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Innledning’

Hans Erik Neess
Hoyskolen Kristiania

«Framtidens arbeidsliv» er noe som opptar forskere, OECD, konsu-
lentselskaper, ledergrupper og internasjonale arenaer som World Eco-
nomic Forum. Foruten mer eller mindre begrunnede péstander om
utviklingstrekk, farer og muligheter, byr forfattere og kunstnere ogsa pa
kreative visjoner om hvordan nye oppfinnelser og leveformer vil pavirke
hvordan vi kommer til a tjene til livets opphold. I sjangeren inspirerende
sitater finnes det et utall referanser til framtida. For eksempel skrev den
visjoneere medieforskeren Marshall McLuhan pé 1960-tallet sammen med
en kollega at arbeidslivet framover vil handle om at folk «will not so much
earn a living as learn a living» (McLuhan & Leonard, 1967, s. 25). Alle
mener noe om framtiden, ikke minst nar vare forestillinger om den utfor-
dres av kriser og trusler mot samfunnsformasjonen slik vi kjenner den.
Uten a avfeie verdien av framtidsvyer, kan det likevel pastas at mange
avdem har en tidshorisont som er for abstrakt til & vaere relevant for orga-
nisasjoner flest og folks arbeidshverdager. Samtidens prinsipper og prak-
siser, som i neer framtid vil matte omgjores og diskuteres pa ny, er langt
mer aktuelle & forholde seg til for de fleste av oss. Der man i gamle dager
opplevde arbeidslivet som fysisk belastende, kollektivistisk og plassert
ved siden av hverdagslivet, kan dagens kunnskapssamfunn veere indivi-
dualisert, mentalt utfordrende og stressende - samtidig som privatlivet

1 Takk til Jarle Bastesen, Andreas N. Thon og Nils Arne Bakke for innspill og kommentarer til
innledningen. Takk ogsa til alle involverte i Cappelen Damm for godt samarbeid og god sparring
underveis.

Sitering av denne artikkelen: Ness, H. E. (2020). Innledning. I J. Bastesen, B. K. Lange, H. E. Naess &
A.N. Thon (Red.), Ledelse av mennesker i det nye arbeidslivet (s. 7-18). Oslo: Cappelen Damm Akade-
misk. https://doi.org/10.23865/noasp.118.cho

Lisens: CC-BY 4.0.



INNLEDNING

fores mer og mer inn i arbeidslivet, da vi er palogget og paskrudd omtrent
hele dognet. Stotte for dette synet finnes i sma gjoremal sa vel som store
forskningsprosjekter. Et eksempel pé forstnevnte sirkulerte pa LinkedIn
under pandemivéren 2020, hvor covid-19 tvang sveert mange arbeidsta-
gere over pa hjemmekontor og ledere inn i avstandsledelse. Rednings-
selskapet (RS) valgte da a bruke pengene som vanligvis gikk til kaffe og
frukt pa arbeidsplassen, til & sende godsaker via Morgenlevering.no til
sine ansatte med oppfordringen: «Husk kaffepauser med litt kos, hilsen
ledelsen i RS». Noen eksempler pé sistnevnte er «The Global Future of
Work», et prosjekt satt i gang i 2019 av Den internasjonale arbeidsorgani-
sasjonen (ILO) i forbindelse med sitt 100-drsjubileum, mens norske FAFO
er inne i sluttfasen av prosjektet «The Future of Work — Opportunities
and Challenges for the Nordic Models» (NFoW 2017-2020).

Begge prosjektene betoner viktigheten av & komme naermere inn pa
hva som fungerer og ikke i dagens arbeidsliv, i stedet for a vektlegge
hvordan det bor vaere. Denne boka du né leser i, som er den forste av
flere antologier fra oss péa Institutt for ledelse og organisasjon ved Hoy-
skolen Kristiania om dette temaet, er var uavhengige skjerv til & forsta
og forklare denne utviklingen. Til forskjell fra mye av norsk arbeidslivs-
forskning, der fokuset er pa ansatte, organisasjoner eller samfunnsstruk-
turer, tar vi utgangspunkt i ledelsesfaget. Med utgangspunkt i kapitlene
fra denne boka, som alle er skrevet av forskere og undervisere ved Hoy-
skolen Kristiania, mener vi at ledelsesfaget har mye a leere fra aktuelle
problemstillinger og gjeremal i dagens Norge der mennesket er i fokus.
Det gjor vi fordi det & ta mennesker pa alvor som premissleverander for
trivsel, effektivitet og produktivitet bringer med seg mange ringvirk-
ninger. Disse ringvirkningene kan veaere positive og/eller negative, ha
betydning pé kort eller lengre sikt, pavirke bade hverdagsledelse og store
visjoner, og krever derfor nye perspektiver pa ledere, ledelse og lederskap.

Tre arsaker til bokas perspektiver pa ledere,
ledelse og lederskap

Den forste arsaken handler om hvordan vi skal forholde oss til teknologi-
ens pavirkning. I trad med det siste &rhundrets debatt om ny teknologi i
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INNLEDNING

arbeidslivet preges dagens samtale av like deler frykt og fascinasjon. Der
vi pa 1990-tallet brukte ord som cyberspace, dotcom og netizen kastes na
ord som digitalisering, big data og tingenes internett rundt i offentlighe-
ten som om de vil medfere en helt ny verdensorden. Og ja, de er selvfol-
gelig en del av det store bildet. Enkelte teknologiske innovasjoner, som
smarttelefonen, har de siste to tidrene forandret store deler av arbeidsli-
vet. Samtidig er det liten enighet om hvor omfattende disse endringene
er, og hvor stor makt teknologien har fatt. Det er ingen tvil om at kunstig
intelligens generelt (AI) og maskinlering spesielt gir sektorer som media,
bilindustrien, og helsevesenet store muligheter for a utvikle bedre tilpas-
sede tjenester. Utviklingen av smarte, leerende Al-agenter, som overtar
ogsa kompetansedrevne beslutninger fra mennesker og kommuniserer
som om de hadde menneskelig intelligens, peker mot nye organisasjons-
former bygget pa programvare. Dette gjor ikke menneskelig ledelse og
menneskelige beslutninger overflodige, men skaper nye utfordringer og
muligheter for lederskap og arbeidsorganisering (Iansati & Lakhtani,
2019; McAfee & Brynjolftson, 2017). Leger kan anvende Al til pasientopp-
folging, eller sakalt klinisk beslutningsstette, der algoritmer kan trenes
til a tolke rontgenbilder. Samtidig er det fortsatt, og vil vaere i oversku-
elig framtid, mennesker - i dette tilfellet leger — som tar avgjorelsen om
a operere eller ikke, eller strategiske beslutninger som angar ytterligere
digitalisering av virksomheten man leder. Det er fortsatt mennesker som
snakker med folk, og ikke minst ser for seg hva morgendagen vil bringe
av endringer i arbeidslivet — framfor alt pa lederniva. Dessuten er det
mer enn bare effektivitet og produktivitet som definerer en arbeidsplass.
Tiltro til hverandre, empati med hverandre, og det & finne mening i det
man driver med er viktige perspektiver i en tid der Harvard Business
Review ser seg nodt til a lage en artikkelserie kalt «How to be human at
work», og skillet mellom arbeid og livsstil for lengst er forlatt (Chavez &
Palsule, 2020).

Den andre arsaken er at arbeidsstokken er mer sammensatt enn tid-
ligere. Det mest dpenbare beviset er kvinners inntreden i betalt arbeid
og betydningen dette har hatt pa samfunnsformasjonen generelt. Eksem-
pelvis fant en studie av Wyndow, Li og Mattes (2013) en sterk sammen-
heng mellom demokratisk utvikling i ulike land og kvinnelig inntreden
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i utdanning og arbeidsliv mellom 1980-2005. Men selv om mangfol-
dets betydning allerede er understreket av mye forskning og de okono-
miske bevisene pé dets fordeler er sterke, ligger det likevel et kulturelt
etterslep i mange bransjer og regioner av verden. Dette etterslepet gar
ut over inkludering og integrering av kvinner, minoriteter og mennes-
ker med ekstra fysiske eller psykiske behov, s& vel som ansatte og ledere
med ulike vaeremater knyttet til livsstil (Brenna & Solheim, 2018; Kirton,
2020; Klingler-Vidra, 2019). Deler av dette har med organisasjonskultur
a gjore. Rivera (2012) avdekket i sin intervjustudie av 120 arbeidsgivere at
de foretrakk arbeidstagere som var like dem selv nar det kom til fritidsin-
teresser, erfaringer og selvrepresentasjon. Mens den uttalte drsaken var &
sikre seg mot en svak organisasjonskultur, ble resultatet det motsatte. En
sterk organisasjonskultur forutsetter i mange tilfeller rom for de ansatte
til & veere forskjellige (Mazur, 2014; Pless & Maak, 2004). Desto viktigere
er det 3 undersoke hvordan bedrifter, organisasjoner og offentlig sek-
tor kan skape sin variant av cultural add-filosofien (der mangfold er en
styrke fordi det fremmer nytenkning), som i mange bransjer er langt mer
relevant enn cultural fit (der tilpasning til fellesskapet er viktigere enn
individuell frihet) (McCord, 2018). Grunnen til at Accenture ble karet til
den beste arbeidsgiveren for mangfold og inkludering pa Refinitiv Diver-
sity & Inclusion i 2018 og 2019, som tar for seg de 100 storste bersnoterte
bedriftene i verden, kan eksempelvis forklares med at de legger vekt pa
«a culture of cultures» (Nanterme, 2018). Samtidig er det viktig & papeke
at detaljert organisasjonsbygging kan havne i veien for intensjonene bak
den. Summen av ringvirkninger pa aggregert niva kan bli noe annet enn
det som var hensikten med a innfere for eksempel en kulturorientert
rekrutteringspolicy pa individniva. Arsaken, ifelge Harris og Ogbonna,
er «den menneskelige naturs uforutsigbarhet» (2002, s. 46, min overset-
telse). Hvis kultur brukes som verktey for a skape en effektiv organisasjon
med tilfredse ansatte, bor ledere i s fall ta hoyde for at kulturinterven-
sjonens betydning evalueres etter strenge kriterier. Blant disse finner vi
bade intervensjonens intensjon, gjennomfering og hvordan dens utilsik-
tede konsekvenser ble handtert (Harris & Ogbonna, 2002).

Den tredje arsaken er at endringene i maten vi jobber pé er en del av
akselerasjonsprosesser i samfunnet. Den tyske sosiologen Hartmut Rosa
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skrev for snart et tidr siden (Rosa, 2013) at akselerasjonen nzermer seg en
samfunnspatologi - en tilstand hvis utilsiktede konsekvenser hindrer folk
i aleve det gode liv. En grunn til det er at enkelte akselerasjonsprosesser,
som innen teknologi, er mélrettete og formalsstyrte, mens andre aksele-
rasjonsprosesser — for eksempel de som pavirker individers karrierevalg —
tilsynelatende er mindre kontrollert. Funn presentert i en rapport fra
Hammer og Falkman (2018), som bygger pa Nordic Executive Survey,
peker i denne sammenheng pa et interessant paradoks. Pa den ene siden
opplever en god majoritet raske endringer som noe positivt. P4 den andre
siden oppgir nesten fire av ti at arbeidet blir annerledes, stresset oker, og
at endringene presses pa dem. Dette spriket forer til usikkerhet om egne
valg, det reduserer leeringsevnene, og er paradoksalt nok med pa a oke
jobbskiftetakten. Grepene for a hindre at dette spriket oker, ma derfor
ta utgangspunkt i en bred samfunnsforstdelse i stedet for en snever busi-
nesslinse. Anders Lier, toppleder i EXP Group og Nordic Impact, skrev i
E24 i 2017 at «Hele 57 prosent av millenials i lederposisjoner planlegger &
slutte i lopet av fire ar. Den tradisjonelle corporate-modellen virker ikke
lengre. Dermed ma topplederne ogsa ta en ny rolle. I hvert fall hvis de
skal hjelpe det nye Norge med a akselerere» (Lier, 2017). Samvirkningen
av akselerasjon og det Dolvik og Steen (2019, s. 9) kaller fragmenterte til-
knytningsformer og atypisk arbeid, skaper videre store utfordringer for
den norske eller nordiske modellen (altsé det etablerte forholdet mellom
arbeidsgiver- og arbeidstagernes hovedorganisasjoner og staten):

Gitt omstillingene som vil folge av overgangen til framtidens grenne, digitali-
serte okonomi, er et kritisk sporsmal hvorvidt organisasjonene i arbeidslivet og
saerlig det lokale partssamarbeidet fortsatt vil veere i stand til & hdndtere oms-
tillingsutfordringene. Konfrontert med sokende outsourcing og oppsplitting av
arbeidsoppgaver til smajobber eller «gigs» i digitaliserte, transnasjonale pro-
duksjonssystemer vil det neppe bli lett for partene a reversere tendensene til

forvitring av den nordiske modellen i flere sektorer. (Dolvik & Steen, 2019, s. 9)

Selv om reversering av disse tendensene er vanskelige, teknologiens rolle
er uforutsigbar og arbeidsstokkens mangfold krever andre tilnaerminger
til ledelse enn for, er det hap for norsk arbeidsliv. Forstaelse og ledelse i
det nye arbeidslivet krever imidlertid en kombinasjon av klassiske og nye,
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nasjonale og internasjonale perspektiver pa hvordan det organiseres pa
individ-, gruppe-, og organisasjonsnivé. For a bevare den norske model-
lens styrker ma vi undersoke dens svakheter (se f.eks. Bungum, Forseth
& Kvande, 2015). For a sikre effektiv drift, skonomisk baerekraft og ikke
minst god handtering av menneskene pa ulike steder i organisasjonskar-
tet, kan man ikke lene seg ukritisk pa etablerte sannheter og «slik har vi
alltid gjort det her»-argumenter. Det betyr naturligvis ikke at fortidens
forskningsfunn eller praksiser er utdaterte. Var holdning er tvert imot at
de ma integreres mer presist i arbeidslivets egen virkelighet, bade i samti-
dens forskning og med tanke pa framtidige utfordringer.

I denne boka gjor vi derfor et forsek pa & binde sammen ny forskning
pé utvalgte felt med vitenskapelig etablerte teorier og metoder for a for-
nye innsikten i arbeidslivsledelse. Boka handler ikke bare om hva ledelse
er, eller bor veere, men hvordan det brukes som et virkemiddel og sam-
tidig utvikles som selvstendig fagfelt. Noen vil kanskje innvende at vi
allerede er godt rustet ettersom fagfeltet aldri har veert sa preppet med
forskning som i 2020, samtidig som kritikken av «ledelse» som paraply-
begrep i mange tilfeller er bade nedvendig og berettiget (Gaure & Neaevdal,
2018; Tangen, 2020). Like fullt er det mange ledere her til lands, med
til dels ulik filosofi, atferd og skolering. Nettopp derfor er det behov for
et mer nekternt blikk pa hvordan lederskap uteves og kan forbedres i
det nye arbeidslivet. I det felgende vil vi vise hvordan kapitlene forenes
langs noen arbeidslivsdimensjoner i utforskningen av ledelse i det nye

arbeidslivet.

Fire dimensjoner som forener kapitlene

For det forste viser kapitlene at ledelse handler om mennesker mer enn
prosesser eller bedrifter. I 1999 skrev psykiater Edward Hallowell i Har-
vard Business Review om en urovekkende trend blant sine pasienter som
kom pa grunn av trebbel i arbeidslivet: erosjonen av megter mellom men-
nesker. Oppmerksom, menneskelig kontakt var ifelge Hallowell en truet
kommunikasjonsform, intet mindre. Motsatsen er & se ansatte og hver-
andre som skapninger av kjott og blod, og selv om forelgpige undersokel-
ser viser at det a jobbe hjemmefra er vel sa effektivt som tilstedevaerelse
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pa et felleskontor,? er det mye som tyder pé at arbeidslivets fellesskap kan
ha positive ringvirkninger pd andre mater. I kapittel 2 undersgker Rune
Bjerke med forskjellige caser (blant annet Gjensidige og Findus) hvordan
arbeidsgivere kan bidra til bedre folkehelse. Arsaken er at mange hel-
seproblemer, som gjerne ender i sykefraveer, stress og tapte arsverk, har
opphav i arbeidslivets organisering, ledelse og kultur. Derfor tar Bjerke
til orde for en «sunn prestasjonskultur» som motgift mot arbeidslivsre-
laterte helseplager. Ansatte som sosiale vesener er videre en viktig mot-
vekt til forkjempere for digitaliseringsprosesser som med glad stemme
og kullsviertro pa nye muligheter glemmer & ta hoyde for de mellom-
menneskelige konsekvensene av dem (Royakkers, Timmer, Kool & van
Est, 2018). Kapittel 10 av Anne Haugen Gausdal og Birthe Kéfjord Lange
viser at tillit pavirker implementeringen av ny teknologi. Teknologi anbe-
faler seg ikke selv, den ma forankres og forklares pa mater som gjor at
de ansatte far eierskap til hva den skal brukes til. Dersom innfering av
teknologi oppfattes som legitim av dem endringene omfatter, vil det veere
mindre friksjon underveis. Dette med eierskap til egen utvikling er ogsa
sentralt i kapittel 3 av Irmelin Drake, der en rikere forstaelse av selvle-
delse - eller endog superledelse — i kunnskapsintensive organisasjoner
kan motvirke det Drake kaller «<honningfellen»: en arbeidssituasjon der
ansvaret for egen framdrift blir sa altomfattende at friheten med a vere
selvdreven blir en byrde. Ettersom det samtidig ofte ligger en forventning
i virksomheter om 4 bidra til medarbeiderskapets dnd, blir det a regu-
lere egen arbeidshverdag en tosidig nedvendighet for den enkelte. Selv
om det & si NEI ofte er den enkleste veien ut av denne problematikken
(Brinkmann, 2016), redegjor Drake for andre og mer lgsningsorienterte
mater & skape en beerekraftig arbeidshverdag pa.

2 For noen eksempler, se: Transportekonomisk institutt (T@I), FAFO, Kantar TNS og andre gjor
p-t. undersokelser av dette, og har publisert noen forelopige funn: «Fortsatt mange pa hjem-
mekontor etter gjendpningen», TQI, 3. juli 2020. Hentet fra https://www.toi.no/forsknings-
omrader/reisevaner/fortsatt-mange-pa-hjemmekontor-etter-gjenapningen-article36348-213.
html; «Redusert effektivitet med hjemmekontor»,26. mars 2020. Hentet fra https://kantar.no/
kantar-tns-innsikt/redusert-effektivitet-med-hjemmekontor/; «<Hjemmekontor og digitale los-
ninger», fafo.no, april 2020. Hentet fra https://www.fafo.no/images/pub/2020/300420-hjemme-
kontor-faktaflak.pdf
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For det andre avdekker kapitlene at menneskers handlingsrom, enten
dette er strategisk eller taktisk, oppfattet eller formelt, har avgjorende
betydning for lederatferd. Selve begrepet strategisk handlingsrom blir
diskutert i kapittel 4 av Jarle Bastesen og Birthe Kafjord Lange. Basert pa
en studie av 10 logistikkselskaper der alle har store utfordringer knyttet
til digitalisering og omstilling, viser de at det ikke nedvendigvis er stor-
relsen pa lederes handlingsrom som er det viktigste, men om ledergrup-
pen faktisk er oppmerksomme pa strategisk relevante alternativer nar de
skal utforske framtidige utfordringer. I kapittel 5 viser Andreas N. Thon
og Thea Berg at ledelse kan ses som en organisasjonsprosess, hvor en i
storre bedrifter nar malene sine fordi ledere har tilstrekkelig handlings-
rom til & handtere uforutsette hendelser i daglig drift. Virksomheter i
var tid tvinges til & lofte blikket fra fokus pa indre effektivitet og pro-
duktivitet, til a ta hensyn til omgivelser preget av kompleksitet, uforut-
sigbarhet og til dels kaos. Ved & adoptere ledelsesprinsipper fra militaer
virksomhet viser Thon videre hvordan organisasjonen er tjent med 4 la
teamene fa tillit til a fatte beslutninger basert pa overordnede intensjo-
ner og lokal situasjonsforstaelse. En annen mate a se dette pa er a ga
via «nye» tilknytningsformer i arbeidslivet. Kapittel 6 av Jarle Bastesen
og Elin Orjasater viser at ledere ofte er helt avhengig av a kunne leie
inn I'T-konsulenter med spisskompetanse for a fa gjennomfert krevende
prosjekter og/eller fa til en digital transformasjon av virksomheten. Selv
om lederne ofte opplever at konsulentene er helt nodvendige for & fa
utfort jobben, blir mange ledere ogsa fanget i lesninger hvor de mister
sin langsiktige strategiske styring til konsulentene og konsulenthusene.
Hans Erik Neass og Rune Bjerkes studien av eventledelse i kapittel 7
utgjor et tredje bidrag som viser verdien av a identifisere et strategisk
handlingsrom for endringsprosesser eller prosjekter iverksettes. Casen
viser at tillit til arrangerene av et racinglep i Ziirich by ikke kom auto-
matisk. For & fa gehor hos byborgere, sponsorer og myndigheter matte
tilliten skapes gjennom innovative former for samskaping. Det viste seg
at lofter om framtidige inntekter til byen og bedre miljgimage ikke var
nok. Denne samskapingen krevde i stedet kulturell kompetanse om hva
beboerne, som ble omfattet av et slikt event, folte at de fikk igjen for
ulempene det var ved a fa eventet organisert rett utenfor dera. Beboerne
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matte inkluderes i planleggingen av eventet pa en annen mate enn som
potensielle kunder.

For det tredje stotter kapitlene opp under pastanden om at ledelse er et
kontekstsensitivt gjoremal. Det vil si at hvis ledelse kan sies a vaere en del
av sosiale strukturer, verdier og kulturer, kan det heller ikke skilles fra de
nzre omstendighetene der den utoves (Oc, 2018). Samtidig er det ikke slik
at bare ingenigrer kan lede Equinor, for a sette det pa spissen. Det er bade
mellommenneskelige og virksomhetsmessige grunner til 4 aktivt balansere
samfunnsansvar, verdier og fagekspertise i organisasjonen (Christie, 2014).
I kapittel 8 underspker Birthe Kafjord Lange og Hans Erik Naess hvorvidt
et mentorprogram for unge idrettsledere ruster deltagerne til morgenda-
gens utfordringer i Idretts-Norge. Kapitlet avdekker en del utfordringer
med 4 tilpasse ledelsesprinsipper fra neringslivet og mentorprogrammer
i sin alminnelighet til idrettens hverdag. Samtidig avdekket studien at del-
tagerne spesielt sa pa aktuelle lederegenskaper i idretten som lite bundet av
idrettens organisatoriske seeregenheter, og framhevet i stedet mulighetene
for at en miks av perspektiver ga idretten friskt blod og kapasitet til a tenke
nytt. For & ivareta energien i denne spenningen, i stedet for at den blir en
trussel, md norske idrettsorganisasjoner tenke nytt om forholdet mellom
tradisjon og innovasjon. En beslektet innfallsvinkel til & forsta kontekstens
betydning tilbys av Mari Svendsen og Ola Martin Jensen Larsen, som i
kapittel 9 belyser hvordan organisasjonene kan utvikle allerede eksisterende
elementer i organisasjonen som felge av arbeidsinkludering. Ved & konsep-
tualisere hvordan arbeidsinkludering kan bidra til organisasjonsutvikling
pa tvers av organisatoriske nivaer, viser kapitlet til organisatoriske effek-
ter av arbeidsinkludering i stedet for a legge vekt pa hvor godt inkludert
den enkelte arbeidstaker blir. Argumentet er at dette vil gi organisasjoner
et storre incentiv til a ta i bruk en strategi som sikrer gkt sosial beerekratft,
samtidig som det skaper en mer robust og konkurransedyktig organisasjon.

