. En og samme leder far stadig
flere mél. Politidirektgren males
pa over 100 indikatorer, mens
lederen av Helse Nord har
ansvar for enda flere. Antallet
mal ser likevel ikke ut til &
skape uoverkommelige
problemer. Gjennom en fortlg-
pende dialog med overordnet
instans kan lederen prioritere

[yndigheten gar, a

. UNNDRA ANSVAR. Under
hgringene i Stortinget om 22.
juli-kommisjonen ble repre-
sentanter for embedsverket
anklaget for & skylde pa
hverandreistedetforata
ansvar selv. Statsminister
Jens Stoltenberg redegjorde
etter kritikken som kom.
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malene pa en mate som skaper
en overkommelig handlings-
plan.

En stgrre utfordring enn
antallet mal, er méten mélene
formuleres pa. I stedet for &
vaere utformet pa en overordnet
maéte, og dermed gi ledere rom
til selv & styre sine ansvarsom-
rader, har mange mal fatt
Kkarakter av 4 veere driftsmal
som er si detaljerte og spesi-
fikke, at de minner om direkte
instrukser.

Det betyr at lederens overord-
nede far mer de facto
myndighet over driften, mens
lederen beholder ansvaret, men
med redusert myndighet til &
ivareta det.

Staten har gatt langtia
innfore konsensusledelse som
norm for akseptabel ledelse.
Béde regjeringens plattform for
ledelse i staten, og Hovedav-
talen mellom staten og fagfore-
ningene, slar fast at arbeids-
giver og arbeidstager skal mgtes
som likeverdige parter med.-
felles ansvar for & utvikle
samlende lgsninger, og for &
skape en god, 4pen og lgsnings-
orientert samarbeidskultur.
Slike formuleringer skaper en
forventning blant medarbeidere
og tillitsvalgte om & fa veere med
3 bestemme pa lik linje med
ledelsen.

Gjennom hovedavtalen har
staten ogsa gitt langt i 4 erstatte
arbeidsgivers styringsrett med
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forhandlinger, og dermed gitt
fra seg en del av retten til &
bestemme hvem som skal gjore
hva, nr og hvordan. Eksem- *
pelvis gir hovedavtalen ansatte
forhandlingsrett i alle spgrsmal
som medfgrer endringer i orga-
nisasjonskartet (paragraf 13).

Konsensusledelse er godvaers-
ledelse. Det fungerer godt s
lenge forholdet mellom ledelsen
og medarbeiderne domineres av
felles interesser. Sjansen for at
det skal vere tilfellet er ofte
storst i private virksomheter,
der alle er avhengige av at

‘ Konsensus-
ledelseer
godvzaersledelse

bedriften overlever i markeds-
konkurranse. p

Statlige virksomheter har
derimot tilgang til en stabil
kontantstrgm over statsbud-
sjettet, noe som gjgr det mindre
risikofylt for personer og
grupper a spille ut interne
konflikter.

Ledere og medarbeidere har
naturligvis endel felles inter-
esser ogsa i staten. Eksempelvis

vil bade ledere og medarbeidere.

i et sykehus veare genuint
opptatt av pasientenes, kompe-
tansens og sykehusets beste. S&
langt ligger alt til rette for
konsensus. Utfordringen er
imidlertid at mens medarbei-

derne ofte er mest opptatt av
sine pasienter, sitt fag, og sin
avdeling, si har ledelsen ansvar
for helheten, og ma fordele
ressurser mellom pasienter, fag
og avdelinger deretter. Da
brytes ofte enigheten, noe
som er serlig merkbart

ved omstillinger.

Konsensusledelse betyr
at ledelsen kan bestemme
det alle er enige om. I
mange tilfeller er detikke
mye.

Nar lederes myndighet
uthules, enten det er av detal-
jert mélstyring eller konsen-
susledelse, blir lederen holdt
ansvarlig for hendelser vedkom-
mende ikke selv har forarsaket.
Lederen risikerer da a bli synde-
bukk, og i verste fall miste
jobben. Det kan gjore det fris-
tende 4 opptre mest mulig
forsiktig og konformt, og velge
trygge og kjente lgsninger, eller
forsgke 4 skyve ansvaret over pa
andre, for selv & ga fri.

En stat som fratar sine ledere
makt og myndighet til & styre
sine ansvarsomrader, risikerer &
skape en kultur preget av
manglende fornyelse og
ansvarsfraskrivelse.

B Tom Colbjornsen, rektor ved
Handelshgyskolen BI.
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B Alt stoff som leveres til Dagens
Neeringsliv, ma produseres i
henhold til Vaer varsom-plakaten.
m Dagens Neeringsliv betinger
seg retten til & lagre og utgi alt
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stoff i avisen i elektronisk form,
0gsa gjennom samarbeidspartnere.
M Redaksjonen forbeholder seg
retten til & forkorte innsendte
manuskripter.
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