For det fjerde bererer kapitlene spenninger mellom endring og kon-
tinuitet. Til tross for pastander om at endring er normalen og fornyelse
er det som gjor at virksomheter overlever, er det likevel sterke krefter i
sving nar historie og erfaringer skal viderefores i «den nye organisasjo-
nen». I Arbeiderkollektivet, Sverre Lysgaards studie fra 1950-tallet av en
norsk bedrift i Moss (Lysgaard, 1961/2003), oppdaget han at arbeiderne
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var preget av samhold gjennom et sinnrikt normsystem for hva som er
akseptabel atferd og passe opposisjon. Ledelsen, derimot, var teknisk ori-
entert og kvantitativt maksimerende. Da en gruppe forskere gjenskapte
studien i den samme bedriften pa begynnelsen av 2000-tallet, var ikke
endringene sa store. Samtidig var den moderne bedriften mer kom-
pleks pa en annen mate enn forventet med tanke pa hvor ansattes loja-
litet 1a pa grunn av sosiale relasjoner. Ingeniorene, for eksempel, kunne
here til hos bade ledelse og arbeidere (Axelsson, Karlsson & Skorstad,
2016). Slike sporsmal om endring, lojalitet og verdier er relevante i lys av
kapittel 1. Der analyserer Nils Arne Bakke og Jens Barland hvordan en ny
type Al-agenter overtar et okende antall og skaper nye arbeidsprosesser
og beslutningstyper, hvor de bade lerer raskere og overgar menneskers
evner til 4 ta kompetente avgjorelser. Kapitlet viser hvordan denne type
digital transformasjon gjor det mulig for ledere i Amedia & skape et jour-
nalistisk produkt som bedre lever opp til virksomhetens offisielle publi-
seringsidealer. Endelig berorer temaet endring og kontinuitet spersmélet
«Hva gjor sa mange ledere ineffektive?» I kapittel 11 tar Helene Tronstad
Moe utgangspunkt i blant annet nevrovitenskap for & identifisere barrie-
rer for effektivt lederskap. Hun viser at hormonforskjeller mellom kvin-
ner og menn er med pa & forklare lederatferd knyttet til maktforhold,
stressmestring, samarbeidsevner og beslutningstagning. Kapitlet gir med
det en fornyet forstaelse av samspillet mellom biologiske og sosiale fakto-
rer, og viser behovet for en mer sammensatt forstaelse av hvorfor ledere
gjor som de gjor — og hvorfor de ikke gjor som de burde gjore.

Avsluttende bemerkninger

I sum byr altsd boka pa et knippe forskningsstudier av ledelsesrelaterte
problemstillinger som tjener en dobbel hensikt. Pa den ene siden utfor-
sker kapitlene temaer, caser og begreper som bringer forskningsfeltet
framover, spesielt i norsk sammenheng, med et mangfold av teoretiske,
konseptuelle og empiriske studier. Pa den andre siden utfordrer de samme
kapitlene en del antagelser, sprakbruk og péastander innen ledelsesfors-
kning som kan bidra til 4 tilslore fagets verdi for arbeidslivet generelt.
Var ambisjon er naturligvis ikke & dekke alle felter innen ledelses- og
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organisasjonsforskning, eller & besvare alle aktuelle sparsmal. Malet med
boka er & presentere et utvalg med relevante forskningsfunn i ledelse- og
organisasjonsfag, som pa hvert pa sitt vis bergrer fire sentrale dimensjo-
ner ved forskningsfeltet. Da dette er en vitenskapelig antologi, er kapit-
lene rike pa forskningsbaserte innsikter i hva slags omstendigheter og
prosesser morgendagens ledere vil ha nytte av a kjenne til. Boka retter seg
derfor primeert til forskere og lederutviklere, men ogsa til studenter og
praktikere med interesse for ledelse som fag.
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Abstract: This chapter explores ways in which legacy newspapers may transform
their business and operational models to ensure profitability and protect jour-
nalistic ideals. This transformation is explored through the lens of Norwegian
media company Amedia, an early innovator. Our analysis sheds light on the ways
in which the industry has come to understand the digital attention economy as
defined through key innovations initiated by Google and Facebook. At Amedia,
these innovations paved the way for a major corporate turnaround in which data
harvesting and AI play major roles. The turnaround is still ongoing after seven
years, but preliminary conclusions can be drawn. Within an ecological view of
organizational adaption, this chapter proposes six theses about design require-
ments and transformation for legacy newspapers and concludes with four key
findings: a) survivability will be difficult without the implementation of a new
Al-operational model and business model built on software, b) a space is emer-
ging that supports profitable quality journalism with strong commitments to
veracity and fairness, ¢) most outlets still need advertising revenue to achieve
profitability, and d) roles and skill-sets of top managers and journalists are under-
going major changes.
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Introduction
Topic and research question

Since the start of the millennium, newspapers have been exposed to new
competitive pressures shaped by the evolving digital attention economy,
resulting in losses of readership, subscriptions, and advertising revenue.
In spite of numerous smaller innovations, the downward spiral conti-
nued until 2013-2015, when management across the industry started to
develop a better understanding of this new environment and began to
develop viable strategies for moving forward in this new more competi-
tive environment.

Amedia, Norway’s largest publisher of local newspapers, offers a
window into the development of one of these strategies. Along with a
considerable number of newspaper publishers, they now find themsel-
ves in what we believe are the early days of a more fundamental cross-
industry shift towards organizations built on Al and software, as opposed
to being built predominantly on humans (Iansiti & Lakhani, 2019;
McAfee & Brynljolfsson, 2017). This shift defines the broader manage-
rial and leadership challenges Amedia has faced over the last seven years,
and it is likely to keep defining them while new aspects of the strategy
are implemented and optimized. Amedia therefore provides a productive
case for exploring the ways in which business models for legacy newspa-
pers may successfully be adapted to a media ecology defined by the digital
attention economy.

In this chapter, we draw on the Amedia case in order to explore more
specificially how legacy newspapers may digitally transform their busi-
ness and operational models in ways that can retain profitability and
protect journalistic ideals." We also go beyond the Amedia case to sti-
pulate key aspects of what appears to be an emergent business model for
newspapers internationally (Piechota & Brock, 2019; Villi & Picard 2018),

1 By journalistic ideals we refer to the principles developed by journalists and publishers over
years and articulated in various codes of ethics. Examples can be found in the “Code of Ethics of
the Norwegian Press” and in “The Society of Professional Journalists’ Code of Ethics.” The latter
can be condensed in the following four principles: Seek truth and report it. Minimize harm.
Serve the public. Be accountable and transparent.
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we will propose six theses about challenges related to business model
design and transformation, and finally, we will probe how the leaders-
hip of Amedia has responded to these issues in an in-depth case study

analysis.

Background and industrial context

Until about 2013, newspapers typically adapted to the rapidly changing
digital media ecology with a strategy of piecemeal innovation by trial and
error. Due to continuous publishing in compressed news cycles cycles,
this strategy may be well-fitted to news media. Over time, significant
strategic changes may be achieved even if each step is modest (Barland,
2012; Storsul & Krumsvik, 2013). However, after more than a decade of the
new millennium had passed, alternating between digital experiments,
small-step changes and recurrent rounds of downsizing, the situation
still looked dire.

The newspaper industry had not grasped the disruptive potential of
the new AI- and software-driven businesses of the digital attention eco-
nomy represented by Google, somewhat later also by Facebook, and in
2011-12, Netflix (Fogg, 2003; Wu, 2016; Zuboff, 2019). The core elements
of this new business model, invented by Google between 2001-2003,
grew Google’s profitability about 3500% over three years (Zuboff, 2019, p.
74-80). Constitutive of the model was the merger of behavioral psycho-
logy, AI, and machine learning technology embedded in software algo-
rithms based on a disguised and manipulative two-way communication
with end-users. This enabled a quantum leap in capabilities of predicting
and modifying behavior, making their products vastly superior within
advertising, marketing, and sales. The key logic of their business model,
which can be considered constitutive of the digital attention economy,
was neither understood nor successfully dealt with by significant media
outlets until about ten years after its inception. Confronted with these
strategic disruptions from the digital attention economy, the respon-
ses from the management of most legacy newspapers were tactical,
which spared them the pain of challenging the fundamental tenets of
how they conceptualized their businesses (Brunsson, 1985; Christensen,
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McDonald, Altman & Palmer, 2018; Christensen, Raynor & McDonald,
2015).

In 2014, a strategy document leaked from The New York Times cap-
tured the situation for the newspaper industry well. It revealed an orga-
nization in deep crisis and disarray, struggling to understand and adapt
to the competitive pressures of the digital attention economy. In spite of
numerous initiatives, experiments, and smaller innovations, their lea-
dership lacked a clear diagnosis. Key business parameters were in rapid
decline (Benton, 2014; New York Times, 2014, 2017).

Amedia shares important commonalities with The New York Times.
By the end of 2015, Amedia had terminated its viral site Buzzit. Even if
the site was among the most shared on social media in Norway, earnings
proved dismal.> The viral approach failed internationally. The approach
achieved at best modest success in outlets like BuzzFeed and Huffington
Post. It fell quite short of delivering the profitability of news businesses
that fully exploited the potentials of the digital attention economy (Wu,
2016). Realizing the inadequacy of click-bait, a conclusion that Google
had come to ten years earlier, can be seen as a starting point for a revi-
sion of Amedia’s digital strategy. This realization led to a fundamental
transformation of leadership and journalistic approach along with the
development of an Al-operational model based on key elements of appro-
aches championed by Google and Facebook.

The structure of the argument

The chapter proceeds by outlining the research strategy and case study
approach on which it is based. Thereafter, we account for the theoretical
framework of the study, from which we derive four theses about viable
business models for legacy news, and two theses related to the digital
transformation of legacy news. We then probe how Amedia navigates
these challenges, as well as the ways in which the case fits our theoretical
framework, focusing especially on:

2 There was still optimism in 2013-14: “We believe we can do it. The possibilities of the Internet
have no limits, says the editor of Nordlys, Anders Opdahl”” https://www.amedia.no/arkiv/buzzit/
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 Business model, operational model and profitability
 Retainingjournalistic ideals, management of brand identity and trust
o Leadership, culture, and transformation

Finally, by probing the theoretical framework against the Amedia case,
we explore steps towards analytical generalization (Yin, 2017), which
we summarize together with suggestions for further research in the

conclusion.

Research Strategy and Case Study Approach

Our research strategy follows the logic of a theoretically informed case
study (Yin, 2017). We based the case study on interviews with key indi-
viduals within Amedia, internal and public documents, as well as access
behind the paywall to the digital editions of all the 8o newspapers of the
Amedia Group? Our team interviewed senior editiorial and business
managers of the Schibsted Group, and we gathered material from pri-
mary and secondary sources from a variety of other news organizations.
The theoretical framework we draw on is interdisciplinary. It combines
several subfields within management sciences like business model ana-
lysis, economics, organizational theory and leadership, and recent the-
orizing related to digital business models and organizations built on
software and Al Figure 1 depicts the research strategy and how it relates
to the theoretical framework.

3 The data includes interviews (of approximately two hours each) with the VP for Digital Business
Development (PN), Chief Journalistic Product Officer (JOL), Chief AI and Machine Learning
Officer (HS), Chief Editor of a successful outlet (GJ) and Director of Advertising (CT). We had
follow-up interviews by phone (15-45 minutes) and extensive email correspondence with the
interviewees. As part of a parallell case study in the Schibsted Media Group, we conducted two
interviews with two top managers in the Schibsted Media Group (of approximately two hours
each). Additionally, we had several conversations, written exchanges, and discussions with the
former Group Head of the Schibsted local newspapers division (SR) (approximately 10 hours).
We had access to relevant internal and external presentations and used a wide array of public
sources like newspaper articles and annual reports.
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Case study logic - Amedia Group ‘ ‘ Theoretical Framework ‘

4 theses concerning viable business models & operational models for legacy media

Digital Attention Economy
2 theses concerning management change and transformation of legacy media

as a disruptive change

redefining competitive
position of legacy news Management re-interpretation

of challenges and development
\ of new adaptive strategy

Business transformation
project changing business
model & operatonal model

Probing theses against case-study findings

consequences

!

« Business / operational model
« Profitability
« Journalistic value proposition

and practices
+ Transformational challenges Evaluating and asessing theoretical framework in light of case-study findings

Figure 1 Research strategy and approach to research questions

Theoretical Framework

Key features of the digital attention economy
relevant to news media

The digital attention economy and legacy newspapers: A basic premise of
our analysis of the digital attention economy in this section is an ecologi-
cal view on organizational adaptation, where individual organizations are
subject to selection pressures to which they must respond adequately in
order to survive. This points to design requirements that need to be recog-
nized and acted upon by management for an organization to remain in
business (Baum & Rao, 2004; Groth, 1999; Lewin, Weigelt & Emery, 2004).

The generic logic of digital products and services: There are significant diffe-
rences between products and services which at their core consist of infor-
mation and therefore are almost fully susceptible to digitization (e.g. news,
films, music), as opposed to those that, due to their very nature, cannot
escape the limitations of the physical world (e.g. cars, accommodation,
wine). Although paper editions still deliver significant revenue for some
newspapers, it is uncontroversial to assume that, possibly with niche excep-
tions, paper will eventually disappear from the news business. Thus, our
focus s firstand foremost on news as a fully digitized product, with digitized
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distribution and end-user consumption. Such products are equipped with
five notable qualities that decisively impact viable business models:

o Zero marginal cost—Once a newspaper is digitized, making a
second copy and distributing it globally is essentially free.

o Perfect quality of copies—Once a digital original is created, further
copies are, in principle, as good as the original.

o Instant global availability—When the digital copy is available on a
device attached to the Internet, distribution in unlimited numbers
to anywhere in the world is possible within a fraction of a second.

o Traceability—Through IoT technology, the consumption of a digi-
tized service (i.e. music, video, newspaper articles), is traceable to
an individual through a wide set of proxies like the device ID, the
subscription service the user may be logged onto, software trackers
installed on the user’s device, GPS trackers etc. Because users tend
to be “always on,” service providers may track and record usage in
real time. When the user consumes the product, the supplier “con-
sumes” the user by harvesting their attention and an array of asso-
ciated behavioral and contextual data.*

o Scalability of volume and scope—Due to zero marginal cost, digital
products have close to unlimited volume scalability. By implemen-
ting AI, organizations scale better in scope, and handle comple-
xity at a lower cost. Al agents that communicate with each other
exchange information and negotiate decisions may replace human
agents. Such Al factories featuring tightly woven AI agents collect
and process virtually unlimited quantities of data, enable increased
speed and quality of decisions, and reduce transaction cost. Bott-
lenecks, rooted in the poor scalability of human cognitive skills,
disappear because the marginal cost of serving an additional user
by digital Al agents is negligible (Iansiti & Lakhani, 2019).”

4 A photograph submitted by a user, for example, involves both a behavioral act and contextual
metadata about time and place, as well as information that can be processed by Al to identify
buildings, streets, individuals etc.

5 Brynjolfsson (Brynjolfsson, Mitchell & Rock, 2018) estimate that half of current work activities
performed by humans are replaceable by Al: “the impact will reach across virtually all occupati-
ons transforming every job regardless of income level and specialization.”

25



KAPITTEL 1

These five qualities are highly relevant for the scaling of digital jour-
nalism. However, whereas music and film may be considered to result
from one-off production efforts with an economic lifetime of years,
the news has a primary lifetime of hours or, at best, weeks. Thus, even
if journalism scales better by means of Al tools, and some categories of
journalism can be partly or fully automatized, there are limits to its sca-
leability. The non-standardized character and short economic lifespan of
thoroughly researched news provides restrictions. Still, AI capabilities
may support fairly complex journalistic work and transform journalism
into an Al-enabled enterprise. Advertising—the main source of income
for legacy newspapers beyond journalism—scales better. A digitized
newspaper may build a profitable advertising business by offering access
to its own “walled garden” featuring unique data from its users. In order
to achieve this, three conditions must be fulfilled. First, the brand of the
journalistic operation needs to be sufficiently strong. Second, data volu-
mes need to be sufficient to support Al and machine learning. Third, the
demographic composition of the readership must be sufficiently attractive
for advertisers.

Key features of the digital attention economy and
consequences for news media

The five qualities of the digital economy described above have enabled
a new breed of platform businesses to emerge, operating according to
an economic logic termed the “Attention Economy” (Bueno, 2017; Fogg,
2003; Goldhaber, 1997; McNamee, 2019; Simon, 1971; Zuboff, 2019).

A key characteristic of the digital economy writ large, is an abundance
of information, and a subsequent information overload. As Herbert A.
Simon, succinctly put it: “the wealth of information means a dearth of
something else: a scarcity of whatever it is that information consumes.
What information consumes is rather obvious: it consumes the atten-
tion of its recipients. Hence a wealth of information creates a poverty
of attention” (Simon, 1971, p. 40). The abundance of information also
comes with a flood of deceptions, which makes the vetting of its relia-
bility crucial. Journalism, from initially being a scarcity-of-information
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game, is transformed in the wake of these developments into a scarcity-
of-attention-and-truth game.

The key value driver for Facebook, Google, Twitter and others like
them is their ability to predict and stimulate behavior. These capabili-
ties are based on an array of manipulative techniques informed by the
behavioral sciences, merged with software development skills and Al
inspired by B. J. Fogg’s conception of “persuasive technology.” The basic
idea is that computers, by utilizing insights from behavioral sciences and
rhetoric, may act like human proxies to predict and influence behavior
in scalable ways that human-to-human interaction never can (Fogg,
2003, p. 1-21).

For newspapers, the digital attention economy raises multiple challen-
ges. We highlight four. First, a shared digital battleground, where busi-
nesses are fiercly competing 24/7/365 for the finite resource of attention,
replaces a pre-digital world where cumbersome distribution of paper edi-
tions made competition both in journalism and advertising less fierce,
even close to absent in areas where a single newspaper could exploit a
privileged position.® Second, in the competition for attention, platforms
like those of Google, Facebook, and Twitter have the advantage of being
less constrained by demands regarding content veracity, allowing them
to apply a wider set of tools. As revelations of internal discussions inside
Facebook leaderhip indicate, platforms with only marginal curatorial
responsibilities may actually benefit commercially by allowing an abun-
dance of conspiracy theories, fake news, and conflict-driven conversati-
ons to circulate (Horwitz & Seetharaman, 2020; Vosoughi, Roy & Aral,
2018)7 Third, because ambitious news production is only moderately
scalable, news media suffer a competitive disadvantage because the plat-
forms rely on content models scaling significantly better. The platforms

6  This was pointed out by (SR), and also by Warren Buffett (Buffett, 1997, p. 61), “When Charlie
and I were young, the newspaper business was as easy a way to make huge returns as existed in
America. And one not-too-bright publisher once said T owe my fortune to two great American
institutions: monopoly and nepotism’ No paper in a one-paper city, however bad the product or
however inept the management, could avoid gushing profits.”

7 Horowitz and Seetharama, WSJ (2020): “Our algorithms exploit the human brain’s attraction to
divisiveness, and if left unchecked, Facebook will feed users with more and more divisive content
in an effort to gain user attention and increase time on the platform.”
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rely both on indefinitely scalable free content production shared by users,
and the circulation of free or discounted content from news media and
other types of content like film, music, and literature.® Fourth, the pre-
valence of finite organizational capacities to collect, process, and convert
the growing abundance of information into journalistic products within
short news cycles, in compliance with high epistemological standards
of veracity, is an uphill fight against cognitive overload for newspapers
(Cyert & March, 1992; Forrester, 1989; Kahneman, 2012, March & Simon,
1993; Silverman, 2019).

These challenges force management in the newspaper industry to
rethink their business and operational models. They make replacing
human-driven operational models with scalable AI-driven models
appealing as long as it does not compromise product quality.

Business models available to news media in the
Digital Attention Economy

Businesses rely on models that constitute the rationale of how an orga-
nization defines, creates, delivers, and captures value (Osterwalder &
Pigneur, 2010).° Iansiti and Lakhani break the concept down into two
parts. They define business model narrowly as “the way the firm promises
to create and capture value” (a conception which is interchangeable with
Osterwalder’s value proposition), and add to this, operating model, which
they define as the way the firm delivers value to its customers (Iansiti &
Lakhani, 2019, p. 26-27).

Platforms constitute networked ecologies expanding across indus-
tries, as opposed to “pipe models” and “vertical hierarchies,” which tend
to keep industries largely insulated from each other (Choudary, 2015;
Iansiti & Lakhani, 2019; Williamson & Winter, 1993). The platform model
of the digital attention economy, as exemplified by Google and Facebook,

8  The Facebook Journalism Project aims to improve news quality and facilitate a fairer share of
revenue with news media. See interview with Facebook executive Jesper Doub, former editor
of Spiegel Online. https://journalisten.no/facebook-jesper-doub-sosiale-medier/amerikansk-
avis-facebook-er-villig-til-a-betale-for-nyheter/372580

9  Pettersen and Krumsvik (2019), illustrate a productive analysis of news media based on the
Osterwalder framework.
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qualifies as a “cross industry” — a disruptive innovation that fundamen-
tally reshapes competitive parameters in several industries, including
that of newspapers (Christensen et al., 2015, 2018). We propose to distin-
guish between two subsets of the model, with different value propositions

and revenue models.

1) The Google-Facebook-Fogg model: Google and Facebook are multisided
platforms, with different value propositions for each user group (Choudary;,
2015). The platforms tend to describe their value propositions for free
end-use in highly positive terms. Facebook, for example, claims to be
“connecting and maintaining relationships” and even “saving demo-
cracy” (Zuckerberg, 2020). Commercially they use behavioral technolo-
gies to usurp the behavioral surplus of user engagement for the purpose
of manufacturing products aimed at prediction and modification of
behavior to be sold to third parties (Fogg, 2003; McNamee, 2019; Ray,
2011; Zuboff, 2019).

These platforms are important distribution channels for news, but
are not in themselves journalistic enterprises. As we have noted, their
utility function makes them largely agnostic, even nihilistic, in relation
to the veracity of content. Facebook management recently discussed
modifying algorithms in order to improve the veracity and quality of
the content circulating on their platform, but decided against it due to
worries related to reduced engagement and falling revenue (Horowitz
& Seetharama, 2020). Obviously, this is problematic for news outlets
commited to veracity.

2) The Netflix-Fogg model was launched as a strategic bet by Netflix
in 2011-12. The main idea, in the words of Netflix, was to “put the vie-
wer in control of the experience.™ Netflix rediscovered a lost trove of
human capacity for long-term focused attention. Media analytic Grant
McCracken commented: “TV viewers are no longer zoning out as a way
to forget about their day, they are tuning in ...” (D’Souza, 2020). Binge-
watching, keeping viewers locked-in, often consuming a whole series

10 Since 2011-12, this has been a general philosophy, succinctly illustrated by the interactive film
Bandersnatch (Rubin 2020).
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of 13 episodes over a weekend, stood the attention tool-box on its head.
Attention capture was achieved by content meant to keep people focused
over longer time spans, rather than the distractive behavioral stimulus-
response framework utilized by Google-Facebook-Fogg. Netflix innova-
ted by applying the toolbox of the digital attention economy for content
improvement, by minutely analyzing viewing patterns and building per-
sonalized profiles by means of Al and machine learning. The key obje-
ctives of data harvesting were to optimize recommendations based on
personalized profiles and to improve Netflix’s understanding of preferen-
ces as guidelines for investing in new content (Wu, 2016)." The revenue
model was entirely subscription based. Advertising was banned.

The two subsets of the digital attention economy model imbue opposed
incentives related to content and revenue. News media now increasingly
make a choice between the two models, or combine them. Whereas the
underlying logic of the Google-Facebook-Fogg model fosters epistemolo-
gical agnosticism, nihilism, or pure instrumentalism, the Netflix-Fogg
model may also effectively support ambitious journalistic ideals.

Four theses on viable business models
for legacy news

Based on the logic of the digital attention economy as laid out, we pro-
pose four theses about viable business models for news media. They aim
to highlight strategic options and design choices that managers in these
outlets must deal with.

1. Commitment to veracity may become a more potent value propo-
sition for newspapers. Abundance of information and disinfor-
mation create demand for guardians of veracity and actionable
knowledge, making such capacities a powerful value proposition,
especially for business news. News media with strong ideologi-
cal commitments and partisan epistemological approaches may

11 With a budget of 15 billion USD, Netflix is the biggest creator of quality content in the film
industry.
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attract large numbers of customers who feel comfortable within
echo chambers. However, such a strategy is likely to hamper trust
beyond the dedicated members of the in-group. When partisan
epistemology leads to socially constructed realities in conflict with
objective realities existing outside those constructions, the results
might even be deadly (Bursztyn, Rao, Roth & Yanagizawa-Drott,
2020). The New York Times and Der Spiegel, who have built their
brands on a commitment to objectivity and balanced reporting,
recently experienced internal uproars by journalists revolting
against objectivity as previously operationalized in the press. They
raised the demand that “moral clarity” become part of the jour-
nalistic value proposition.’*? However, there are limits in the mar-
ketplace to strategies that come across as partisan, which is why
such actions threaten to undermine the credibility of these outlets
(Bursztyn et al., 2020).

. Deploying aspects of the Netflix-Fogg model increases the chances

of surviving in the marketplace. The Netflix-Fogg model may cre-
ate productive interaction between journalists and users, increase
relevance and perceived quality, and foster a willingness to pay for
news media. The model creates learning opportunities for journa-
lists by allowing them to better understand what is deemed relevant
by their readers, as well as how to tell stories that engage them. By
enabling two-way communication facilitated through AT software,
the model helps journalists become more in tune with their rea-
ders and incentivizes them to avoid a paternalistic and moralizing
approach. This may mitigate the increased business risk implied
by the fact that legacy newspapers largely have lost control of the
public sphere, which suggests that arrogance might be punished by
the readers in ways not conceivable in the pre-digital age.

12

Philpp Oehmke (2020) argues in Der Spiegel for partisan journalism and moral clarity, whereas
Florian Gathman (2020) in a rejoinder defends “neutrality,” “fairness” and “facts” There is a
similar debate within New York Times (Edelmann, 2020; Sullivan, 2020; Welch, 2020). As part
of this debate, The New York Times has been heavily critized for their 1619 Project by several
renowned historians in the field (Stephens, 2020).
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3. Pressure to overcome scaling challenges for journalism will increase.

The moderate scaling potential of news narrows paths to profi-
tability. Making money on journalism alone requires substantial
market segments with an above-average income and sufficient
cultural capital to enjoy reading. A niche like business news may
be the most profitable, given the high value of veracity and acti-
onable knowledge to readers. Thus, ambitious legacy newspapers
have become a niche product. Even The New York Times, with
seven million subscribers (November 2020), is dwarfed by single
YouTube stars with 100 million followers. The enduring profitabi-
lity challenges are likely to inspire intensified efforts to improve
the scalability of journalism.

A revised hybrid model which combines subscriptions with adverti-
sing may provide the most promising path toward long-term profi-
tability. Der Spiegel, The Washington Post and others offer higher
priced subscriptions with no or limited advertising, guaranteeing
that behavioral data is harvested only to improve the product
(Netflix-Fogg model). Lower priced versions are offered to custo-
mers accepting the surveillance of the attention economy (Google-
Facebook-Fogg model). Due to brand risk, such hybrid models must
be approached carefully in terms of what kind of advertising and
re-use of behavioral data they allow for. There is a business rationale
for hybrid models, as the combination of a trusted brand, suffici-
ent scale, and attractive demographics has a high advertising value
(Cho, Huh & Faber, 2014; Prendergast, Paliwal & Mazodier, 2016)."
The same considerations come to play when newspapers pursue a
strategy of cross-selling other products and services weakly related
to their brand as journalistic entitites.

13
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Strategic management and business transformation
in the news industry

The ways in which market forces challenge journalism are staples of
media and journalism studies. Research on the topic suggests that in
spite of their noted idealism, media organizations tend to follow the
same logic as other commercial enterprises (Albarran, Mierzejewska
& Jung, 2018; Kvalheim & Barland, 2019; Picard, 2006; McManus, 1994,
2009). Thus, like in other industries, disruptive transformations in the
media industry require management to offer a strategic sense of dire-
ction (Where are we going?) and skills in change management (How do
we get there?).

Still, media management struggle with unique challenges because the
news media is a key component of the architecture of liberal democra-
cies, and frequently enjoy special legal protections and regulations. The
media’s unique societal role is reflected in leadership structures often
embodying tensions between commercial interests and journalistic ide-
als. In a Norwegian context, this tension has been explored within the
framework of Giddens’ theory of structuration (Eide, 2000; Giddens,
1984; Roppen & Allern, 2010; Bjerke, Fonn & Mathisen, 2019). Eide iden-
tifies the editor-in-chief as having a vital influence on how journalistic
ideals and market forces are reconciled, and what strategies should be
adopted. Barland explores how this tension operates when adapting to a
digital context (Barland, 2012).

We highlight two challenges confronting legacy newspapers seeking to
fully adapt to the digital ecology. Firstly, journalism embodies a strong
culture, ingrained in each media outlet, and solidified through the wider
institutional structures in which the media industry is embedded. From a
change perspective, strong professional cultures favor reproduction more
than change. Secondly, newspapers embody an innovation culture focu-
sed on experiments and step-by-step changes, suited for organizations in
stable and gradually evolving environments (Brunsson, 1985; Christensen
et al.,, 2018; Thompson, 2003). Such a culture is maladapted to an environ-
ment undergoing disruptive change. We derive from these challenges a
fifth and a sixth thesis:
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5. In adopting the “Netflix-Fogg” toolbox, management will have to
challenge established journalistic norms, ideologies, and practices.
A revision towards a humbler data-driven approach is a cultural
transformation not likely to be achieved without resistance.

6. When a disruptive innovation is required, newspapers’ traditional
small-step innovation culture may hamper adaption. However, once
anew Al-operational model is in place, this culture may be an asset
accelerating change."

The Amedia Case
The Amedia Group

Amedia, Norway’s second largest media group, has 79 local newspapers
and the national online newspaper Nettavisen. Their daily readership is
1.96 million (www.amedia.no). Since 2016, they are owned by the inde-
pendent foundation, Amediastiftelsen.

The value proposition comprises both journalism and advertising.
Amedia aim to be:

o the main communicator of local news

« an arena for public debate

« present and close to people’s everyday lives in local communities
 be the main marketplace for buying, selling and marketing in their

area.

Amedia is committed to journalistic and editorial ideals anchored since
1953 in the “Rights and duties of the editor.” They include defending fre-
edom of expression, freedom of the press, and democracy, as well as the
individual editors’ freedom and integrity.

14  Prevalent agile methods of continuous improvement in software-driven enterprises have simila-
rities with the innovation culture of news media (Sommer, 2019).
15 See the document “Rights and Duties of the Editor” for details.
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The innovation context of digital journalism
in Amedia

Norwegian newspapers have innovated since 1995 to adapt to digital chal-
lenges. We suggest a compressed storyline in phases, each with a specific
management focus, putting the case study into context.®

The first phase commencing in 1995 was defined by the beginnings
of news being published online. The second phase, initiated by the ter-
rorist actions 09.11.2001, introduced in-depth reporting in real-time,
which later became the normal practice. The third phase, initiated in
2003-2004, focused on interactivity and user involvement. The fourth
phase, from 2010, is characterized by moving images and online news-
papers including web TV (Barland, 2012, p. 135-142). The fifth is defined
by users moving from PCs to mobile devices, strengthening opportu-
nities for individualized content since they are “private” gadgets (Eide
et al., 2012). This intensified competition from the platforms as they
were positioned to undertake an exponentially intensified 24/7/365 data
harvesting. The sixth phase starts in 2011 when the first newspapers
began to publish behind paywalls for subscribers in Norway (Barland,
2015; Sjovaag, 2016). The seventh phase is the nurturing of digital traf-
fic and clickbait journalism aiming to protect advertising revenues.
Norwegian media innovated on this trend, including Amedia’s online
service Buzzit. In the eighth phase, data harvesting dominates, con-
tributing to redefining journalistic practices and advertising, focusing
on all users becoming paying digital subscribers (Svendsen, Gulla &
Froland, 2019).

Our study belongs to phase eight, which is ongoing. Despite innova-
tion in earlier phases, we see phase eight as a major disruptive innovation
compensating for deficiencies not solved by previous innovations.

16 See Barland J., Bakke N. A & Fetveit A. (forthcoming in 2021) for a more extensive discussion
and reinterpretation of the innovation history of legacy news 2000-2020.
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Key Findings
1. Business and operational model transformation

and profitability
The first radical measure of Amedia’s transition involved implementing
a version of the Netflix-Fogg operational model for journalism outlined
in Theses 1-2. A key context was management acknowledging that the
Buzzit initiative was failing. The objective was to protect advertising
revenues, but according to (PN), the project proved “not profitable, and
fostered a journalism detrimental to the journalistic and editorial ideals
of Amedia.” This prompted management to opt for a strategy in which
subscriptions would become the main source of revenue. This required
developing journalism that was deeply appreciated by the readers, and
made the shift to the Netflix-Fogg model reasonable. Without this choice,
“Amedia would be out of business today” (PN). The first version of this
new strategy was launched in 2014. In 2015, following 13 years of decline,
Amedia once again experienced growth in subscriptions.

Amedia got key early decisions right for building a state-of-the-art AI

and machine learning operation:

 The subscriber’s mobile phone number was selected as the primary
key in their data model, around which personalized profiles could
be built (The AiD project).”

« A paywall laid the foundation for the growth of digital subscrip-
tions, enabling exclusive harvesting of behavioral data on its own
platform outside the reach of competitors. “We had to move data
away from Facebook, protecting it within our own walled garden
through the AiD project” (PN).

o Amedia improved models for prediction and behavioral modifi-
cation by enriching their databases with information from several
public sources like Statistics Norway and the national vehicle regis-
ter: “We have about 120 demographic variables that we can connect
to individuals - represented as pseudonyms” (PN).

17 In Norway, subscribers’ mobile numbers and addresses enable individual identification with an
accuracy of 99.9%.
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As (HS), Chief AI & Machine Learning Officer, describes the harvesting
operation: “We collect data from all legal sources, but the largest quanti-
ties and most important is behavioral data, which we collect when readers
move around on our platform. Imagine an Excel sheet with 2000 columns
and rows, that is about the amount of data we harvest per second. This
data is linked to anonymized individuals, enabling personalization wit-
hout knowing who they are.”

Amedia use incentives as recommended by Fogg (2003) to get more
people to login and to stay logged in and remain active, thereby ena-
bling harvesting of more behavioral data. By combining data into
higher order behavioral models, for instance, behavioral data and
background variables like gender, age, and geography, Amedia is able
to predict and modify behavior more efficiently. “We consistently go
for harvesting data that improves predictive power” (PN). Clickbait
data has low value because it does little to improve predictive power:
“Our KPIs do not recognize traffic with a duration less than 10 seconds
per article; if this happens frequently, it is an indication of journalistic
failure” (HS).®

Amedia, as stated in the interviews, characterizes its journalistic stra-
tegy as data-informed and based on fairness and veracity. The intervi-
ewees draw a clear demarcation line against journalism involved in
political activism. Presented with Swedish Aftonbladet, which acquired
a vessel to save refugees during the 2015 crisis, they point out that this
approach would be detrimental to building trust in journalism and the
Amedia brand. The journalistic strategy as described in Figure 2 fits well
with the journalistic ideals of foundation that owns Amedia and with
Thesis 1.

18 KPI = Key Performance Indicator, a concept closely related with the Balanced Scorecard, which
is an attempt to define a collection of metrics relevant for contious improvement of organizatio-
nal performance (Kaplan & Norton, 1996).
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Agenda-setting by powerful individuals/groups and
journalists who know best

9029

Veracity & fairness Activist journalism
Enlightenment epistemology o Partisan epistemology

anpdadsiad onsijeusnol pue
Bumas-epuase Supuanjul sa2inos

Agenda-setting by identifying topics important for
readers and society. Storytelling that engages.
Journalistic humility.

Epistemological and ideological perspective

Figure 2 Journalistic strategy of Amedia - simplified

Later in their transition process, Amedia enhanced their advertising busi-
ness by means of the tool box of the digital attention economy, enabling
a hybrid model as outlined in Thesis 4. Since 2013, revenue changed from
a ratio in favor of advertising to subscriptions of 61%-39%, to 43%-57%
in favor of subscriptions in 2019. Nevertheless, giving up on advertising
is hardly a viable option. Based on 2019 figures, we estimate that Amedia
would suffer a yearly net cash-flow loss of 600-800 million Norwegian
kroner if advertising disappears.”

Automation is key to the advertising operation. For smaller adverti-
sing contracts, Amedia is not competitive with Google or Facebook, who
offer user-friendly interfaces for self-service. Even for larger contracts,
Amedia’s operation with about 300 salespeople, seems rather labor-
intensive. Beyond this, Amedia aspires to refine the predictive power of
its advertisement by capitalizing on the data, systems, and skills gained

19 We did not get product segment results from Amedia, so we made rough estimates based on
information on cost-drivers and reasonable assumptions concerning distribution of overhead
cost (Cooper & Kaplan, 1993).
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from data-informed journalism. Presentations that Amedia have been
making to advertisers seek to prove high conversion rates, and argue
that for selected demographics and product categories, Amedia delivers
better results than Facebook, Google and others (Amedia, 2020). Their
competitive power is enabled by the operation inside the walled garden of
AiD, which harvests behavioral data about large swaths of the Norwegian
population unavailable to competitors.

Adding to the precision-targeting, Amedia’s Director of Advertising
(CT) emphasizes the safe context for advertisements provided by a strong
brand based in trustworthy journalism. Amedia’s sales pitch to adverti-
sers points out that Amedia enjoys 20 times higher trust than Facebook.
In compliance with Amedia’s own as well as independent academic rese-
arch, the pitch adds that highly trusted co-senders positively influence
the credibility and effectiveness of advertisements (Cho, Huh & Faber,
2014; Prendergast et al., 2016). Given the importance of trust to growth
in subscriptions and for defence of their advertisement revenue, Ame-
dia is careful not to act in ways that could undermine such trust. Thus,
the Amedia management has decided not to pursue certain new business
opportunities opened up by their AI operation because it could inflict
reputational damages, even when it would be legal within the GDPR law:
“We could sell prediction models to credit card companies, we know who
will default the next few months. It would be easy money, but we don't
do it. Our livelihood depends on trust. If trust declines, we undermine
journalism, our mission” (HS).

Consistent with Thesis 4, Amedia optimizes their comptetitive power
in the advertising market through combining predictive power delive-
red by unique data sets and algorithms with a strong brand. However,
most of the advertising revenue still comes from paper. A major challenge
ahead is to transfer revenue to the digital edition while the paper edition
is phased out.

Scaling

Generally, AT and machine learning scale cognitive capacities of the jour-
nalistic operation to new levels across the 8o newspapers. Volume is key
for AT and machine learning to work. PN notes that “We need 50,000
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examples, maybe 100,000, to train an Al algorithm.” To scale across more
outlets, Amedia has partnered with Aller Media, that now also uses AiD
and acquire services from Amedia’s Al and machine learning operation.

To further scale, software-based agents (robots) are used for editing
front pages. Robots can also produce rudimentary journalism, like pre-
sentations of real estate for sale, and they can collect and edit data about
the real estate market, weather forecasts, reports from sports events etc.
Both HS & PN emphasize that applying smart technologies that reduce
the work load for journalists is a key strategy. As of 2020, some steps
have been taken, but “robots are getting better and better” (PN), so those
efforts are “likely to increase in the coming years” (HS). We see this as
a big step toward building a more comprehensive Al-operational model
where software agents increase their decision-making duties.

Subscriptions, revenues, profitability

Since 2015, key parameters of the subscription business have developed in
the right direction. Advertising revenue contracted until 2017, after which
it turned toward modest growth.

Table 1 Revenue 2013-19, million NOK

Revenue subscriptions Revenue advertising Total revenue*

NOK % NOK % NOK
2019 1679 57 1267 43 2946
2018 1547 55 1261 45 2808
2017 1490 55 1198 45 2688
2016 1394 51 1367 49 2761
2015 1367 42 1835 58 3202
2014 1446 42 2025 58 3571
2013 1458 39 2263 61 3821

*Total revenue only includes subscription and advertising. Other revenue not included. Amedia yearly reports
2013-2019.

Between 2017-2019 EBITDA increased from 476 to 520 million. If adver-
tising was left out, Amedia would have a yearly negative EBITDA in the
range 100-400 million NOK during those three years. By the end of
2019, 71% of the subscribers are digital, but 29% still had a paper-only
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subscription. The transformation to a fully digital operation is far from
completed.

2. Journalistic ideals, brand, and trust

By applying the Netflix-Fogg model, Amedia management set in motion
a process of continuous improvement of the journalistic product. “It is
true that Amedia in 2013-14 started to apply key elements of the Google/
Facebook toolbox, but with the fundamental difference that we did not
let advertising guide data collection and algorithms. From the outset, we
optimized towards the quality and relevance of our content production”
(HS). The continuous learning enabled by this model produces changes in
the journalistic practices, like the following:

» The balance between topics has undergone major changes to better
reflect reader preferences. For instance, readers proved to be less
interested in sport and culture and significantly more interested in
local business news than editors had assumed.

« Real-time data on reader engagement offers journalists continuous
feedback on their articles, enabling optimization on the fly. Most
articles are published in two versions for A and B testing, enabling
aspects like the headline, the led paragraph, photos, or the journa-
listic angle, to be optimized during the day (JOL, HS).

 Algorithms improve constantly. They predict churn of individual
customers sufficiently in advance to implement measures to avoid
it, and, with a certainty of 90%, they can predict whether an article
will elicit three more new subscriptions. They can predict the num-
ber of likely readers and accumulated reading minutes for an article
(HS, PN).

» Engaged readers are likely to keep subscribing. PN explains: “We
have 20-30 variables, similar to the Financial Times’ approach: RFV
(Recency = last read, Frequency = frequency of visits, Volume = how
many articles/reading time). Time consumed is very important. We
measure how many seconds you have been active on our pages, on
every item, open content, and behind subscription walls. We feed
all into machine-learning algorithms trained on our AiD-base, and
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predict behavior in terms of churn of subscriptions and the likeli-
ness of signing up new subscribers.”

The departments of journalistic product development and ID data are
working together. They continuously improve on journalistic strategies
and Al operations to the benefit of journalists ability to write stories that
generate engagement and thereby more subscriptions. By optimizing
relevance to key constituents of the readership, engagement can be nur-
tured across demographies.

KPIs are a key management tool. A thoughtful process is required to
define and guide their use. “There are a lot of things we can do, but decide
not to take advantage of. We could have made, but chosen not to do, a
system providing the journalist with red, yellow, green lights, where the
article is not allowed to be published before the system predicts x number
of readers or x number of new subscriptions.” (PN)

The data-informed approach has inspired a more diverse selection of
sources and themes. Previously, much content was prioritized through
leverage exercised by powerful individuals, companies, political parties,
organizations, and interest groups. Under the data-informed regime,
their influence is weakened. Actionable knowledge with high relevance to
readers’ lives — stories that offer insights of value — become more impor-
tant. Apparently, for Amedia, the Al-driven operation provides excellent
supports for fair and fact-driven journalism. The local context also puts
a premium on veracity, since inaccuracies and biases are easily revealed
and may hurt brand reputation.

Amedia’s transition appears beneficial to the fulfillment of its stated
journalistic ideals, and improves profitability which in itself have a secon-
dary positive effect on journalism. PN notes: “In 2012-2015, we were in an
existential fight to survive, and probably lost the journalistic and publis-
her ideals of serving democracy out of sight ... in 2019, the big difference
is that increased profitability makes it easier to align with our ideals.”™

20  Our assessment is based on our informants and a cursory look at some of the outlets through
access to all of the Amedia publications.

21 We are not able to substantiate PN’s assessment. It has not been part of this study to make an
analysis of content development in Amedia during 2015-2020.

42



BUSINESS MODEL TRANSFORMATION OF LEGACY NEWSPAPERS

3. Leadership, culture, and transformation

The Amedia case is a story of a comprehensive, management-driven
process of change, which, over the course of several years, has elevated
journalism to become the most significant source of revenue. Given 80
newspapers, with different cultures and readerships, it is no surprise
that there are differences between front-runners of change and laggards.
The AI operation creates new opportunities, but if the technologies and
the KPIs are not utilized by editors able to bring about a cultural shift
through which journalists come to embrace the new journalistic tool box,
only modest improvements can be expected.

By employing the right editor, not changing anything else, there are
examples of newspapers nearly doubling subscriptions and decisively
improving profitability within a year. “The one variable that overshadows
all others is the editor. When the editor makes the right decisions, raises
the right discussions, leads the editorial morning summit well, follows up
the individual journalists, we always see rapid improvements” (PN). The
cultural transformation is further accelerated by a strategy of recruiting a
more diverse pool of journalists, better reflecting readers in terms of age,
gender, and biography (GJ, JOL). Data-informed journalism as practiced
by Amedia requires more humility, less moralizing, less activism, less
arrogance. This attitude also implies a willingness to apply new sources
of information for agenda-setting and ensuring relevance becomes vital.
Journalism has become more complex, requiring intensified teamwork
across departments, involving new skillsets and knowledge bases and
increases in the significance of both human2AI and AI2AI interaction.

Given competent leadership, most journalists have embraced the
changes. Our informants describe a process where 13 years of decline - of
being aboard a sinking ship - is replaced by the gratitude of being on a
winning team. PN elaborates: “We made dashboards for every journalist,
enabling them to follow their own articles in terms of number of readers
and duration of reading. The journalists become aware of their own per-
formance. When their article generated 20 new subscriptions yesterday,
they see that T am making a difference.” In a crisis, this means a lot. Hey,
we have started to grow subscriptions again.” Culturally, the continuous
improvement processes of the Netflix-Fogg model have been fairly easy
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to integrate, as long as journalists accept prioritizations to be based more
on what the data tells, rather than on the mere gut feeling of editors or on
ideological bias. Agile methods of software development and journalistic
product development are merging successfully within the new model.
The focus on journalism as the main value proposition and source
of revenue has changed the roles and skillsets of leadership within the
industry. When advertising was the main source of revenue, decisions
were biased towards optimizing the newspaper as an efficient vehicle
for advertising. When journalism becomes the dominant value driver,
decisions about digital user interfaces, placement of ads etc., become sub-
jugated to the journalistic objective of keeping readers engaged and satis-
fied. Piechota and Brock (2019) indicate that this is a general trend in the
industry, labeling it the “audience first” approach. As journalism becomes
the key part of the commercial value propostion, the future profile for top
managers in news media evolves into a more integrated role combining

the previously separated CEO and editor roles (Barland, 2019).

Conclusions

The research question raised at the beginning of this chapter enquired into
the ways in which legacy newspapers might digitally transform their busi-
ness models and operational models while retaining profitability and pro-
tecting journalistic ideals. To answer this, we developed six theses related
to the required changes in business models, operational models, and the
challenges of the transformation itself. As this chapter has demonstrated,
this is a complex, long-term endeavor, impacting the entire organization.
Nevertheless, we think the Amedia case largely gives support to the six
thesis, which generated four findings of particular importance.

First, we believe the implementation of an AI operational model -
building a new business increasingly on software instead of humans - is
economically and journalistically beneficial and increases the chances of
legacy media to survive in the marketplace. As AI and machine learning
require scale, risk is increased for smaller outlets.

Second, within this new Al-driven framework, different journalistic
value propositions may be profitabile. We believe that veracity-oriented
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strategies focusing on actionable knowledge for readers have more con-
sistently positive prospects in a market abundant with information and
disinformation than partisan outlets. Amedia and some leading legacy
newspapers marching in the general direction that Amedia has chosen
indicate substantial alignment between commercial forces and ambitious
journalistic ideals and value propositions.

Third, for most outlets, it is difficult to see viable alternatives ensuring
high profitability besides the combination of subscription and adverti-
sing revenue that Amedia is pursuing.” In the Norwegian context, there
is a business case for Amedia to consolidate their data operation with the
Schibsted Group, to build a more robust strategic alternative to take on
Google and Facebook in the advertising market. This was hinted at by
some informants, with the caveat that cultural differences and competing
ambitious would make a consolidation difficult.

Fourth, key aspects of leadership are in transition. The emergence of
subscriptions as the main source of revenue makes an integrated CEO/
Chief Editor role the most likely model looking ahead. Furthermore,
to achieve commercial success, it becomes a more acute management
responsibility to protect trust, build the brand, and reduce the “hypo-
crisy” of combining quality journalism with advertising. This bodes well
for ambitious journalistic ideals, as advertising concerns become less
influential within news organizations. The implementation of an Al-
operational model is transforming organizational structures and proces-
ses, as well as journalism itself. As an increasing share of communication
and decisions are made between humans and AT agents and through pure
AI2AI processes, a new type of digitized, software-based news organiza-
tion is emerging. This trend is not likely to cease since organizations built
on Al scale better in virtually all dimensions (Iansiti & Lakhani, 2019).
Looking ahead, news media organizations that do not effectively utilize
intelligent AI agents are likely to struggle both to deliver editorial qua-
lity and retain profits. Thus, the future core skills of news organizations

22 Compensating loss of advertising revenue by cross-selling of products- and services with a weak
relation to journalism has so far produced moderate success in the industry. The distribution po-
wer of legacy media is limited compared with other digital channels, and the need for protecting
the journalistic brand makes expansive efforts in this direction risky.
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are likely to combine tech-savvy and journalistic competency in new and
innovative ways.

An important topic not key to the scope of this chapter is the dire-
ction of influence in the mutual Al-mediated relationship between jour-
nalism and readership. That is, to what extent may a more humble and
data-informed journalism become a capitulation to an unenlightened
readership? There is room for different responses and outcomes related
to this question, as reader preferences are not given but also influenced
and shaped journalistic strategies. However, it seems clear that commer-
cially successful journalistic responses must be much more attentive to
reader preferences than most legacy media organizations have been in
the pre-digital world, when they controlled the public sphere and often
thrived commercially under semi-monopoly conditions. Aftenposten
seeks to balance this through an editorial strategy where about 50% of the
recommendations to individual readers are based on previous reading
patterns, whereas 50% are based on an editorial view of what informed
readers should be exposed to (Hansen, 2020).

From what we can observe, the changes the news industry currently is
undergoing share commonalities with previous “industrial revolutions,”
like the spread of mass production in the early 20™ century as embodied
in Taylor’s “Principles of Scientific Management” (Taylor, 1911), and the
similar spread of the Toyota Production System (TPS) and Just-in-Time
(JIT) principles in the 1980s and 1990s. As in previous shifts, news orga-
nizations that ignore or maladapt to the current disruption may struggle
to survive (Womack, Jones & Roos, 2007).

The big platforms are likely to remain deeply entangled with news
media. Newspapers with significant revenues dependent on Facebook
and Google are exposed to considerable risk. Minor changes in platform
policy and algorithms may have detrimental effects on their revenues.
Amedia is aware of the dangers: “Facebook cannot be wished away - it is
about optimization, utilizing advantages and protecting against down-
sides” (PN). Further, Facebook plays a key role in the Amedia ecology
for recruiting new subscribers: “Measured against total traffic, Facebook
is very important in routing of external traffic into our walled garden.”
(PN) (cf. Myllylahti, 2020). When platforms go in new directions, this
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may affect the strategic options available to the news industry (van Djick,
Poell & de Waal, 2018). Looking ahead, we believe a wider ecological per-

spective vindicates more research.
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Helseledelse pa arbeidsplassen -
sunn prestasjonskultur og

individuelle HR-drivere bak
organisatoriske prestasjoner

Rune Bjerke
Hoyskolen Kristiania

Abstract: The Norwegian Institute of Public Health («Folkehelseinstituttet»)
(FHI) states that Norway faces several major health challenges. Sick leave is 6%,
costing companies and the state tens of billions annually. The FHI proposes, with
the support of the Public Health Act («Folkehelseloven») and the national strategy
«HelseOmsorg21», that preventive measures should be developed against the nega-
tive lifestyle factors to decrease the number of new cases in the life-reducing disease
group. The purpose of this chapter is to answer why and how organizations should
develop a healthy performance culture through strategic health care management
supported by additional health, environmental and safety («<HMS») directives.
Based on cross-disciplinary theorizing, a definition of a healthy performance cul-
ture is proposed. This type of culture consists of dimensions such as health objecti-
ves, shared health values, supportive health environment, openness, goal-oriented
and value-based behavior of leaders and employees, and a winning mindset. The
chapter also underscores the importance of the related individual HR drivers like
fun at work, engagement, physical and mental health. The company cases Schib-
sted/VG, Gjensidige, Findus and Wilhelmsen and findings from in-depth intervi-
ews show that health-promoting activities may be the result of a HR strategy, or just
individuals® initiative and voluntariness among the companies’ sports enthusiasts.
The case of Findus exemplifies an ongoing development toward a healthy perfor-
mance culture and the importance of leaders’ participation. The findings support
the theoretical model showing the relations between a healthy performance culture,

Sitering av denne artikkelen: Bjerke, R. (2020). Helseledelse pa arbeidsplassen - sunn prestasjonskultur
og individuelle HR-drivere bak organisatoriske prestasjoner. I J. Bastesen, B. K. Lange, H. E. Naess &
A.N. Thon (Red.), Ledelse av mennesker i det nye arbeidslivet (Kap. 2, s. 53-86). Oslo: Cappelen Damm
Akademisk. https://doi.org/10.23865/noasp.118.ch2
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individual HR drivers and organizational performance. A framework for develo-
ping a healthy performance culture is presented.

Keywords: Healthy performance culture, employee mental and physical health,
workplace health management, HR-strategy, physical activity programs

Innledning

Det totale sykefraveeret blant den sysselsatte befolkningen i Norge er pa
ca. 6 %, og har vert forholdsvis stabilt de siste drene (Hoydahl, 2020).
Mange helseproblemer ender i sykefraveer og tapte arsverk (Andersen &
Nossen, 2018; Folkehelseinstituttet, 2018b). Kostnadene ved sykefraveer er
betydelige. En HR-medarbeider hos Nordic Choice Hotels uttalte at med
personalkostnader pé 2,9 milliarder i 2015 vil hver % i redusert sykefraveer
utgjore kostnadsbesparelser pa kr. 20-25 millioner (Bjerke, 2016). Bjerke
og Elvekrok (2020) viser at Aker ASA, i rollen som sponsor for det nor-
ske skilandslaget, reduserte sykefraveeret med 0,5 %. Gjennom sponsor-
samarbeidet og det helsefremmende programmet rettet mot ansatte
tilsvarte denne reduksjonen en besparelse pa kr. 50 millioner. Derfor er
det interessant & stille sporsmal om det er et potensial for verdiskapning
blant norske organisasjoner ved a utvikle en helsekultur (Golaszewski,
Hoebbel, Crossley, Foley & Dorn, 2008). Det er nemlig dokumentert at
tysisk trening kan redusere sykefraveer og stette utviklingen av en orga-
nisatorisk helsekultur (Golaszewski et al., 2008). Dessuten er darlig helse
forbundet med en betydelig reduksjon i arbeidsytelse, noe som indikerer
at helsefremmende tiltak kan ha en positiv innvirkning pa prestasjonen
(Ford, Cerasoli, Higgins & Decasare, 2011). Samtidig har flere studier
har tatt opp ulike kilder til arbeidsstress, forarsaket av for eksempel
lange arbeidsdager, overtid, tidspress og uklare roller/rolletvetydighet
(Crawford, LePine & Rich, 2010; Kamarck et al, 2005). Stress pavirker
ogsa ansattes fysiske og psykiske helse negativt, noe som forer til at orga-
nisasjoner og samfunnet blir belastet gkonomisk (Bono, Glomb, Shen,
Kim & Koch, 2013). Slik kan vi si at arbeidstageres mentale og fysiske
helsetilstand utgjor en del av den norske folkehelsen.

Folkehelseloven, som tradte i kraft 1. januar, 2012, er basert pa fem vik-
tige prinsipper: medvirkning; beerekraft; helse i alt vi gjor; fore var; sosial
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utjevning (Helse- og omsorgsdepartementet, 2019). Samtidig er visjonen
til den nasjonale strategien HelseOmsorg21 (av 2014): kunnskap, innova-
sjon og neringsutvikling for bedre folkehelse (Helse- og omsorgsdeparte-
mentet, 2014). Folkehelseloven fastslar ogsa at alle sektorer har et ansvar
for folkehelsen (helsesektoren og alle forvaltningsnivaer). Det er nem-
lig flere utfordringer med den norske folkehelsen. Folkehelseinstituttet
(FHI) rapporterte at hovedarsakene til sykdom og redusert helse i Norge
er muskel- og skjelettsykdommer, psykiske plager og lidelser, hjerte- og
karsykdommer og kreft. Arlig behandles omkring 70 0oo for hjerte- og
karsykdom, og det oppdages mer enn 30 ooo krefttilfeller hvert ar. Nesten
6 % av de under 75 ar bruker antidepressiva, og arlig vil en av fem voksne
oppleve en psykisk lidelse. Antall personer som ma leve med diabetes sti-
ger, og omkring 10 % av de voksne royker daglig. FHI slar fast at mange
inntar for mye sukker og er fysisk inaktive (Folkehelseinstituttet, 2018a).

Denne sykdomsbyrden koster mye. De totale helseutgiftene for befolk-
ningen er i 2019 beregnet til a bli 372 milliarder kroner. Behandlingskost-
nadene stdr for sa mye som over 25 % av statsbudsjettet pa 1377 milliarder,
mens kun 2,5 % ble brukt til forebyggende helsearbeid (Statistisk sentral-
byra, 2020a). Bare fedme er beregnet til a koste Norge 68 milliarder kroner
arlig. Professor i medisin ved Universitetet i Oslo, Joran Hjelmesaeth, utta-
ler at det er en klar ssmmenheng mellom fedme og hjerte- og karsykdom,
hjerneslag, enkelte kreftsykdommer, diabetes og psykiske lidelser (Bordvik
& Hafstad, 2019). FHI foreslar at det ber rettes forebyggende tiltak mot
livsforkortende livstilfaktorer (FHI, 2018b). Fysisk aktivitet har vist seg a
beskytte mot flere sykdommer og tilstander som hjerte- og karsykdommer,
hoyt blodtrykk, diabetes 2 og overvekt (Pronk & Kottke, 2009), og det er
anbefalt minst tre treningsekter i uken av forholdsmessig hoy intensitet for
a oppna positiv effekt pa sykefravaeret (Proper, van den Heuvel, De Vroome,
Hildebrandt & Van der Beek, 2006). Gitt at sosial interaksjon, naere relasjo-
ner, nok fysisk aktivitet, normalt blodtrykk og ren luft er livsforlengende
faktorer (Holt-Lunstad, Smith, Baker, Harris & Stephenson, 2015), kan en
del av lgsningen ligge her. Som vist over, organisasjoner kan jobbe med
forebyggende helsearbeid og de livsforlengende faktorene for a forbedre
den mentale og fysiske helsen hos den sysselsatte delen av befolkningen pa
2,7 millioner personer (for aret 2019) (Statistisk sentralbyra, 2020b).

55



KAPITTEL 2

Derfor handler dette kapitlet om hvordan bedrifter og organisasjo-
ner kan ivareta ansattes mentale og fysiske helse gjennom nedfelte HR-
strategier og utviklingen av en helsekultur eller en sunn prestasjonskultur.
I henhold til de Waal (2007) kjennetegnes en prestasjonskultur med blant
annet et vinnende tankesett, utmerkede resultater i alt hva organisasjo-
nen gjor, delte kjerneverdier og identitet, en folelse av fellesskap, apenhet,
frihet og autonomi. En helsekultur defineres som en sosial og organisa-
torisk konstruksjon med et sett av felles kjerneverdier, antagelser og for-
ventninger som styrer hvordan ansatte tenker, foler og oppferer seg for
a forbedre personlig og ansattes helse (Golaszewski et al., 2008). Ved a
se neermere pa casene Findus, Schibsted/VG, Gjensidige, og Wilhemsen,
undersoker jeg hvordan noen norske bedrifter organiserer tilretteleggin-
gen av helsefremmende aktiviteter ved hjelp av tre forskningsspersmal.
De omhandler helsekultur/sunn prestasjonskultur, motiver (hvorfor og
hvordan) bak tilretteleggingen av fysiske aktiviteter og hvordan fasiliteter
og strukturelle faktorer kan spille inn:

1. Er det indikasjoner pa at norske bedrifter utvikler en helsekultur
eller en sunn prestasjonskultur?

2. Hvordan og hvorfor tilrettelegger bedriftene fysisk aktivitet pa
arbeidsplassen?

3. Hva slags fasiliteter og strukturelle faktorer tilbys ansatte?

Formalet med a undersoke hvordan og hvorfor noen norske arbeidsgi-
vere legger til rette for fysisk aktivitet pa arbeidsplassen, inngar i en storre
sammenheng: Et slikt helseloft kan ogsa fore til en bedring i folkehelsen
generelt, noe som igjen kan redusere sykefraveret og samfunnskostna-
dene. For a skape slike verdier, trengs en sunn prestasjonskultur - en
hybrid mellom helsekultur og prestasjonskultur, som nedenfor presente-
res som et nytt begrep.

Tidligere forskning og et tverrfaglig perspektiv

Kapitlet legger til grunn et tverrfaglig perspektiv, som i hovedsak byg-
ger pa ulike retninger innen organisasjonsteori, organisasjonspsykologi,
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psykologi og helsefremmende ledelse. Et hovedargument er at bade en
sunn prestasjonskultur og de individuelle HR-driverne ma pleies og
utvikles for at ansatte, bedriften eller organisasjonen skal prestere. Orga-
nisasjonskultur, sunn prestasjonskultur, ansattes kompetanse, ansatte-
drivere (f. eks. engasjement, mental og fysisk helse), og deltakende leder-
skap blir argumentert for a veere HR-relaterte drivere av organisatoriske
prestasjoner i denne teoridelen (se ogsa figur 1). Teoretiseringen utgjor
bakgrunnen for de tre forskningsspersmélene som fremmes. Den teore-
tiske dreftingen akkumuleres i figur 1, som illustrerer et teoretisk (ide-
alistisk) bilde pad hvordan organisatoriske prestasjoner kan forbedres i
et HR-prespektiv. De blir fulgt opp under metode, funn, diskusjon og
konklusjon.

Organisasjonskultur og sunn prestasjonskultur

Organisasjonskultur er en viktig HR-relatert driver for organisatoriske
prestasjoner, som ogsa vist i figur 1. Schein (1985) argumenterer for at
organisasjonskultur bestir av artefakter, verdier, normer og lederes
grunnleggende antakelser («sannheter/tankegods» om f.eks. en mate &
lgse bestemte oppgaver pd). Artefakter kan vere kontorer, kunst, sprak,
kleskode, historier, seremonier, ritualer og atferd (Schein, 1985; Wilson,
2001). I henhold til Denison (1990, 2000) bestar organisasjonskulturen
av de fire malbare dimensjonene visjon/misjon/verdier, tilpasningsdyk-
tighet, involvering og samhandling/samsvar. En positiv organisasjons-
kultur, bestdende av medarbeidernes stotte for visjonen, misjonen og
verdiene, sammen med involvering, tilpasningsevne og konsekvent sam-
handling over lang tid, vil ha en positiv innvirkning pa bedriftens ekono-
miske resultater, effektivitet og lonnsomhet (Denison, 1990, 2000, 2001;
Denison & Mishra, 1995; Nikpour, 2017). Som en grunnleggende driver
av organisasjonens prestasjoner har kulturen ogsa en viktig pavirknings-
kraft pa ansattes engasjement (Nikpour, 2017).

Verdier er viktige for organisasjonens identitet og organisasjonskultur
(Bjerke & Ind, 2007; de Chernatony & Cottam, 2006; Ind & Bjerke, 2007)
og verdier blir levert av mennesker (Mellor, 1999). Basert pa organisasjo-
nens verdier, ma ansatte prestere og levere gode produkter, tjenester og
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opplevelser for at organisasjonen skal bli forbundet med positive assosia-
sjoner og blir foretrukket fremfor andre alternativer (Bjerke, 2016; Bjerke
& Ind, 2007). Det underliggende i beskrivelsene er at kultur kan pavirke
og bli pavirket av individer. Den kan sees pa som en delt hukommelse
formet av implementerte verder og tidligere erfaringer som styrer fremti-
dig handling. Den delte hukommelsen forsterkes og viderebringes gjen-
nom dialog, konversasjon og historiefortelling. Som figur 2 illustrerer,
representerer organisasjonskulturen fundamentet for utviklingen av en
sunn prestasjonskultur, her forstatt som en hybrid mellom helsekultur og
prestasjonskultur.

Organisasjoner har muligheten til 4 etablere en stottende helsekultur for
tilrettelegging av fysiske aktiviteter for ansatte og et helsefremmende miljo
(Amlani & Munir, 2014; Pronk & Kottke, 2009). En helsekultur kan beskri-
ves pa tilsvarende mate som en organisasjonskultur, som kjennetegnes ved
et kollektivt tankesett og handlingsmenster, formidlet formelt eller ufor-
melt, basert pa felles verdier. En helsekultur baserer seg ogsa pa felles ver-
dier, hvorav enkelte av disse styrer atferden mot malet om a styrke ansattes
helse (Golaszewski et al., 2008; Lin & Lin, 2014). Helsekulturen fordrer et
organisatorisk helsemiljg, basert pa kulturelle faktorer som verdier, nor-
mer, bereringspunkter og ritualer, og strukturelle faktorer som fasiliteter,
service og adminstrativ stette (Golaszewski, Allen & Edington, 2008). En
helsekultur trenger helsefremmende planlegging, men ma ogsa evalue-
res underveis. Hoebbel, Golaszewski, Swanson & Dorn (2012) diskuterer
normer, verdier, sosial stotte, bereringspunkter og klima som hjelpende
faktorer i utviklingen av en helsekultur. De ulike tilnaermingene til begre-
pet helsekultur viser bredde og overlapping, noe som kommer frem hos
McLeroy, Bibeau, Steckler & Glanz (1988), som presenterer en gkologisk
modell for helsefremmende intervensjoner. Her diskuteres bade individu-
elle og sosiale faktorer, som kan ses i sammenheng med tidligere nevnte
kulturelle og strukturelle elementer. Den gkologiske modellen baserer seg
pa folgende faktorer: Intrapersonelle (kunnskap, holdning, atferd, ferdig-
heter osv.); mellommenneskelige (sosiale nettverk, sosiale stottesystemer
osv.); institusjonelle (organisatoriske egenskaper, regler og forskrifter);
tellesskapsrelaterte (relasjoner mellom organisasjoner og institusjoner);
offentlige (lokale, statlige og nasjonale lover).
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Som nevnt over bestar en sunn prestasjonskultur av bade helsekulturelle
og prestasjonskulturelle faktorer. André de Waal (2007) hevder at kulturen
til en heoypresterende organisasjon er preget av blant annet et vinnende
tankesett og utmerket kvalitet i alt i hva den foretar seg. I tillegg argu-
menterer Kaliprasad (2006) i en studie om prestasjonskulturer at ansat-
tes kompetanse og kontinuerlig utdannelse, arbeidsgrupper og lederskap
er suksessfaktorer for & prestere blant de absolutt aller beste i bransjen.
Sullivan (2005) trekker frem HR-avdelingens ansvar for a utvikle en pre-
stasjonskultur gjennom arbeid med HR-strategien. En slik strategi skal
veere fremtidsrettet, og ma besta at utviklingsprogrammer som setter de
ansatte i stand til a pavirke hele organisasjonen og spesielt kortsiktige- og
langsiktige mal. Det er likevel de ansattes deltakelse som er den viktigste
forklaringsvariabelen for méloppnaelse for organisasjonen (Shahzad, Iqbal
& Gulzar, 2013). Deltakelse handler om a veere involvert i organisasjonskul-
turen, og om engasjement i en individuell kontekst (se figur 1). Basert pa
forstéelsen av organisasjonskultur, helsekultur og prestasjonskultur defi-
nerer jeg i denne sammenheng en sunn prestasjonskultur som

En type organisasjonskultur som kjennetegnes av felles helseverdier, normer,
ritualer, fellseskapsfolelse og et stottende milje som skal bidra til & na sosiale
og helserelaterte ml, slik at ansatte settes i stand til a prestere blant de beste
i bransjen/sektoren gjennom felles vinnende tankesett og ansatteatferd, uten

mentale eller fysiske belastninger.

I avsnittene over har jeg teoretisert omkring organisasjonskultur og
utviklet definisjonen av en sunn prestasjonskultur. Det forste forsknings-
sporsmalet handler om hvordan norske bedrifter, hvor det er krav om
maloppnéelse og prestasjoner, tenker preventivt i forhold til ansattes helse.

Forskningssporsmdl 1: Er det indikasjoner pd at norske bedrifter utvikler en helse-

kultur eller en sunn prestasjonskultur?

Individuelle HR-drivere av organisatoriske
prestasjoner

Leering og utvikling har en positiv pavirkning pa ansattes trivsel, pro-
duktivitet oglonnsomhet (Watkins & Marsick, 2003). Gjennom utvikling
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og transformasjonsprosesser blir disse individuelle ressursene omdannet
til en kollektiv kompetanseressurs, som kan settes i sammenheng med
bedriftens prestasjoner (Ployhart & Moliterno, 2011). Selv om de ansattes
individuelle kompetanser mé utvikles og pleies, er det kanskje den kol-
lektive kraften som ligger i en organisasjonskultur som er hoved-driveren
til en sunn prestasjonskultur (som vist i figur 1).

Ansatte-drivere bestar av faktorer som péavirker enkeltindividets atferd
og prestasjoner pa jobb. Disse driverne, som er sammenkoplet med orga-
nisasjonskulturen og sunn prestasjonskultur (se figur 1), er blant annet
engasjement, mental og fysisk helse. Helse har blitt definert av Verdens
helseorganisasjon (WHO) som tilstedevarelse av fysisk, mentalt og sosi-
alt velveere (Tetrick & Quick, 2003). Jones, Molitor og Reif (2019) anslo
at helsefremmende aktivitetsprogrammer pa arbeidsplassen (de blir kalt
velveereprogrammer i USA og bestar antagelig av mindre fysisk aktivitet
og mer behandling) tilbys til over 50 millioner amerikanske arbeidere.
Til tross for at noen studier viser blandede resultater fra slike program-
mer (Baicker, Cutler, & Song, 2010; Berry, Mirabito, & Baun, 2011) tyder
mye pa at godt utformede og gjennomferte programmer kan gi okt helse-
tilstand og ekonomiske fordeler (Conn, Hafdahl, Cooper, Brown & Lusk,
2009; Downward & Rasciute, 2011; ten Brummelhuis & Bakker, 2012;
Goetzel et al., 2014). HR-avdelingen ma derfor utvikle et konkurranse-
fortrinn pa ledelse av menneskelige ressurser og/eller arbeidsstyrkens
produktivitet (Sullivan, 2005).

I en tidligere studie har jeg (Bjerke, 2016) argumentert for en type kon-
septuell modell som viser de tre hovedkomponentene av ansattes mentale
helse, nemlig subjektivt velvaere, arbeidsvelveere og psykologisk velvere.
Modellen vist i figur 1 tar utgangspunkt i kunnskap om ansattes generelle
velvaere (Page &Vella-Brodrick, 2009) og trivsel pa arbeidsplassen (Grant
& Ashford, 2008). Tilfredshet med livet og generell lykkefolelse utgjor
subjektivt velvere, og arbeidsvelvaere bestar av jobbtilfredshet og lykke-
folelse for jobben. Jobbtilfredshet er definert som en folelse som kjennes
nar vi opplever psykologisk vekst gjennom prestasjon, anerkjennelse,
arbeidsinnhold, ansvar og avansement (Herzberg, 2003). Selv-aksept,
positive relasjoner med andre, mestring av miljoet, autonomi, personlig

vekst og mening med livet er elementene i psykologisk velvare. Det er
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dokumentert positive sammenhenger mellom jobbtilfredshet, motiva-
sjon og prestasjoner (Parker et al., 2003), og mellom sportsaktiviteter og
folelsen av velvaere (Downward & Rasciute, 2011). Ogsa lonnsstrategier
og strategier for a skape meningsinnhold i ansattes jobboppgaver har
en positiv innflytelse pa jobbtilfredshet og engasjement (Luna-Arocas &
Camps, 2008), som igjen kan koples til bedret helse og velvere (Loehr,
2005). Disse funnene indikerer ogsa en sammenheng mellom fysisk og
mental helse.

Ansattes mentale
helse

J l

Subjektiv Arbeidsvelveaere Psykologisk
velvare (SV) (AV) velvaere (PV)

Selv-aksept, positive
: relasjoner med

andre, mestring av

Tilfredshet fi?{erell Jobb- ?ylkl;e- miljpet, autonomi,
med livet yKe: tilfredshet || € °¢ personlig vekst og
folelse for jobben

meningen med livet

Figur1 Ansattes mentale helse.
Kilde: Bjerke, 2016.

En studie med temaet «Goy pa jobben», som her er definert som en ansatt-
driver (se figur 2), viste at morsomme aktiviteter (konkurranser, sosiale
arrangementer, «team building» og feiringer av arbeidsprestasjoner)
kan ha en gunstig effekt pa ansattes prestasjoner. Men «innpakningen
av moroa» ma veere forenlig med organisasjonens strategi, resultater og
de ansattes kompetanse (Tews, Michel & Stafford, 2013). Goy pa jobben
ble i en annen studie delt inn i de tre kategoriene morsomme aktiviteter,

sosialisering blant kolleger og ledelsens tilrettelegging for goy og moro.
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Studien konkluderte blant annet med at goy pa arbeidsplassen virker
forsterkende pa relasjoner mellom ansatte (Tews, Michel & Allen, 2014).
I tillegg har «moro pa jobben» en positiv pavirkning pa jobbtilfredshet
(Karl, Peluchette, Hall-Indiana & Harland, 2005).

Ifolge Loehr (2005) er fordelene ved ansattes engasjement og entusi-
asme storre verdibidrag til arbeidsgiveren samt bedret fysisk helse og
velvere. Ansattes engasjement kan skapes gjennom samkjeringen mel-
lom lederskap, jobbinnhold og individuell kompetanse (Wildermuth &
Pauken, 2008). Bakker og Demerouti (2008) konkluderte med at enga-
sjerte ansatte er mer kreative, produktive og forberedt pa a legge inn
en ekstra innsats. Arbeidsengasjement er positivt relatert til arbeids-
glede, organisatorisk engasjement og god helse, og en helsekultur kan
etableres ved a utvikle et organisatorisk helsemiljo (Golaszewski, Allen
& Edington, 2008).

Et organisatorisk helsemiljo og en sunn prestasjonskultur avhenger
av deltakende lederskap som driver/pavirker utviklingen. Dette gjores
blant annet gjennom kommunikasjon om visjon, verdier og mél som er
tydelig retningsgivende for ansatte (Bass & Avolio, 1993; Schein, 1985).
Bjerke og Ind (2007) understreker at ledere ber jobbe for a skape en
kollektiv kraft pad veien mot méloppnaelser, og mener ledere skal skape
entusiasme omkring prosesser som skaper ny innsikt, energi og uthol-
denhet samtidig som de ber oppmuntre til intuisjon og sensitivitet i
meote med andres behov. Derfor kan deltakende lederskap veere med pa &
utvikle en sunn prestasjonskultur. Engasjert, deltakende ledelse pa flere
nivaer er en avgjorende faktor for vellykkede helseprogrammer rettet
mot ansatte (Berry et al., 2010). Ledere méa dessuten vere tydelige pa
retning og mal, vise evne til & lytte til andre og ta imot rad, for sd a ta
beslutninger basert pa disse. A veere en deltakende leder forutsetter en
god porsjon emosjonell intelligens og empati, slik at de kan dele menin-
ger og skape meningsfulle relasjoner innenfor og utenfor organisasjonen
(Bjerke & Ind, 2007). Lederne bor derfor vare fysisk til stede og bli opp-
fattet som en del av organisasjonen og ansattfellesskapet, slik at alle med-
arbeiderne star ssmmen om prosessen «living the brand» (Ind, 2001).
Dermed skapes forutsetningene for at organisasjonen kan fremsta som
en samkjort enhet som leverer konsekvente budskap, lofter, produkt- og

62



HELSELEDELSE PA ARBEIDSPLASSEN

tjenesteopplevelser til kunder og andre interessegrupper (Bjerke & Ind,
2007; Ind & Bjerke, 2007).

I denne delen er det gjort greie for viktigheten av god helse pa arbeids-
plassen og relaterte individuelle HR-drivere for a prestere. Styrking av
disse driverne ber vaere motiver for a tilrettelegge for fysisk aktivitet pa
arbeidsplassen. Hovedargumentet i dette kapitlet er at utviklingen av en
sunn prestasjonskultur bremses, og dermed prestasjonene, hvis de ansat-
tes mentale og fysiske helse ikke blir godt ivaretatt. Derfor er det inter-
essant & stille spersmal om hvordan og hvorfor noen norske bedrifter
tilrettelegger for helsefremmende tiltak for ansatte.

Forskningssporsmdl 2: Hvordan og hvorfor tilrettelegger bedriftene fysisk aktivitet

pa arbeidsplassen?

Deltakende lederskap
Tydelig pa retning og mal, evne til 4 lytte, ta imot rad for sa 4 ta beslutninger, emosjonell intelligens, empati
med andre (vaere en del av), dele i skape i j

\ [ [
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*  Fysisk helse I
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«  Erfaringer Subjektiv
velvare Helsekultur } Prestasjonskultur
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myndiggjering og
autonomi

* Folelse av felleskap

Figur 2 Sunn prestasjonskultur og individuelle HR-drivere av organisatoriske prestasjoner.

Strukturelle faktorer ved tilrettelegging av
fysisk aktivitet

I en undersokelse av fysiske helsefremmende aktiviteter pa arbeidsplas-
sen blant arbeidstakere som jobbet og bodde utenfor hjemmet (pendlere),
konkluderte forskerne med at en rekke strategier som promoterer og
kommuniserer tilbud av fysisk aktivitet pa arbeidsplassen kan forbedre de
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ansattes fysiske aktivitet (Crespo, Sallis, Conway, Saelens & Frank, 2011).
Jeg har tidligere nevnt Golaszewski, Allen & Edington (2008) sin konsep-
tuelle modell relatert til helsefremmende programmer pa arbeidsplassen.
Her trekkes viktigheten av stottende faktorer trekkes frem, og struktu-
relle faktorer blir ansett som viktigst. Stettende strukturelle faktorer, som
for eksempel en egen helseportal, ble hevdet & ha en motiverende pavirk-
ning pé ansatte, noe som igjen bidro positivt til ansattes helsetilstand.
Bjerke og Elvekrok (2020) konkluderte med at helseportalen til Aker,
akeraktiv.no, hadde en signifikant pavirkning pa ansattes motivasjon til
a drive med fysisk aktivitet. Giddens, Leidner & Gonzalez (2017) fant at
skritt-tellere, som stotte i et velvaereprogram pa arbeidsplassen, har en
positivinnvirkning pa ansattes bruk og trivsel, noe som indikerer et posi-
tivt forhold mellom bruk av helseteknologi og helsetilbud. Brynjolfsson,
Hitt og Yang (2002) understreket at helsefremmende prosjekter trenger
ledernes oppmerksomhet, og dokumenterte at en ansattportal/helse-
portal forbedret kommunikasjonen om helserelatert innhold. Anderson
et al. (2009) oppdaget at det er mulig a forbedre ansattes vektstatus ved a
endre ansattes atferd (fysisk aktivitet, matvalg og kosthold). Price, Bray
& Brown (2017) gjennomferte en studie om kantinemat og informasjon
om maten pa en arbeidsplass med utgangspunkt i sammenhengen mel-
lom diett og helse. De konkluderte med at ansatte var apne for tekniske
lpsninger (mobilapp) som kunne gi informasjon om neringsinnhold og
fore til engasjement. Det betyr at innholdet og teknologiske stotteverk-
toy i helsefremmende programmer bor rettes mot ansatte. Det er derfor
interessant 4 stille sporsmal om hvilke fasiliteter og forhold noen norske
bedrifter tilbyr i tilretteleggingen av fysisk aktivitet pa arbeidsplassen.
Dermed blir det siste forskningsspersmalet folgende:

Forskningssporsmadl 3: Hva slags fasiliteter og strukturelle faktorer tilbys ansatte?

Som nevnt over, representerer begrepene og de foreslatte ssmmenhengene
i figur 2 et idealistisk bilde p& hvilke HR-relaterte drivere som star bak
organisatoriske prestasjoner. Ved a svare pa de tre forskningsspersma-
lene vil det ogsa bli avklart om hvordan praksisen er i overensstemmelse
med eller avviker fra det teoretiske bildet. Nedenfor beskrives metoden
som ble benyttet for & svare pa forskningsspersmalene.
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Metode
Design, datainnsamling og analyse

En konseptuell tilnaerming med teoretisering og et eksplorerende design
ble anvendt for a seke empirisk stotte til en foreslatt teoretisk modell
(Creswell, Clark, Gutmann & Hanson, 2003; Bjerke & Kirkesaether, 2020).
Kvalitativ data ble ogsa samlet inn for & gi svar pa «hvordan» og «hvorfor»
angaende tilrettelegging av helsefremmende fysiske aktiviteter pa arbeids-
plassen (Yin, 2017). Det ble benyttet et multippelt casedesign (Creswell
et al., 2003) med de fire mini-casene Schibsted/VG, Findus, Gjensidige og
Wilhemsen, og en sammenlikningstilneerming for a undersoke mulige
ulikheter/likheter mellom dem (Yin, 2017). Bedriftenes helsefremmende
programmer og tilrettelegging var objektene som skulle analyseres
(Baxter & Jack, 2008). En trianguleringsmetode (en kombinasjon av
datainnsamlingsmetoder) med intervjuer og mini-caser ble anvendt for
a styrke troverdigheten og paliteligheten til studien (Golafshani, 2003;
Morrow, 2005). For a oppfylle palitelighetskriteriet (Morrow, 2005;
Shenton, 2004) og for & utvikle en troverdig representasjon (Shenton,
2004) av aktivitetstilbudet til ansatte, ble bade etablert teori, funn fra de
fire mini-casene og fem forskjellige informanter brukt som kilder.

Basert pa litteraturgjennomgangen ble det utviklet en semistrukturert
intervjuguide. Hovedspersmalene i intervjuguiden handlet om tilgjen-
gelige fasiliteter, helsekultur og prestasjonskultur med oppfelgings-
sporsmal omkring strategier/HR-strategi, programmer/tiltak, ritualer,
normer, verdier og brukere. Guiden ble anvendt for a fange opp ulike
temaer, beskrivelser og svar (Creswell & Creswell, 2017). Intervjuene ble
gjennomfort «online» (teknologi fra Zoom.us) med et utvalg av ledere
(Farrelly, 2013) som var ansvarlige for bedriftenes fysiske aktivitetspro-
gram og HR-funksjoner: en eventansvarlig og kontorsjef, en leder for HR
og gruppefunksjoner, en leder for fasiliteter og eiendom, en HR-direktor
og en forretningsleder i salg. Intervjuene varte 60 minutter eller mer. De
ble tatt opp med bruk av Zoom-teknologien, og deretter transkribert for
a sikre palitelighet (Spiggle, 1994; Yin, 2013).

Dybdeintervjuene ble fulgt opp av kommunikasjon via e-post for a fa
tilleggsinformasjon som informantene skulle innhente og for & fa svar pa
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uavklarte sporsmal som en valideringsprosedyre (Farrelly, 2013). Tema-
ene (koder i analysen) som utgjorde sammenlikningsgrunnlaget var
tilrettelegging av fysiske fasiliteter, helsekultur, prestasjonskultur, hel-
sefremmende tiltak, programmer, mal, normer, verdier, tilbud, brukere/
oppslutning og effekter/verdiskapning. Disse ble anvendt som forhands-
definerte koder for analysen av transkriberingene for a styrke validerin-
gen (Spiggle, 1994). Under analysen av dataene ble det sokt etter likheter/
ulikheter, beskrivelser og utsagn som kunne koples til de pre-definerte
kodene (Creswell & Creswell, 2017).

Tilsendt sekund@erdata som informasjonsmateriale om programmer,
eksempler pa intranettsider, tilbud av konkrete fysiske aktiviteter og fasi-
litetene ble analysert (Baxter & Jack, 2008). Samme koder ble brukt for
a viderefore den tematiske analysen, som foreslatt av Braun, Clarke og
Weate (2016). Dokumentanalyse er nyttig fordi dokumenter er stabile,
og de beskriver en rekke aktiviteter over en lengre periode (Yin, 2013).
Kombinasjonen av dokumentanalysen med analyser av intervjuer styr-
ket troverdigheten og paliteligheten til casestudien (Golafshani, 2003;
Morrow, 2005). Studien og kapitlet er utviklet i et tverrfaglig perspektiv,
der et av malene er a utvikle, legitimere og forklare teoretiske sammen-
henger (Glaser & Strauss, 2017). Som en kritisk bemerkning til metoden
er det viktig & understreke at flere caser, og spesielt flere informanter, ville
kunne styrke studiens palitelighet og troverdighet.

Casene
Findus

Findus er en del av Nomad Foods, som er Europas storste leverander av
frossenmat. Selskapet, som er 2,54 ganger storre enn dets storste konkur-
rent, har over 4600 ansatte, eier 13 ulike produksjonssteder og er distri-
buter av mat til 17 land. Konsernet omsetter for 2,27 milliarder euro arlig.
Markedsandelen i Norge med merket «Findus» er 30,3 %. Findus’ visjon-
og verdihjul synliggjor en organisasjonskultur som skal preges av inno-
vasjon, omstilling og utvikling, effektiv ledelse og merkevarebygging (se
figur 1, vedlegg). Findus dekker ansattes eksterne treningsmedlemskap
med opp til 200 kr, og har forsikringsordninger for skader, fysioterapi og
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kiropraktorer. Selskapet tilbyr fleksibel arbeidstid og tillater de ansatte a
trene fritt i arbeidstiden sa lenge arbeidet i lopet av en arbeidsuke utferes.
Bedriften har ikke egne arenaer for fysisk aktivitet, sa ansatte ma rydde
bort stoler og bord i kantinen for & gjennomfere treningsokter.

I lopet av sommeren 2020 ble selskapets hovedkontor flyttet inn i
nye lokaler, der selskapet deler treningsfasiliteter med andre bedrifter
(treningsrom, spinning-rom og sykkelparkering). I tillegg har de egne
verandaer som skal brukes til yoga-okter. Findus tilbyr de ansatte grenne
hverdager med kjottfrie maltider, gratis frukt og kantinemat med sunn
og variert kost. Findus har benyttet et enkelt excel-ark for timeregistre-
ring pa gruppetimer (se tabell 1 i vedlegg), samt intranettet og e-post
som brukes til informasjonsutveksling. Findus Norge har det siste aret
implementert et eget helseprogram («Our Well Way») med aktivitetstil-
bud, gruppetimer med innleide instrukterer og tre interne eventer inklu-
sive kunnskapsfremmende seminarer med tre temaer. Hovedmalet er at

tysisk helse skal veere et tema gjennom hele aret.

I Findus jobber vi for & hjelpe familier med & spise litt sunnere og smartere hver
dag - og vi mener at denne mentaliteten starter pa arbeidsplassen. Vi anser
helse og velvaere som et viktig utgangspunkt for suksess og vi har derfor lansert
«Our Well Way» — vart helt egne helse- og velvaereprogram. Dette programmet
innebaerer blant annet temaer som fysisk aktivitet, ernsering, mental helse og

sovn. (Findus, 2020)

Ijanuar-aprilertemaet «nutritionand good food», mai-augusthar «coping
with stress and mental health» pa agendaen, og i september-desember er
temaet «wellness and happiness». «Our Well Way»-programmet funge-
rer ogsd som bedriftens hovedplattform for a informere og bevisstgjore
ansatte om bedriftens grunnleggende helserelaterte verdier.

Schibsted/VG

Schibsted er et internasjonalt selskap som forvalter flere kjente, digitale
forbrukermerker. Konsernet har til sammen over 5000 ansatte (i Norge,
Danmark, Finland, Sverige og Polen). I Norge eier Schibsted fire av
Norges ti storste aviser: VG, Aftenposten, Bergens Tidende og Stavan-
ger Aftenblad (SNL). Schibsted/VG har de fire kjerneverdiene integritet,
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innovasjon, samhold og konkurransedyktighet. I det ene lokalet til Schib-
sted/VG i Akersgata 55, har selskapet 1200 ansatte. Dette lokalet har et
stort treningssenter i kjelleren, som inkluderer to styrkerom og en tre-
ningssal. Styrkerommet disponeres til blant annet yoga-timer, spinning
(et par sykler er tilgjengelige), eller andre aktiviteter dersom de ansatte
onsker det. Ansatte kan ogsa benytte SATS sine lokaler rett over veien
for a delta i for eksempel spinning-timer. Det ble lagt opp til et ukentlig
SATS-tilbud men sa kom korona-pandemien. Ansattkantinen legger opp
til ulike temaer i lopet av en uke, som for eksempel gronne dager. Alle
ansatte far gratis frukt.

Schibsted/VG har bedriftsavtale med SATS. Innleide instrukterer hol-
der treningstimer flere ganger i uken, og de ansatte kan delta gratis. De
far helseforsikring og tilgang til en tilherende app som kan brukes for a
bestille legetime, fysioterapeut og kiropraktor. I tillegg tilbys massasje i
Akersgata mot en egenandel pa 200 kr per gang. Ansatte kan bestille sa
mange timer de onsker. Schibsted/VG har en stor kantine, som rommer
alt fra 600-900 ansatte. Regelmessige temadager med ulike tema, som
for eksempel «gronne dager», legges til kantinen. Alle ansatte far gra-
tis vann, kaffe og frukt. Schibsted har en egen intranettside hvor ansatte
kan se oppsatte treningstimer, aktiviteter, kampanjer, tilbud og melde seg
pa til aktiviteter. Nettsiden er basert pa Google-teknologi, som gjor det
enkelt 4 koble til ulike enheter. Interne konkurranser kommuniseres ogsa
gjennom denne nettsiden, samt andre generelle hendelser og informasjon
knyttet til helse og kropp. For uformell kommunikasjon om fysiske akti-
viteter brukes ogsa plattformen Slack.

Gjensidige

Gjensidige skriver om seg selv at selskapet i mer enn 200 ar har tilbudt
produkter ment for a sikre liv, helse og verdier. Selskapets visjon tar
sikte pa a veere et ledende skadeforsikringsselskap, bade i Norden og i
Baltikum, og legger vekt pa en hey grad av kundeorientering i kom-
binasjon med kostnadseffektivitet. A ta barekraftige valg og lesninger
fremstdr som en viktig forutsetning for en langsiktig verdiskapning
(Gjensidige, u.a.). Forsikringsselskapet har 30-35 kontorer i Norge
med hovedkontor i Oslo. Gjensidiges gjeldende konsernstrategi for de
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naermeste arene signaliserer et fokus pa teknologi, urbanisering, klima-
og miljoutfordringer, reguleringer og spesielt helse. Derfor settes det
strenge krav til sunn mat og grenne maltider i kantinen, hvor bade
eksterne aktorer og egne ansatte arbeider. Gjensidige har omtrent 1100
ansatte fordelt pa to lokasjoner i Oslo. Alle har tilgang til hovedkon-
torets treningslokaler, som blir omtalt som et av Oslos beste trenings-
anlegg internt i bedrifter. Der er garderober med dusj og tilhgrende
badstue, og en stor sykkelparkering for de som sykler til jobben. Gar-
derobene er utstyrt med 260 skap de ansatte kan benytte seg av bade
for og etter en treningsekt. Spinning-salen har plass til 16 personer, og
ansatte kan trene i en stor gymsal pa 28 x 22 meter som blir delt med
selskapet VY. Det meste som herer inn under fysisk aktivitet blir lagt ut
pa Gjensidiges intranett. I tillegg far ansatte informasjon via oppslag pé
dorer og tavler, samt kalenderinnkalling via mail. Gjensidige benytter
seg av innleide instrukterer til bade styrkecamp og yogagkter en gang i
uken. Selskapet tilbyr fleksibel arbeidstid. Gjensidige-informanten for-
teller at en ansatt kan ga ned og lope en tur pa mella nar det passer og
ta igjen tapt arbeidstid senere.

Wilhelmsen

«Our ambition is to shape the maritime industry. Through innovation,
expertise, quality products, and services we area ble to meet the challen-
ges and needs of the world’s global fleet» (Wilhelmsen Group, u.d.).

Wilhelmsen Group presenterer seg selv som et internasjonalt logis-
tikk- og maritimselskap som holder til i 74 ulike land og har over 21 ooo
ansatte. Wilhelmsen Norge holder til pa Lysaker, hvor de har over 300
ansatte. I kantinen er det ansatt egne kokker og kantinepersonell. Det
stilles hoye krav til servering av sunn, grenn og neaeringsrik mat med faste
vegetardager. Ansatte har fleksibel arbeidstid med et stemplingssystem,
slik at de kan disponere arbeidstiden fritt.

I treningslokalene er det flere fasiliteter som gymsal, styrkerom og til-
knyttede garderober. Wilhemsen har bedriftsavtale med SATS, som tilbyr
de ansatte medlemskap til rabatterte priser. Instrukterer fra SATS leies
inn for & lede yoga-, <body pump»- og dansetimer med tilbud av salsa- og
swingkurs i bedriftens egne lokaler. Et eget idrettslag (WIL) administrerer
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treningstilbud, og gruppetimene og far midler til helseformalet arlig. For
intern helsekommunikasjon bruker bedriften en Teams-side med en egen
portal hvor informasjon om treningstilbud, idrettsarrangementer og salg
av sportsutstyr publiseres. WIL tilbyr folgende aktiviteter: Alpin, sykling,
golf, high and low, kajakk, seiling, innebandy, fotball, yoga, saltrening
(body pump, belastning osv.). I tillegg har idrettslaget ansvaret for for-
valtningen av firmahytter, kulturtilbud og arsfest. WIL har ogsa arran-

gert selvforsvarskurs og dansekurs.

Funn

Forskningssparsmal 1: Er det indikasjoner pa at
norske bedrifter utvikler en helsekultur eller en
sunn prestasjonskultur?

Pa direkte spersmal om bedriftene benytter seg av begrepene helsekultur
og prestasjonskultur, kom det frem at prestasjonskultur var et ord som ble
brukt av ledere i ulike sammenhenger. Folgende sitater fra tre av bedrif-
tene bekrefter bruken: «Ja, det kan jeg love deg, Ja, absolutt. Ja, det gjor
vi. Det er akseptert». Inntrykket er at begrepet prestasjonskultur nevnes
i situasjoner der det snakkes om bedriftens mal og ansatte méloppnaelse,
og at de ansatte oppfatter det som et kjennetegn pa organisasjonskultu-
ren. Informantene var samstemte i at de ansatte ikke sa ut til & reagere
negativt pa bruken av begrepet. Findus er ogsa en organisasjon som er
orientert mot mal, spesielt salgsmal. «Det at vi presterer er bra og at det
gar bra med selskapet. Men vi er opptatt av helse og kultur». Informanten
understreket at det skulle vaere attraktivt & jobbe i selskapet, at ansatte
skal fole at de er med pa mer enn bare jobben, at de har lyst til a veere der
over lang tid og har det goy pa jobben.

Informantene ble stilt spersmal som kunne indikere en form for hel-
sekultur eller en sunn prestasjonskultur (helsemal, helseverdier, normer,
ritualer, stottende miljo). Bedriftene gjennomferer felles fysiske aktivite-
ter i pausene som rutiner og som en type norm for hvordan arbeid kan
brytes opp. Findus praktiserer gaturer i pausene, og de ansatte tar initi-
ativ til styrkeovelser som et «avbrekk» fra arbeidsoppgaven. «Planken et
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minutt ndr jeg blir trett kl. 14, for da klarer jeg meg til fire». Gjensidige
bevisstgjor ansatte pa hvor mye tid som «sleses bort» pa metevirksom-
het. Forsikringsselskapet oppfordrer til korte, gjerne staende moter, eller
mer uformelle moter i kantinen. De ansatte far tilbud om «energipauser»
i regi av HMS med samlinger i en sosial sone hvor de gjennomferer en
kort fysisk okt. Schibsted/ VG og Wilhelmsen understreker at deres moter
er tradisjonelle. Alle bedriftene tilbyr ulike felles aktivitetstimer besta-
ende av for eksempel sirkeltrening og yoga. Wilhelmsen skiller seg ut her
ved & tilby dans som en felles morsom fysisk aktivitet. En informant for-
teller: «Vi har hatt swingkurs for, det var populert. Det var mange som
meldte seg panr.

Findus felger med arlig pa hvor mange ansatte som benytter seg av
helseforsikringen deres i tillegg til sykefraveer, «turnover» og hvor mange
som benytter seg av bedriftsavtalen med treningssenteret SATS. «Nar det
gjelder hvordan de fysiske tilbudene pavirker produktiviteten i selskapet
har vi ingen konkrete tall, men det gir bra med selskapet».

Schibsted/VG benytter plattformen Schibsted Life, som kan gi oversikt
over antall pameldte til treninger, men ellers gjennomferes ikke systema-
tiske analyser. Likevel gir Schibsted/VG uttrykk for at problemstillingen
omkring verdiskapning i forhold til ansatte-drivere er interessant a vur-
dere: «Det hores ideelt ut, men vi er ikke der na, nei».

Gjensidige gjennomferer manedlige medarbeiderundersekelser som
inneholder spersmal om lonn, oppfelging og fysiske betingelser. Under-
sokelsen gir de ansatte muligheten til a ytre tilbakemeldinger pa fasili-
teter og tilbud. Forsikringsselskapet evaluerer ikke ansattes helse eller
andre ansatte-drivere (se figur 1), men opplyser om lavt sykefraveer.

Wilhelmsen kartlegger ansattes helse med en drlig helsesjekk med
blant annet blodprever og sjekking av syn og hersel. Helsesjekken
avdekker utviklingen i antallet ansatte som royker eller lider av hjerte-
og karsykdommer. En massor kommer til selskapet 3 dager i uken for
a ta hand om anspente muskler i rygg og nakke. Selskapets sykefravaer
ligger pd omkring to prosent, som selskapet tror er et resultat av «et
godt og variert tilbud, god mat, gode aktiviteter og sosiale tilbud». Like-
vel, verdiskapningen som en konsekvens av tilbudene males ikke, og er
ikke tallfestet.
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Forskningssparsmal 2: Hvordan og hvorfor
tilrettelegger bedriftene fysisk aktivitet pa
arbeidsplassen?

Basert pa det teoretiske resonnementet og begrepet ansatte-drivere
vil den mest grunnleggende formen for stotte til utvikling av en sunn
prestasjonskultur vaere at helsefremmende tiltak er forankret i bedrif-
tens HR-strategi. Vi stilte derfor spersmal om tilbudene er forankret i
en HR-strategi. Av casebedriftene som ble undersekt er det kun Findus
som har forankret de felles fysiske aktivitetene i ledelsen og i en type
HR-strategi gjennom programmet «Our Well Way». «Vi er et team og
er tre stykker som driver dette i sammen. Jeg som forretningsleder i salg
er ambassadoer og jobber tett med HR-forretningspartner og HR-konsu-
lent». Findus-informanten opplyser om at helse og sunnhet er koblet til
selskapets kjerneverdier og merkevaren. Schibsteds organisering av de
fysiske aktivitetene er derimot basert pa frivillighet. «Vi jobber frivillig
i systemet, jeg far ikke ekstra betalt for det. Helsebegrepet er ikke nevnt,
men det ligger implisitt i verdiene. Vi kunne nok vert flinkere pa a fa
det nedfelt». Gjensidige har etablert en type «intern organisasjon» som
bedriften har navngitt «Gjensidige Sport», som ledes av frivillige ansatte
med et styre. Enheten bestar av 15-20 aktivitetsgrupper som gir ulike
varierte tilbud til de ansatte, til tross for at tilbudene ikke er et resultat
av noen form for strategier. En informant hos Gjensidige forteller: «Skal
ikke si det er en nedfelt strategi, men [...] Det er en del av var konsern-
strategi/HR-strategi med henhold til forebyggende tiltak, men det star
ikke nedskrevet». Wilhelmsen har et idrettslag som administreres av fri-
villig ansatte. «Vi har et variert tilbud, og det er opp til de ansatte & bruke
det. Det er ikke direkte i strategien. Det & ha det godt pa jobb har alltid
veert en prioritering. Vi bruker mye penger pa aktiviteter for de ansatte».

Informanten fra Findus mener at & ha en helsestrategi i kombinasjon
med engasjerte frivillige, som drar i gang ulike opplegg, har bidratt til at
flere ansatte har deltatt pa flere aktiviteter. HR Business Partner under-
streker at ledelsen setter fokus pé helse og velvere for & motivere ansatte
til & delta pa felles aktiviteter. Dermed blir det poengtert at engasjerte
ledere kan fremsta som rollemodeller. Findus nevner at engasjementet
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blant noen av avdelingslederne med fordel kunne vert hoyere. «Det er
vanskelig & motivere og pushe andre til & delta nar ikke lederen deltar
selv». Informanten fra Gjensidige opplyser om at ledere stiller seg ulikt til
hvorvidt trening og helse ber prioriteres. «Ledere er jo ulike. Noen ville
sagt det er greit, andre ville rynket pa nesen ...»

Findus forklarer at gjennom «Our Well Way»-programmet og tre
fokusomrader i aret er mélet & styrke kunnskapen om helsefordelene ved
blant annet fysisk aktivitet og et sunt kosthold. Eksterne fagfolk bidrar
med presentasjoner og foredrag. Findus utferer malinger som viser hvem
som benytter seg av tilbudene. Det viser seg at de som i utgangspunktet
er fysisk aktive er de som deltar pa fysiske aktiviteter i jobbsammenheng,
men ser tendenser til mulig endring: «Erfaringen var etter ‘lockdown’
i mars 2020 pa grunn av korona-pandemien, er at vi har fatt med flere
ansatte enn de som normalt sett har veert fysisk aktive».

Informanten fra Wilhelmsen indikerer ogsa de samme hovedtrekkene
som hos Findus: «Det er vanskelig a fd med de som ikke trener, det er stort
sett de som trener pa fritiden som ogsa trener pa jobb». Videre forklarer
informanten at tilrettelegging av lavterskeltilbud er viktig for a motivere
sd mange ansatte som mulig: «Derfor satte vi i gang dans, vi tenkte salsa
var goy». Dette tilbudet ble beskrevet som mer populeert enn andre tradi-
sjonelle fysiske aktiviteter. Likevel tror informanten at det er en begrenset
effekt pa lavterskeltilbud. Informanten fra Gjensidige antyder ogsa usik-
kerhet omkring effekter fordi det mangler et system for malinger: «Det
er alltid noen som synes alt med fysisk aktivitet og helse er uinteressant,
mens andre trener flere ganger om dagen og i tillegg sykler hjemn.

Forskningssparsmal 3: Hva slags fasiliteter og
strukturelle faktorer tilbys ansatte?

I presentasjonen av casene Schibsted/VG, Gjensidige og Wilhemsen har
vi sett at bedriftene tilbyr gode fasiliteter med gymsaler, styrkerom, spin-
ning-saler, sykkelstativer og garderober. Findus skal flytte til nytt bygg
i lopet av sommeren 2020 med tilsvarende fasiliteter. Schibsted/VG,
Gjensidige og Wilhemsen har avtaler med innleide instrukterer, og
Wilhemsen tilbed ogsa vellykkede dansetimer. Bedriftene vektla tilbud
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av helseforsikringer, enkel tilgang til behandling og massasje, fleksibel
arbeidstid hvor hver enkelt bestemmer egen treningstid samt tilbud av
et sunt og variert kosthold i kantinen. Gratis frukt, grenne maltider og
vegetardager er gjengangere blant casebedriftene.

Som en del av strukturelle forhold ble det spurt om kommunikasjons-
funksjoner omkring aktivitetstilbudene. Findus har et eget intranett,
men det blir ikke benyttet i forbindelse med tilbud av fysiske aktiviteter.
Informanten forklarer at de kanskje vil kunne tilby en app etter at de
har byttet lokaler. Et forsok med ExCel- ark hvor ansatte skulle regis-
trere trening ble ikke vellykket. Schibsted har konsept Schibsted Life
(del av intranettet for hele konsernet), som ogsa blir brukt til a formidle
informasjon om sosiale ssmmenkomster og kampanjer. I tilknytning til
Schibsteds helseforsikring kan ansatte laste ned en mobil-app som kan
brukes for a bestille timer til lege, fysioterapeut og kiropraktor. For ufor-
mell dialog mellom fysisk aktive ansatte brukes delings- og kommuni-
kasjonsapplikasjonen «Slack». Gjensidige tar utgangspunkt i timeplaner
for felles aktivitetstilbud, og benytter seg av kalenderinnkalling via Out-
look. Informasjon i papirformat om trening og helse blir av og til satt opp
pa derene i kontorlokalene. Wilhelmsen bruker en portal via Microsoft
Teams, men har imidlertid ikke en lesning med pamelding til trening
eller informasjon om helse og kosthold.

Diskusjon og konklusjon

Diskusjon

Modellen i figur 2 over foreslar som tidligere forklart et idealistisk (teore-
tisk) bilde pa at en sunn prestasjonskultur og individuelle HR-drivere kan
fremme organisatoriske prestasjoner. Jeg argumenterer blant annet for at
ansattes mentale og fysiske helse og en sunn prestasjonskultur er viktige
forutsetninger for sterke prestasjoner. Basert pa det idealistiske bildet,
forskningsspersmalene og funnene fra innsamlede kvalitativ data, ser det
ut til at teorien ligger noe foran praksisen til disse fire case-selskapene.
Likevel gjenspeiler praksisen flere elementer i det teoretiske landskapet.
Med utgangspunkt i forskningsspersmal 1 ser vi at alle bedriftene har til
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felles at de hevder a veere karakterisert i form av prestasjonskultur. Det er
flere indikasjoner pa en slik kultur. Selskapene ser ut til & veere malrettet,
og de implementerer verdiene tillit, frihet og autonomi (de Waal, 2006),
noe som uttrykkes gjennom den fleksible arbeidstiden. Dessuten kom-
mer det frem at Findus er veldig fokusert pa salgsmal. Kantinene tilbyr
gratis frukt, sunn mat, vegetariske dager og maltider, noe som bidrar til
ansattes helse (Anderson, 2009). Ved & tilby sunn og velsmakende kanti-
nemat og fysiske aktiviteter pa arbeidsplassen, basert pa sunnhetshetsver-
dier, er det indikasjoner pa at selskapene beveger seg mot en helsekultur
(Golaszewski et al., 2008; Lin & Lin, 2014). Dessuten kan det se ut som
mulige negative konnotasjoner knyttet til prestasjonskultur blir tonet ned
med tiltak som arbeidstidsfleksibilitet, tilbud om delikate, sunne lunsjer
og massasje. Massasjetimer, som Schibsted og Wilhemsen tilbyr, skal lase
opp spenninger forarsaket av arbeidsstress, som kan vere konsekvensen
av hektiske arbeidsdager (Crawford, LePine & Rich, 2010; Kamarck et al.,
2005). Teorien slar ogsa fast at stress pavirker ansattes fysiske og psykiske
helse negativt (Bono et al., 2013). Fundert pa bedriftenes verdier tilbyr
de ogsa fysiske aktiviteter og fasiliteter med hoy standard som stottende
strukturelle faktorer (Golaszewski, Allen & Edington (2008). Helsepro-
grammene bestdr av ulike gruppeaktiviteter som yoga, sirkeltrening,
dans og en rekke lagidretter.

Tatt i betrakning disse funnene kan det hevdes at tre av selskapene
har utviklet et helsefremmende milje (Amlani & Munir, 2014; Pronk &
Kottke, 2009), men enné ikke en helsekultur (Golaszewski et. al., 2008;
Hoebbel et al., 2012). Findus kan imidlertid argumenteres for a ha en
helsekultur (Golaszewski, Allen & Edington, 2008) pa grunn av koblin-
gen til HR-strategien, helseverdiene, «Our Well Way» -programmet, de
tre arlige fokusomradene, og malet om a forbedre ansattes forstaelse av
helsemessige fordeler ved fysisk aktivitet og et sunt kosthold (Anderson,
2009). Samtidig er det tilstrekkelige indikasjoner for a hevde at Findus er
i en prosess med a utvikle en sunn prestasjonskultur. I tillegg er det vik-
tig & merke seg at bade casene sa vel som teorien avslorer at felles fysiske
aktiviteter og helseprogrammer kan bidra til sosial interaksjon (Holt-
Lunstad et al., 2015), forbedrede ansattforhold (Tews, Michel & Allen,
2014), styrket helse (Anderson et al., 2009; Pronk & Kottke, 2009), og
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moro pé jobben (Tews, Michel & Stafford, 2013), som igjen kan fore til
utvikling av en sunn prestasjonskultur.

Nar det gjelder hvordan aktivitetene er organiserte og deltakelsen,
som er temaet i forskningsspersmal 2, ble det hevdet at de som trener
konsekvent pa jobben er de samme som de som allerede trener hjemme.
Disse ansatte er ogsd representert av de frivillige som administrerer
organiseringen av fysisk aktivitet pa arbeidsplassen. I folge Berry et al.
(2010) er engasjerte ledere avgjorende for vellykkede helseprogrammer
rettet mot ansatte. Findus er et godt eksempel, med markedssjefen og
HR-sjefen som rollemodeller. Som nevnt over, skiller Findus seg noe fra
de andre bedriftene med sitt HR-forankrede opplegg. Men ogsa fordi et
team bestdende av ansatte i ledende roller har ansvar for planlegging og
implementering av helseprogrammet «Our Well Way», og slik fremstar
som gode forbilder og representerer deltakende ledelse (Ind & Bjerke,
2007). Findus er den eneste bedriften av fire som har utviklet og orga-
nisert et omfattende helseprogram. Dermed ser det ut til at deltakende
lederskap, ledernes involvering, organisering og deltakelse, det arlige
programmet, verdihjulet og en systematisk tilneerming til best mulig
kommunikasjon om helsemessige fordeler ved fysisk aktivitet bekref-
ter teorien om viktige faktorer i utviklingen en en helsekultur (Golas-
zewski et al., 2008; Hoebbel et al., 2012; Lin & Lin, 2014) og en sunn
prestasjonskultur.

Deltakelse, engasjement og partnerskap (Cornwell, Howard-Grenville
& Hampel, 2018) med treningssenteret SATS er sannsynligvis, som teo-
rien ogsa antyder, en viktig suksessfaktor. Men, som bade teorien og
spesielt Findus-casen demonstrerer, er det felles aktiviteter som er mest
verdiskapende. Ansatte som gir pad treningssentre pa individuell basis,
stottet av arbeidsgiver, vil ikke hjelpe til med & forme en helsekultur, for-
bedre moroa pa jobben, sosialisering, relasjoner eller styrke folelsen av
fellesskap. A legge til rette for og fremme effektive helseprogrammer og
felles aktiviteter med deltakende ledere som jobber pa den maten Findus
praktiserer, er et viktig funn som er nytt i litteraturen. En slik praksis vil
sannsynligvis veere en smart HR-strategi (Sullivan, 2005).

Ifolge Golaszewski et al. (2008) utgjor individuelle faktorer ansat-
tes helsekunnskap, holdninger, ferdigheter og verdier som kan ha
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innvirkning pa bedriftens helsekultur. Sett ut i fra forskningsspersmal
3, kan det slas fast at bedriftene ikke hadde en egen helseportal tilsva-
rende Aker-casen nevnt tidligere (Bjerke & Elvekrok, 2020), som kan
fremme helseverdier og styrke ansattes helsekunnskap og holdninger.
I figur 2 er et slikt system organisert under stottende helsemiljo. Golas-
zewski et al. (2008) anbefaler helseteknologi som muliggjer systematisk
analyse av effekten av fysisk aktivitet pd jobben. Med helseteknologi
skal det veere mulig a koble ansattes data om mental og fysisk helse,
moro pa jobben, trivsel, motivasjon, engasjement og organisasjonskul-
tur til for eksempel sykefraveaer og relaterte kostnader. For eksempel kan
informasjon om seminarer med helsetemaer som ligner pa det Findus
har implementert, knyttes til tekster om effekter av en sunn livsstil,
kosthold og fysiske gvelser. En portal kan ogsa inneholde forslag til tre-
ningsprogrammer og diett som er et eksempel pa kommunikasjonen av
programmer og aktiviteter (Brynjolfsson et al., 2002). Siden det er en
sammenheng mellom diett og helse (Anderson et al., 2009), kan bedrif-
tene i samarbeid med kantinene tilby mobilapper som kan gi infor-
masjon om for eksempel neringsholdet i maten, slik Price et al. (2017)
anbefaler. Alle informantene virket interesserte i a bruke en form for
malesystem som viser investeringsniva og effekter, siden selskapene har
investert betydelig summer i stottende struktur (Golaszewski, Allen &
Edington, 2008).

Kommunikasjonsfunksjonen ber prioriteres, da det er utfordrende a
motivere og overbevise flertallet av de ansatte om helsemessige fordeler
ved fysiske gvelser. Derfor ber den primere malgruppen for arbeidsgi-
vere vare de som ikke er eller er lite fysisk aktive, en utfordring som ikke
har blitt vist til i eksisterende teori.

Konklusjon

Hovedformalet med dette kapitlet er & oppmuntre bedrifter og organi-
sasjoner til 4 investere i de ansattes velvaere gjennom tilrettelegging for
felles fysisk aktivitet slik at noen fordeler for organisasjonen oppnas.
Forskningen som er vist til i dette kapitlet demonstrerer i all hoved-
sak at promotering og tilrettelegging for helsefremmende programmer
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rettet mot ansatte bidrar positivt for deres fysiske og mentale helse. Gitt
de teoretiske sammenhengene mellom en sunn prestasjonskultur og de
individuelle HR-driverne, sa er det et potensial for at forbedret helse-
tilstand blant mange ansatte, drevet frem gjennom morsomme felles-
aktiviteter, kan gi positive ringvirkninger. En sunn prestasjonskultur
som er utviklet med utgangspunkt i en helsestrategi, implementering av
programmer/tiltak og bruk av helseteknologi kan pavirke sykefraveeret,
de individuelle HR-driverne og resultatene (se figur 3). Utgangspunktet
bor vere at tilrettelegging for felles fysiske aktiviteter, seminarer om
helserelaterte temaer og en egen helseportal med relevante funksjoner
er forankret i en HR-strategi. Det er trolig at funksjoner som pamel-
ding, registrering av trening, innhold (helseinformasjon som puls og
blodtrykk), treningsprogrammer, kosthold og evalueringsmuligheter er
viktige. Implementeringen av en helsestrategi (under helseledelse) kan i
store selskaper styres av et helseteam som ligger under HR-avdelingen
(se figur 3). Teamet kan besta av en coach/trener, ernaringsekspert og
tysioterapeut/massor. Helsetemaet kan oppmuntre og motivere ansatte
til for eksempel helsefremmende motevirksomhet som «gaende moter»
eller «joggemoter». Ifolge Ledernytt (2018) bruker norske ledere mellom
70-80 % av arbeidstiden pa meter, og medarbeidere naermere 30-50 %.
Kombinasjonen av meter og fysisk aktivitet er helsefremmende og tids-
effektiv. Derfor kan bade helsefremmende motevirksomhet og energi-
pauser representere smarte, helsefremmende tiltak som kan fremme en
sunn prestasjonskultur.

Hovedbudskapet i Folkehelseloven og HelseOmsorg21 er at vi skal
tenke helse og forebyggende tiltak i alt vi gjor. Arbeidsgivere kan sette i
verk helsefremmende tiltak, og motvirke den negative effekten av flere av
de levetidsreduserende faktorene. Det kan nevnes tiltak som felles fysisk
aktivitet, sosial interaksjon, hjelp til roykeslutt, influensavaksine, vekt-
kontroll og blodtrykkssjekk. Hvis HMS-direktiver krever et opplegg for
helsesikkerhet (f.eks. kostholdsikkerhet med informasjonskrav om ernze-
ringsinnhold, mental helsesikkerhet, fysisk helsesikkerhet), med krav om
tilrettelegging for fysisk aktivitet pa arbeidsplassen, kan den kollektive
innsatsen bidra til et helseloft blant den sysselsatte delen av befolkningen
og saledes til folkehelsen.
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Helsestrategi
- Deltakende lederskap og organisering
- Ml i trid med organisasjonens verdier
- Eksterne partnere

Tilbakemeldinger og forslag Implementering av helsestrategien
- Fasiliteter (helseledelse)
- Program and deltakelse - Helsefremmende program
- Kommunikasjon - Stottende miljo

- Effektiv kommunikasjon

HR-avdeling
Helseteam:

Helsefremmende program og

Verdiskapning (effekter) - Coach/trener aktiviteter
- Sykefraveer og kostnader - Ernzeringsekspert - Bredde
- Individuelle HR-drivere - Fysioterapeut/massor - Hoy relevans

- Resultater - Hoy kvalitet

Helseportal og mobilapp
N . - Brukervennlig
Utvikling av sunn prestasjonskultur - Kunnskapsfremmende
- Prestasjonskultur - Datainnsamlingsverktey
- Helsekultur
- Positiv pavirkning pi individuelle HR-drivere

Figur 3 Implementering av sunn prestasjonskultur.
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Figur 1 Findus' visjon- og verdihjul.

Tabell 1 Findus' aktivitetsplan

Physical (all year activity)

—

Physical activities at yearly conferences January

2 | Training support 200 NOK pr month

3 | Plank o'clock any day a week 14:00

4 | Yoga every Thursday 1515-1600

5 | Energizers email

6 | Encourage walking lunches & walk and talk meeting

7 | Walk the stairs - did you get to (I ngen forslag) - Walk from Oslo to Bergen?

8 | Raise the tables after the end of the day and start the next day by standing up

9 | Stretch exercises every week - stretch o'clock while positive gossiping

10 | Holmenkollen 9th May - Team running competition

11 | After Work - outdoor walks up mountains (Vardasen, Skaugumasen, Kolsastoppen) and

Semsvannet

12 | HIIT-training session at work every Tuesday 1545-1615

13 | Bike to Work 2020 - https://www.sykletiljobben.no/ - all activities counts 60 days

14 | Counting steps/calories competition - sales force and Asker

15 | Walking meetings, standing meetings and meetings outside

16 | Cross-country ski trip from Sem after work

17 | Jogging after work - Semsvannet - 2 times before summer and 2 times after summer
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Selvledelse som mulighet
i kunnskapsorganisasjoner:
Trengs andre selvledelsesstrategier?

Irmelin Drake
Hoyskolen Kristiania

Abstract: Self-leadership is an increasingly current topic, not only for the sake of
scholarly study and research, but not least for practical application in modern orga-
nizations. The fundamental idea of self-leadership is that employees can take on
responsibility for many of the influence processes normally carried out by leaders
and leadership systems. Knowledge workers is a category of employees who might
be particularily in need of self-leadership, as their work is typically unstructured,
cognitively taxing, and requires the right kind of mix between alone time and exten-
sive collaboration. How to prioritize the right types of tasks, make sure to involve
the right people at the right time and protect oneself from collaboration overload,
generosity burnout or other types of overwork, are examples of dilemmas facing
knowledge workers in their everyday working lives. Research and theoretical con-
tributions addressing the particular concerns and needs related to knowledge wor-
kers’ self-leadership, however, are limited. In this chapter, we discuss some of the
most pressing issues in relation to self-leadership by knowledge workers and pre-
sent several strategies that may assist and equip them with suitable self-leadership
skills and capabilities. One of the main takeouts from this review is that behavioral
and structural strategies should be prioritized over cognitive ones. Moreover, senior
and experienced workers should make more use of the autonomy available to them
by making sure they work in a sustainable manner, as well as role-modeling such
behaviors and serving as coaches and mentors for more inexperienced workers.

Keywords: self-leadership, self-influence, knowledge workers, collaborative overload,
holistic perspective, sustainable self-leadership strategies

Sitering av denne artikkelen: Drake, I. (2020). Selvledelse som mulighet i kunnskapsorganisasjoner:
Trengs andre selvledelsesstrategier? I J. Bastesen, B. K. Lange, H. E. Neess & A. N. Thon (Red.), Ledelse
av mennesker i det nye arbeidslivet (Kap. 3, s. 87-109). Oslo: Cappelen Damm Akademisk. https://doi.
org/10.23865/noasp.118.ch3
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Introduksjon

Selvledelse er en aktuell ledelsesform som har potensial til & veere spesielt
egnet overfor autonome og hoyt utdannete kunnskapsmedarbeidere som
konsulenter, it-medarbeidere, profesjonsutevere og andre typer spesialis-
ter (Amundsen & Martinsen, 2015; Manz, 2015; Sandvik, Selart, Schei &
Martinsen, 2019). Den grunnleggende ideen i selvledelse er at medarbei-
dere selv kan handtere mange av de pavirkningsprosesser som vanlig-
vis utgves av ledere og ledelsessystemer (Lovelace, Manz, & Alves, 2007;
Sims & Lorenzi, 1992, s. 180). Mer spesifikt kan selvledelse defineres som
en pavirkningsprosess som gjor folk i stand til a styre og motivere seg
selv i retning av (sine) mél og ambisjoner (Manz, 1986; Neck & Hough-
ton, 2006, s. 271). En skandinavisk orientert definisjon har en mer sosial
tilneerming og definerer selvledelse som «den etiske bevisste innflytelsen
hver enkelt utever pa sine tanker, folelser og atferd for & styrke seg selv
og sin samhandling med andre» (Amundsen, 2019, s. 189). Casestudier
av suksessfulle organisasjoner som opererer pa bakgrunn av selvledel-
sesprinsipper har vist at de har forngyde og langsiktige kunder og med-
arbeidere, lav turnover, lite sykefraveer, hoye gkonomiske resultater og
klarer seg bedre gjennom kriser og nedgangstider enn andre sammen-
lignbare virksomheter med mer tradisjonelle ledelsesstrukturer (Laloux,
2014).

Hvorvidt selvledelse egner seg overfor alle typer medarbeidere, og
eventuelt pa hvilke premisser selvledelse ber integreres — som for eksem-
pel i tilfellet med kunnskapsarbeidere og konsulenter, er et dpent spors-
mal. Kunnskapsarbeid bygger i stor grad pa den intellektuelle kapitalen
til medarbeidere (Pearce & Manz, 2005), og det er et voksende segment
av arbeidsstokken som kan karakteriseres som kunnskapsmedarbeidere
(Parker, Wall & Cordery, 2001). Selv om selvledelse har veert utbredt
siden 1980-tallet, er empirisk forskning pa/av selvledelse begrenset
(Stewart, Courtright & Manz, 2019). Nar det gjelder forskning pa selvle-
delse blant kunnskapsmedarbeidere generelt og i konsulentbransjen spe-
sielt, er det kun gjort noen fa empiriske studier (Amundsen & Martinsen,
2015; Backlander, 2019; Empson & Langley, 2015; Sandvik et al., 2019). Det
er derfor uklart hvilke selvledelsesstrategier som egner seg overfor kunn-
skapsmedarbeidere spesielt, og eventuelt hvilke forhold man ber vare
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oppmerksom pd dersom man ensker a iverksette selvledelsesutvikling
i kunnskapsorganisasjoner (Sidwell & Perry, 2019). Dette kapittelet har
som formal a rette spkelyset mot disse sporsmalene.

Selvledelse kan pa mange mdter ses pa som et frigjoringsprosjekt
(Pearce & Manz, 2005). Fra et individperspektiv inneberer det en innstil-
ling om & se pa seg selv og sine kollegaer som aktorer som kan ta ansvar
béade for egen tolkning av situasjoner samt hvordan man velger a agere
(eller ikke). Fra et slikt perspektiv blir ikke ansvar en byrde, men en fri-
gjoringsmulighet. Som Erhard og Jensen (2013, s. 7) skriver:

To take the stand that you are cause in the matter contrasts with it being your
fault, or that you failed, or that you are to blame, or even that you dit it. It is not
true that you are the cause of everything in your life. That you are the cause
of everything in your life is a place to stand from which to view and deal with
life - a place that exists solely as a matter of your choice. The stand that one is
cause in the matter is a declaration, not an assertion of fact. It simply says: «You
can count on me (and, I can count on me) to look at and deal with life from the

perspective of my being cause in the matter.»

Selvledelse handler saledes om & anerkjenne at man har muligheter for
pavirkning i alle sammenhenger, mer spesifikt knyttet til hvordan man
tenker om situasjoner, hvordan man motiverer seg selv eller hvordan man
handler for a styre egen atferd i mest mulig konstruktiv retning (Neck &
Houghton, 2006).

Samtidig kan vi se for oss flere dilemmaer nér vi underseker selvledel-
sesstrategiene i lys av kunnskapsmedarbeidere. For eksempel kan man
ikke se bort ifra at kunnskapsarbeid i seg selv er sa krevende mentalt
sett (van Knippenberg, Dahlander, Haas & George, 2015) at flere av de
aktuelle kognitive strategiene vil kunne pafore medarbeidere mer, og ikke
mindre, belastning (Backlander, 2019). En annen utfordring er at flere
av selvledelsesstrategiene har som formal a gke den indre motivasjonen
knyttet til kjedelige og/eller vanskelige arbeidsoppgaver (Manz, 2015),
mens dette typisk ikke er noe «problem» for kunnskapsmedarbeidere.
Snarere kan problemet vaere at man er «overmotivert», og derfor ute av
stand til 4 sette nedvendig grenser for hvor mye man jobber og hva man
sier ja eller nei til (Ipsen & Jensen, 2010; Joo & Lim, 2009; Palm, 2008). Da
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kreves verktoy eller strategier som hjelper den enkelte til a disponere rett
mengde ressurser til rett tid, i tillegg til a serge for at man far prioritert
tilstrekkelig restitusjon og hvile, snarere enn verktoy som gker motiva-
sjonen og arbeidslysten. Faren for a selvlede seg til manglende grenseset-
ting, overarbeid og kognitivt stress kan veere nerliggende nar det gjelder
kunnskapsarbeidere og konsulenter (Lupu & Empson, 2015; Backlander,
2019).

I svakt strukturerte arbeidssituasjoner, som typisk preger kunnskaps-
arbeid, m& medarbeiderne selv i stor grad strukturere, kommunisere
om og koordinere eget arbeid i samspill med andre (Béacklander, 2019;
Wadel, 2011). Fenomenet collaborative overload (Cross, Rebele & Grant,
2016) representerer en klassisk utfordring i denne sammenhengen. Det
beskriver en scenario der det stremmer pa med oppgaver fra andre som
onsker eller trenger ens input, samarbeid, eller arbeidskapasitet for a lose
sine arbeidsoppgaver eller na egne mal. Forskning fra over 300 organi-
sasjoner, viste at 20 til 35 % av det verdiskapende samarbeidet kom fra
kun 3 til 5 % av medarbeiderne (Cross, Rebele & Grant, 2016). Samtidig
tilbringer mange medarbeidere mer enn 8o % av tiden i meter eller i sam-
arbeidende oppgaver og prosesser. Evnen til a balansere eksterne behov
og interesser opp mot personlige ressurser og kapabiliteter, for derved &
ta stilling til hvordan man skal respondere p& henvendelser fra andre, blir
derfor en sentral selvledelseskapasitet. Cross et al. (2016) rapporterer at
de medarbeiderne som er mest etterspurt som kilder til informasjon for
andre og som samarbeidspartnere, skarer lavest hva angér engasjement
og karrieretilfredshet. Det tyder pa at mange mangler nedvendige selvle-
delseskapasiteter. Til tross for at selvledelse kan bidra med nyttige og helt
nedvendige hjelpemidler ndr det gjelder hdndtering av slike samarbeids-
foresparsler, krever selvledelse i seg selv kognitive ressurser som ikke all-
tid er fornybare (Baumeister, Heatherton & Tice, 1994; Backlander, 2019).
Dermed kan det virke umulig a prioritere utvikling av selvledelsesferdig-
heter pa kort sikt, noe som kan skape mer graverende negative konse-
kvenser pa lang sikt.

Okt bruk av ulike kommunikasjonsplattformer og digitale samarbeids-
praksiser kan ogsa skape seerlige utfordringer for kunnskapsmedarbeidere.
Lansmann & Klein (2018) beskriver hvordan ulike software-plattformer
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skaper negative (og ofte utilsiktede) effekter for dem som ma respondere
pa andres kommunikasjonsbehov. Generosity burnout (Grant & Rebele,
2017) er et fenomen som kan oppsta nar individer unnlater a beskytte sin
egen tid og energi i tilstrekkelig grad, mens de samtidig gir stette og opp-
merksomhet til andre. A si nei til forespersler pa en ryddig mate, er derfor
en kapasitet som kan veere helt nedvendig i selvledelsesverktoyskassen til
kunnskapsmedarbeidere. Kanskje gjelder det saerlig yngre kunnskapsmed-
arbeidere som ikke har den samme autoriteten og gjennomslagskraften
som mer erfarne medarbeidere. Forskning tyder ogsa pa at det kan veare
seerlig nyttig for de kvinner (og menn) som tar pa seg en uforholdsmessig
stor andel av energikrevende og overbelastende stotte- og hjelpefunksjoner
i organisasjoner (Cross et al., 2016).

Gitt at selvledelse kan vise seg a veere en helt sentral kapasitet for at kunn-
skapsmedarbeidere skal evne & handtere egen arbeidshverdag og samspillet
med andre pa en baerekraftig mate, vil vi i dette kapittelet underseke hva
litteraturen kan bidra med for a svare pa spersmélet om hva slags selvledel-
sesstrategier som kan veere seerlig egnet overfor kunnskapsmedarbeidere.
Dette vil kunne representere nyttig kunnskap bade for enkeltpersoner som
selv jobber med kunnskapsarbeid og for HR-ansvarlige, organisasjons- og
ledelseskonsulenter og ledere som gnsker a oppdatere seg rundt aktuelle
verktoy og strategier for selvpavirkning, og hvordan man kan ga frem for a
integrere slike i praksis. Kapittelet vil dermed kunne bidra til litteratur om
selvledelse generelt, selvledelsesstrategier overfor kunnskapsmedarbeidere
spesielt, og tilrettelegging av selvledelse i kunnskapsorganisasjoner.

Kapittelet er strukturert som folger. Forst gir vi et overordnet innblikk
i den normative selvledelsesteorien, som pa mange méter utgjor det fag-
lige utgangspunktet for forskning og teori om selvledelse i organisasjo-
ner. Videre tar vi for oss noen av de mekanismer individer kan aktivere
for a konstruktivt pavirke seg selv og sin samhandling med andre, spe-
sielt sett i lys av at man som kunnskapsmedarbeidere typisk arbeider i
ustrukturerte omgivelser med stort press pa krevende tenkearbeid (Karp,
2016; Schwartz & McCarthy, 2007). Videre tar vi for oss forskning som
spesielt har undersekt selvledelse som problem i kunnskapsorganisasjo-
ner. Avslutningsvis oppsummerer vi vare funn i form av implikasjoner

for selvledelsesutvikling i kunnskapsorganisasjoner.
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Den normative selvledelsesteorien

I USA ble selvledelse som fenomen utviklet i kjolvannet av leadership
substitutes theory, som viste at ulike faktorer kunne erstatte behovet for
ledelse (Kerr & Jermier, 1978). Selvledelsesteorien utviklet seg videre fra
disse perspektivene pa 198o-tallet, forst omtalt som self-management
(Manz & Sims, 1980), og deretter som self-leadership (Manz, 1983, 1986).
Sistnevnte defineres typisk som «the set of strategies a person uses to
influence him- or herself» (Sims & Lorenzi, 1992, s. 180).

Som nevnt er teorien forst og fremst normativ eller preskriptiv, det
vil si at den beskriver hva som bor gjores for & uteve selvledelse snarere
enn & forklare eller beskrive hvordan selvledelse fungerer i praksis. Den
har med andre ord som formal a si noe om hvordan selvpéavirkning ber
forega fra et ideelt perspektiv (Neck & Houghton, 2006, s. 274). Manz
(1986, s. 589) var saerlig opptatt av hva som kan gjeres ndr motivasjon til
a gjore kjedelige eller vanskelige oppgaver er fravaerende. Man tenker da
forst og fremst pa unntakssituasjoner, der det trengs ekstra tiltak for a
fa gjennomfort det man har satt seg fore. Etter hvert har selvledelse blitt
definert bade bredere og mer generelt. Neck & Houghton (2006, s. 274)
definerer selvledelse slik: «a broad set of strategies that may be useful in
leading to greater personal effectiveness».

Strategiene som utgjor den normative teorien er inndelt i tre overord-
nete kategorier: atferdsrelaterte strategier, naturlige belenningsmeka-
nismer og kognitive strategier. Nar det gjelder atferdsmessige strategier,
handler de om hvordan egen atferd kan innrettes for & sikre maloppnaelse
eller at man gjor det man helst bor gjore. De vanligste atferdsrelaterte stra-
tegiene som nevnes i litteraturen er selvobservasjon, selvmalsetting, selv-
korreksjon, selvfeedback, selvpaminnelser og trening (Neck & Houghton,
2006). Manz (2015) omtaler for evrig selvobservasjon som selve livsnerven
i selvledelse. Gjennom & observere eller fa innblikk i egen atferd, kan man
identifisere uproduktiv eller lite egnet atferd og utforme tiltak for & ime-
tegd denne. Man kan ogsa lete etter serlige styrker eller det som er lett
for en a gjore, og lage en plan for a gjore mer av det. I praksis kan selvob-
servasjon innebare daglig journalfering, notering av sentrale hendelser,
kartlegging av styrker og svakheter og/eller tilbakemeldinger fra kolleger,
ledere og andre interessenter (Brun & Ejsing, 2010; Manz, 2015).
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Naturlige belonningsmekanismer bygger i stor grad pa selvbestemmel-
sesteorien til Deci og Ryan (2008), og handler om a tilrettelegge for natur-
lig indre motivasjon som sarlig knyttes til tre forhold: i) autonomi, ii) det
a fole seg kompetent/mestre noe og iii) relasjonell tilhorighet. Anvendt pa
selvledelse, er ideen a bygge slike elementer inn i en gitt aktivitet (som ikke
har dette naturlig i seg), slik at den blir mer interessant og spennende a
holde pa med. Naturlig belonning kan ogsa skapes som et resultat av styrt
persepsjon, for eksempel ved 4 flytte oppmerksomheten over péa de elemen-
tene ved en oppgave som foles motiverende, meningsfylt og givende.

Den tredje kategorien av selvledelsesstrategier er kognitive strategier. De
gar ut pa 4 arbeide med egne tankemenstre for 4 bidra til mer konstruktiv
tenkning. De tre strategiene som vanligvis nevnes i denne kategorien er i)
identifisering og bearbeiding av dysfunksjonelle forestillinger og antagelser
knyttet til egen prestasjonsevne, ii) positivt selvsnakk og iii) mental visu-
alisering. Den forste strategien er neert knyttet opp til at negative og dys-
funksjonelle tankeprosesser kan fordrsake nedstemthet som et problem i
seg selv, i tillegg til ineffektivitet (Houghton, Wu, Goodwin & Manz, 2012).
Det vil derfor veere dobbelt nyttig a bearbeide og erstatte negative tanker
og usikkerhet knyttet til fremtidige utfordringer med mer positive tanke-
menstre. Det kan for & eksempel gjores ved & dreie den indre monologen
i retning hva som er mulig og enskelig, eller ved a utvikle positive bilder
av fremtidige prestasjoner gjennom visualiseringsteknikker. Forskning har
vist at dette vil pavirke de etterfolgende prestasjoner (Driskell, Copper &
Moran, 1994). Det kan ogsa forklare effekter som mindre stress og angst
i tilknytning til jobben (Lovelace et al., 2007; Unsworth & Mason, 2012).

Review-artikler om ulike selvledelsesstrategier som bygger pa dette teo-
retiske fundamentet kan finnes i Manz (1986), Neck og Houghton (2006),
Stewart, Courtright og Manz (2011) og Stewart et al. (2019). Vi skal na se
narmere pa noen bidrag fra forskningsfeltet som lofter frem faktorer og
strategier vi oppfatter som saerlig relevante for kunnskapsmedarbeidere.

Selvledelse med hele mennesket i fokus

I 2007 publiserte Schwartz og McCarthy artikkelen «Manage your
energy, not your time» i Harvard Business Review, og bidro dermed til a

93



KAPITTEL 3

legitimere erkjennelsen av at ledere og medarbeidere er hele mennesker
som pavirkes av bade egen fysiologi og andre forhold som regulerer deres
energi og arbeidsevne. De gjennomferte diverse intervensjoner blant
ledere i banknaringen, som gikk ut pa & pavirke folgende fire faktorer:
tysiologi, emosjoner, kognisjon og spiritualitet. Selv om forskningen ble
utfort pa ledere, er den bade gjenkjennbar og aktuell for kunnskapsmed-
arbeidere som preges av mange av de samme kontekstuelle rammebetin-
gelsene som ledere: hoyt arbeidspress, store krav til bide mentalt fokus og
beslutningsevner, ustrukturert arbeidssituasjon, osv.

To av faktorene til Schwartz og McCarthy (2007), fysiologi og spiri-
tualitet, er saerlig interessante fordi de tar for seg mekanismer som tyde-
liggjor og utvider perspektiver fra den opprinnelige selvledelsesteorien
omtalt tidligere. Spiritualitet viser til energien som kommer fra ens
dypeste verdier, og som manifesterer seg i behov for mening og enga-
sjement i arbeidssituasjonen. Forskning viser at & oppleve arbeidet som
meningsfylt og som noe storre enn en selv, bidrar til sterre jobbtilfreds-
het, hoyere produktivitet, lavere turnover og ekt lojalitet (Barsh, Cran-
ston & Craske, 2008, s. 38-39). Et viktig spersmal blir da hvordan det
gar an & pavirke opplevelsen av mening i jobbsituasjonen. Schwartz &
McCarthy (2007) anbefaler a kartlegge ens kjerneverdier, i tillegg til &
identifisere de tingene man liker & gjore i jobbsituasjonen (det som gir
flytfolelse), for sa a pavirke jobbinnholdet slik at det speiler mer av det
man finner verdifullt og meningsfylt. For kunnskapsmedarbeidere er
disse anbefalingene sannsynligvis lettere a implementere enn for andre
medarbeidere som har mer strukturert og mindre fleksibelt jobbinnhold.
Det & tone ned oppgaver som oppleves som mindre meningsfylte, og
fremme prosjekter som gir mening og skaper flyt i arbeidssituasjonen, er
ofte en mulighet innen kunnskapsarbeid. Jobb skulpturering er et begrep
som skildrer slike prosesser: kunsten a forme jobben slik at ens dypere
livsinteresser og preferanser fremmes (Butler & Waldroop, 1999). Ogsa
hva angar samarbeid, er det ofte mulig a prioritere typer av samarbeid
som oppleves som mer meningsfylt. Cross et al. (2016) viser til forskning
de gjennomforte i et teknologiselskap pa Fortune 500-listen, som fant at
selv om 60 % av medarbeiderne gnsket a bruke mindre tid pa & respon-
dere pa ad hoc foresporsler om samarbeid, ensket 40 % a bruke mer tid
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til utvikling, coaching og mentoring av andre. Dette tilsier at det foles
mer meningsfylt a innga i utviklingsprosesser sammen med andre med-
arbeidere, altsd ndr samarbeidet har et sosialt formal (Baumeister, Vohs &
Tice, 2007), noe vi skal komme tilbake til senere i kapittelet.

Fysisk kapasitet handler om faktorer som sevn, kosthold, restitusjon
og trening, og er sentralt fordi det er kilde til arbeidsevne, utholdenhet,
mental og emosjonell kapasitet, og bidrar til opprettholdelse av vilje-
styrke. Hvordan skal man ga frem for a pavirke de fysiologiske meka-
nismene? Her pépeker Schwartz og McCarthy (2007) at det er viktig a
oppdage energitap og behov for restitusjon. Man kan kartlegge sin egen
energibalanse og fere journal over sevnmenstre, kosthold og trenings-
aktivitet. I det daglige kan man vere oppmerksom pa fordelene ved a
ta mange pauser, sorge for et mest mulig sunt kosthold, huske & senke
skuldrene eller legge inn smé mindfulnessovelser i lopet av dagen. Nar
det gjelder betydningen av denne kategorien selvledelsesstrategier for
kunnskapsmedarbeidere, er den seerlig viktig. Det & prioritere egen fysio-
logi er helt grunnleggende for a kunne fungere i mentalt krevende job-
ber over tid. Hjernen utgjor bare 2 % av var kroppsvekt, men benytter
25-30 % av energien fra det vi spiser (Swart, 2019). A vere sulten pavirker
beslutningsevnen. Et eksempel pa det er en studie av 1000 dommer som
viste at saker som ble prosessert rett etter lunsj hadde mer enn seks gan-
ger sa stor sannsynlighet for 4 ende opp med en frikjennelse som de siste
sakene i lopet en sesjon (Danziger, Levav & Avnaim-Pesso, 2011). Nyere
nevrovitenskap viser for evrig klare sammenhenger mellom hjernens
mentale kapasitet og var livsstil; det vaere seg i form av maten vi spiser,
hvor mange timer sevn vi far, fysisk trening eller bevegelse, resitusjon,
meditasjon o.l. (Swart, 2019). Som Rock og Schwartz papekte allerede i
2007, i artikkelen «The Neuroscience of Leadership», er det pa tide & vere
mer opptatt av hva hjernen trenger for a fungere pa sitt beste i et kunn-
skapssamfunn der folk lever av a tenke og laere.

I norsk sammenheng har Karp (2016) gjort et verdifullt bidrag til selv-
ledelseslitteraturen ved & presentere en seks-faktors selvledelsesmodell.!

1 De seks faktorene i Karps spindelvevmodell for selvledelse er tanker, folelser, fysiologi, vilje,
sosial atferd og atferd (2016, s. 35-49).
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I tillegg til tre av Schwartz og McCarthys elementer (folelser, tanker, og
fysiologi), har modellen to atferdsvariabler og en viljefaktor. Atferdsva-
riablene speiler mye av innholdet fra selvledelsesteorien til Manz og kol-
legaer, men den er nyansert og utvidet gjennom et skille mellom atferd
og sosial atferd. Sosial atferd, slik Karp (2016) operasjonaliserer begrepet,
handler forst og fremst om samarbeidsevner og hvordan man agerer i
samspill med andre. Denne dimensjonen svarer opp en uttalt ettersporsel
etter mer sosiale og kollektive pavirkningsmekanismer som er relevante
for individers ytelse og prestasjoner i et kunnskapssamfunn som krever
mer og mer samarbeid og samspill generelt (Amundsen, 2019; Wadel,
2011).

Kollegialt ansvar, stotte og sosial atferd er for gvrig et sentralt premiss
for begrepet medarbeiderskap, som har hatt stor utbredelse i norsk og
svensk arbeidsliv. Medarbeiderskap har blitt loftet frem som et alternativ
til selvledelse, men med et mer kollektivt perspektiv (Velten, Ackerman,
Haillstén & Tengblad, 2008). Medarbeiderskap har til felles med lederskap
at det handler om pévirkning, i dette tilfellet hvordan «jeg» som medar-
beider forholder meg til andre, og hvordan «jeg» pavirker og blir pavirket
av andre rundt meg (Velten, Ackerman, Hallstén & Tengblad, 2008, s. 24).
Her har sosial atferd ikke bare en mottakerside (hvordan du kan fa nytte
og glede av andres stotte og hjelp), men ogsé en giverside. Denne handler
blant annet om 4 stille spersmalet: Hva slags arbeidsmiljo er jeg for deg? A
selvlede seg i retning av andres behov og interesser kan veare et vesentlig
poeng i kunnskapsorganisasjoner, og ikke minst i konsulentvirksomhe-
ter hvor kollegial pavirkning er en helt sentral side av kulturen (Emp-
son & Langley, 2015). Werr og Stjernberg (2003) viser til at selskaper som
Accenture og Cap Gemini Ernst & Young baserer seg pé utstrakt grad av
individuell- og gruppecoaching for at yngre og mer uerfarne medarbei-
dere skal fa tilgang til de mer erfarne konsulentenes spesifikke erfarin-
ger og tause kunnskap. Andre eksempler pa den positive betydningen av
sosial atferd er forskning som har vist at det & motta emosjonell stotte og
oppmuntring fra ens kollegaer har en positiv effekt pa utholdenheten til
en person som selv foler seg tappet for energi (Martijn et al., 2007). Sam-
tidig m& man her vaere oppmerksom pa faren for collaborative overload
og/eller generosity burnout, som vi har beskrevet tidligere. Det a regulere
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hvor mye eller lite man skal bista andre i deres utviklingsprosjekter eller
daglige handtering av arbeidsoppgaver, er svert viktig for a ivareta egen
helse og produktivitet over tid. En relativt enkel atferdsstrategi som kan
veere egnet i slike sammenhenger er Eisenhowers prioriteringsmatrise (se
Karp, 2016, s. 135). Den gar ut pa & prioritere oppgaver i form av hva som
er mer eller mindre viktig, og hva som haster eller ikke haster. For mange
vil en sa enkel ovelse synliggjore at det allerede er sa stappfullt i kolonnen
med viktige hastesaker, at de derfor oftere ma si nei til andre oppgaver -
eller finne andre mater & fa delegert bort viktige hastesaker pa (se ogsa
Thompson & Hatlevoll, 2019).

Den siste faktoren i Karps (2016) modell er vilje. Den er viktig, ikke minst
i lys av forskning som tyder pa at vilje, eller selvkontroll, er en begrenset
ressurs (Baumeister, Bratslavsky, Muraven & Tice, 1998; Baumeister et al.,
2007; Baumeister, Tice & Vohs, 2018; Martijn et al., 2007; Sjastad & Thor-
bjernsen, 2018). Samtidig synes den populare oppfatningen blant folk flest
a veere at viljestyrke forst og fremst handler om a veere tilstrekkelig disipli-
nert. Nar Karp (2016) operasjonaliserer vilje, viser han til bade selvmalset-
ting og selvmotivasjon, altsa at det handler om 4 vite hva man vil og hvorfor.
Men det viktigste sparsmalet er kanskje om man evner a mobilisere vilje-
styrke nar man trenger det. Viljestyrke kan benyttes for & fa gjennomfort
ting man har forpliktet seg til eller har som mal, nar man egentlig har mest
lyst a la det vaere fordi oppgavene er vanskelige eller man er umotivert. Men
studier viser altsa at viljestyrke er en begrenset ressurs. Deltakere som har
utfort en oppgave som har krevd hey grad av selvkontroll (viljestyring),
har dérligere tilgang til psykologiske ressurser i pafolgende oppgaver som
ogsa krever selvkontroll, noe som gjor at de presterer darligere enn delta-
kere som ikke allerede har utfert en krevende oppgave forst (Baumeister et
al,, 2007; Martijn et al., 2007). I tillegg viser forskning at viljestyrken avhen-
ger av tilgjengelig fysiologisk energi i form av glukose (Gailliot et al., 2007;
Baumeister et al., 2018). For eksempel har det blitt gjort eksperimenter der
det a drikke et glass lemonade har okt viljestyrken til deltakere etter de har
utfort en krevende oppgave som har taeret pa selvkontrollen, men ikke néar
sukkeret i lemonaden ble erstattet med et kunstig setstoff (Gailliot et al.,
2007). Dette underbygger at viljestyrke avhenger av fysiologiske ressurser,
og at den bade mé porsjoneres ut med klokt og «fylles pa» for a bli fornyet.
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Det er heldigvis andre ting enn a drikke sukkerholdig lemonade som
kan hjelpe mot dette fenomenet, ogsa kalt ego-deplesjon. Det kan for
eksempel vaere humor og latter, positive emosjoner generelt, a fa et mone-
teert insentiv, implementeringsintensjoner (hvis X, sa Y- planer) og sosiale
formal som a ville hjelpe folk, a ville veere en god relasjonell partner o.l.
(Baumeister et al., 2007, s. 353). Denne forskningen tyder pa at det ikke er
tilstrekkelig a betrakte vilje, maloppnaelse og selvkontroll som spersmal
om mental innstilling, tankedisiplin eller personlighet, men at det er en
del av et dynamisk system som pavirkes av bade tenking, atferd, folelser,
relasjoner og fysiologi (Baumeister et al., 2007).

Alle utforer selvledelse i mer eller mindre grad (Amundsen, 2019). I det
folgende skal vi ta for oss et forskningsbidrag om selvledelse blant kunn-
skapsmedarbeidere og konsulenter i seerdeleshet.

Selvledelsesstrategier i kunnskapsorganisasjoner

Backlander (2019) har forsket pa og skrevet doktorgrad om selvledelse i
tre kunnskapsorganisasjoner i Sverige og Danmark. Hun er serlig opp-
tatt av @ papeke hindringer som kan gjore det enkelte individ ute av stand
til a uteve selvledelse, og viser ogsa til problemet med ego-deplesjon; at
man tappes for personlige ressurser som man i neste omgang trenger for a
opprettholde selvledende atferd, ta kloke beslutninger eller gjore det man
har planlagt eller forpliktet seg til (Baumeister, 2002; Baumeister et al.,
2007; Baumeister et al., 2018). Dette har konsekvenser for hvilke type
selvledelsesteknikker man vil kunne héndtere, og hva som er realistiske
ambisjoner nar det gjelder utovelse av selvledelse i et allerede krevende
jobbliv. Backlander (2019 s. 85) skriver: «When work is already complex
and cognitively taxing, relying on internal regulation strategies to control
behavior is unreliable». Hun papeker videre at selvledelse i kunnskapsor-
ganisasjoner er serlig avhengig av selvstyring og selvregulering.
Selvstyring handler forst og fremst om at medarbeidere og ledere har
en klar retning og mal for arbeidet, altsa at de vet hva de skal gjore. I
kunnskapsarbeid kan det veere mange uklarheter med hensyn til hva
man skal bruke tiden pa, hvilke oppgaver som er viktigst a gjore og i hvil-
ken rekkefolge man ber utfere dem. Gjennom bortfall eller svekking av
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strukturelle elementer som klare jobb-beskrivelser og arbeidsprosesser,
kan en slik arbeidssituasjon karakteriseres som «svak» (Mischel, 1977;
Weick 1996). Det vil si at signaler og forventninger om hva som skal gjo-
res, nar det er nok, eller hvem som er ansvarlig for hva, er fravaerende eller
uklare og overlates til den enkelte (Allvin, Mellner, Movitz & Aronsson,
2013). Dette er ogsa omtalt som underdesignet arbeid (Hatchuel, 2002)
eller en svakt strukturert arbeidssituasjon (Papavassiliou & Mentzas,
2003). Dette krever pa sin side at man som medarbeider evner & jobbe
intuitivt, og kan leve vel med at det ikke er noen fasit-lignende svar pa
hva som trengs eller ikke trengs i en gitt situasjon (Mischel, 1977), noe
som kan veere spesielt krevende for nykommere eller uerfarne kunnskaps-
medarbeidere. Forskning pé konsulenter tyder pa at en av de storste for-
skjellene pa erfarne medarbeidere og nykommere, er nettopp hvordan de
erfarne klarer & agere konstruktivt i uforutsigbare situasjoner (Empson
& Langley, 2015). Uten tilstrekkelig evne til a bedemme en situasjon og
gjore fornuftige valg, vil en slik ustruktur imidlertid kunne fore til dér-
ligere ytelse (Chan, 2006). Forskning har ogsa vist at folk med lav opp-
levd mestringstro fikk darligere helse av & fungere under hoyt jobbpress
og hoy situasjonskontroll (Lovelace et al., 2007). Med andre ord vil en
persons oppfatning om egen evne til & mestre en situasjon pavirke hvor
effektivt det er a gi personen mer kontroll over situasjonen. Men dette er
ikke et enten-eller-scenario. Hvis vi gar tilbake til de naturlige belon-
ningsstrategiene fra den normative selvledelsesteorien, kan disse for
eksempel benyttes for a bevisst oke tolkning av egen mestringskapasitet.
Det kan gjores gjennom a hente frem vikarierende erfaringer fra situasjo-
ner hvor man har mestret noe tidligere, observere andre som har mestret
noe og som man kan identifisere og sammenligne seg med, fa tilbake-
meldinger fra andre om hvorfor de tror du kan mestre noe, eller finne
frem til tidligere beskrivelser av mestringsopplevelser, feedback eller ros
fra andre som kan minne en pa hva man (faktisk) har kapasitet til. Dette
vil kunne gke ens mestringstro, som igjen positivt vil pavirke handlefri-
heten og ansvaret man kan handtere i bestemte situasjoner uten at det
forer til stress eller til at man foler seg overveldet. Forskning har for ovrig
ogsd vist at ssmmenhengen mellom selvledelse og tilfredshet i jobben kan
veere avhengig av om arbeidssituasjonen er lagt til rette for denne maten a
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arbeide pa, og om medarbeiderne har nedvendig selvledelseskompetanse
(Roberts & Foti, 1998). Det tilsier ogsa at de stukturelle rammebetingel-
sene ma vere tilrettelagt, slik at man kan ta nedvendige beslutninger og
gjore vurderinger uten 4 bli klandret for det i ettertid.

Den andre faktoren Bicklander (2019) lanserer som sentral for kunn-
skapsmedarbeideres selvledelse, er selvregulering. Den handler mer om
hvordan man serger for & fa gjort arbeidet man har ambisjon om eller
er palagt a gjore. For eksempel kan man jobbe med sin egen disiplin, og
unnga distraksjoner eller avbrytelser i arbeidet ved hjelp av viljestyrke.
Eller man kan strukturere situasjonen slik at distraksjoner ikke fore-
kommer sa lett, for eksempel ved a skru av e-postprogrammet eller sitte
hjemme og jobbe pa viktige oppgaver som krever uforstyrret oppmerk-
somhet. Amundsen og Martinsen (2015) fant at selvregulering har gkende
betydning for gode prestasjoner jo mer man jobber, eller jo mer man er
under press om a jobbe.

Sjastad og Thorbjernsen (2018) beskriver hvordan fenomenet dulting
kan bidra til at folk gjor valg som er bedre for seg uten at man er avhengig
av selvkontroll eller en (betydelig) mental innsats. Dette oppnas ved &
gjore det «riktige» alternativet mer tilgjengelig, og/eller gjore fristelser og
distraksjoner mindre tilgjengelige eller mer innsatskrevende. God selv-
kontroll handler mer om hva personen gjor for fristelser oppstar (Ent,
Baumeister & Tice, 2015; Hofmann, Baumeister, Forster & Vohs, 2012). Det
handler om & vaere klar over sine langsiktige mal og gjoremal (Thaler &
Sunstein, 2008) og ta overordnete beslutninger som slutter opp om disse.
Dette vil kunne hindre behovet for & gjore nye vurderinger hver gang en
mulighet eller distraksjon oppstar, noe som krever mental kapasitet. Ved
pa forhand a tenke gjennom og preve a forutse hva slags utfordringer og
distraksjoner som vil kunne oppsta, kan man planlegge hvordan man
kan unnga slike, og i stedet oppseke eller skape situasjoner som gjor det
enklere a ta gode valg. Pa denne méten dulter man seg i retning av en
positiv atferd. Ideen er altsd & veere «fore var» i form av a planlegge for
riktig atferd, snarere enn a matte stole pa at man reagerer konstruktivt
i en gitt situasjon. (Det er forst nar den konstruktive atferden er blitt til
vane, og dermed automatisert, at man kan belage seg pa sine intuitive
reaksjoner og atferdsmater.)
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Dette perspektivet bygger imidlertid pa en forestilling om at ting lar
seg planlegge og forutsi, mens det i dagens dynamiske arbeidshverdag
kan veere like viktig a veere fleksibel og endringsvillig, og nettopp ikke
folge planer, men veere i stand til & reagere pa plutselige behov og mulig-
heter. Hvordan skal man sikre at ikke egen selvledelse hindrer en fra a
veere tilgjengelig og til stede for andre i aktuelle situasjoner, eller a kunne
gripe eventuelle muligheter som oppstar?

I en empirisk studie som induktivt utforsket lederes selvledelsesstra-
tegier over tid, fant Pina e Cuhna, Pacheco, Castanheira og Rego (201y)
at selvledelse handlet om a balansere mellom ytterpunkter i form av fire
dualiteter som dro i hver sin retning i deres hverdag: uforutsigbarhet vs.
planmessighet (utfordringer og rutiner); selvutvikling vs. relasjonelt fokus
(selv og andre); personlig tilfredshet vs. profesjonell tilfredshet (jobb/
ikke jobb); fysisk helse vs. mental helse (kropp og sjel). Utfordringen her
ligger i at fordi dualiteter er vanskelig & balansere (altsd at man far viet
begge oppmerksomhet uten at det ene gar pa bekostning av det andre),
kan man overinvestere i den ene faktoren pa bekostning av den andre
(Pina e Cuhna, Pacheco, Castanheira & Rego, 2017). Selvledelseskompo-
nenten handler dermed i stor grad om at man ma veere refleksiv om sine
handlinger, skriver forfatterne, og spesielt vaere oppmerksom pa risikoen
for & miste balansen. Hvis kunnskapsarbeiderne ikke gjor det, kan de
avspore: de kan overarbeide seg selv, miste kontakten med familielivet,
eller hoppe fra utfordring til utfordring for & finne konstante former
for spenning. Man kan ogsa bevege seg i retning av sosial uansvarlighet
(Manz, 2015; Pearce & Manz, 2011), hvis man blir for rigid med tanke pa
a holde pa egne (forhandsbestemte) planer og rutiner pa bekostning av
andres behov og interesser.

Et viktig moment av seerlig betydning nar det gjelder selvledelse i kunn-
skapsorganisasjoner er det sdkalte autonomiparadokset. Det innebzerer at
folk tilsynelatende har autonomi til a gjore som de vil, men likevel ikke gjor
det (Empson & Langley, 2015). Som en partner i et revisjonsfirma uttalte:

I do what I want, but the things that I want are likely to help the firm because
that is the way I have been trained. At one level we are completely independent,
but we all march to the same tune without even thinking about it. (Empson &

Langley, 2015, s. 30)
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Det innebzerer blant annet & sette jobben forst, ogsa nar det gar ut over egne
fritidsaktiviteter. «Jobben vinner», rapporterer Thompson og Hatlevoll
(2019, 5. 48), og forklarer at mange ledere i deres undersekelser blir styrt av
ytre omstendigheter og oppferer seg mer som en brikke enn en akter. I et
arbeidsliv som blir stadig mer grenseutflytende med tanke pa hva som er
jobb og hva som herer privatlivet til, og i lys av at kunnskapsmedarbeidere
ofte har sveert hoy indre motivasjon, er ambisigse og utviklingsorienterte
(Ipsen & Jensen 2010), vil ogsa fenomenet honningfellen kunne oppsta.
Det inneberer at en manglende grensesetting med tanke pad hvor mye
arbeid som skal gjores, og uklarheter med hensyn til hva egentlig som
er god nok arbeidsinnsats, kan fa konsekvenser som overarbeid, at man
gar pa jobb selv om man er syk, konstant tenker pa jobb eller til og med
blir utbrent (Mazmanian, Orlikowski & Yates, 2013; Michel, 2014; Perez-
Zapata, Pascual, Alvarez-Hernandez & Collado, 2016). For & unnga dette,
er det nodvendig at medarbeidere benytter den autonomien de har til a
planlegge, tilrettelegge og gjennomfore arbeidsdager som er baerekraftige
pé lang sikt. Hvis mer erfarne medarbeidere gar foran og viser vei, er det
storre sannsynlighet for at de andre folger etter (Empson & Langley, 2015).

Konklusjon: Implikasjoner for
selvledelsesutvikling

I dette avsluttende delkapittelet skal vi oppsummere hva slags retnings-
linjer eller anbefalinger vi kan hente ut fra den kunnskapen vi har tatt for
oss, og hvordan disse kan benyttes i et eventuelt selvledelsesutviklings-
prosjekt i praksis.

Selvledelse er mekanismer og strategier den enkelte kan benytte for
konstruktiv selvpavirkning. Alle driver mer eller mindre bevisst med
selvledelse, men det er stor forskjell pa kvaliteten av denne selvpavirk-
ningen (Amundsen, 2019). Individuell selvpévirkning er serlig viktig for
kunnskapsarbeidere og konsulenter fordi de selv ma serge for & styre og
regulere sin atferd og tenking i forbindelse med krevende og kompliserte
jobboppgaver i samspill med andre.

Forskning viser at evnen til selvledelse kan trenes opp (Furtner, Sachse
& Exenberger, 2012; Sampl, Maran & Furtner, 2017; Unsworth & Mason,
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2012), og ber derfor betraktes som en kompetanse eller kapabilitet (Neck
& Manz, 2010). Samtidig er det et faktum at trening og kompetanseut-
vikling kan innebere langvarige og tidkrevende prosesser (Sidwell &
Perry, 2019).

Det er ulike tilnerminger til hvordan utvikling av selvledelse kan
foregé i organisasjoner, men fa tilgjengelige «oppskrifter». Pina e Cuhna
et al. (2017) forsket som nevnt over pa hvordan ledere utover selvledelse i
hverdagen. Et spesielt nyttig bidrag fra denne artikkelen er at forfatterne
utreder implikasjoner av funnene fra et utviklingsperspektiv. For eksem-
pel anbefales det a utvikle systemer som kan sikre refleksjon og dialog om
den vanskelige balansegangen selvledelse innebzerer. Forfatterne papeker
at det a bringe dilemmaer og konfliktstoft til overflaten kan skape rom
for a drofte dpent tema som arbeidsnarkomani, ubalanse og tilstedevee-
relse, og slik bli en drivkraft for individuell utvikling i psykologisk trygge
omgivelser (Edmondson & Lei, 2014).

Yngre og uerfarne konsulenter vil sannsynligvis ha sterre utbytte av
selvledelsestrening enn mer erfarne medarbeidere som allerede beher-
sker disse teknikkene uten nedvendigvis a veere klar over at det er de gjor.
Personlighet vil ogsa kunne pavirke hvor nyttig slik trening vil vere -
for eksempel vil medarbeidere med hey grad av pailitelige, lojale og sam-
vittighetsfulle personlighetstrekk ha mindre utbytte, fordi de allerede
agerer sveert likt anbefalinger fra selvledelsesstrategier (Williams, 1997).
Disse vil i stedet kunne fungere som rollemodeller, coacher eller veiledere
overfor kollegaer innen selvledelsesutvikling. Et annet poeng det er verdt
a trekke frem, er det tidligere nevnte autonomiparadokset. Dette preger
kulturen i mange kunnskapsorganisasjoner, inkludert i konsulentbran-
sjen, der folk i liten grad benytter friheten de har til & gjore ting pa sin
egen mate. Det kan tyde pa at kunnskapsarbeideres atferd og selvledelse-
skapasitet ikke nodvendigvis vil veere tilpasset deres personlige situasjon,
kapasitet og preferanser. Behov endrer seg dessuten over livslopet, ikke
minst gjelder det mulige helseproblemer, familierelaterte utfordringer,
eller livsfaser. Det kan derfor ligge et potensial i at selv erfarne konsulen-
ter og kunnskapsmedarbeidere jevnlig gjennomferer selvoberservasjon
for a kartlegge egne selvledelsesbehov, og slik far oversikt over omrader
som er i ubalanse og krever justeringer.
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Nér det gjelder hvilke selvledelsesstrategier som kan veere seerlig egnet
for kunnskapsmedarbeidere og konsulenter, er det et vesentlig poeng at
siden arbeidet i seg selv er kognitivt krevende, kan det vaere mer beare-
kraftig & benytte atferdsbaserte og strukturelle selvledelsesstrategier,
snarere enn kognitive og mentale. Men siden flere av disse bygger pa og
forutsetter fore-var-planlegging og forutsigbarhet, er det viktig a vere
oppmerksom pa faren for at dette spiller over i manglende fleksibilitet og
samspillsevne. Det vil derfor vere sentralt & diskutere dilemma mellom
planlegging og fleksibilitet, og hvordan man skal handtere hensynet til
seg selv versus hensynet til andre nar man utever eller tilrettelegger for
selvledelse.

Nar virksomheter skal stotte kunnskapsmedarbeidere i & utvikle selv-
ledelse (ogsa omtalt som superledelse), er det en fordel om det allerede
fins rollemodeller, mentorer og coacher som kan modellere aktuell atferd,
handtere verktoy og gi rad om fordeler og fallgruver (Manz, 1983, 1986).
At sentrale personer som yter respekt i organisasjonen har en leeringso-
rientert tenkemdte pa egne vegne, og pa vegne av aktuelle medarbeidere
eller adepter som coaches i selvledelse, er ogsa en forutsetning for vellyk-
ket superledelse (Amundsen, 2019). Gjennom a se pé selvledelse som en
prosess som aldri tar slutt eller er «ferdigr», kan man serge for jevnlige
refleksjonsprosesser rundt tematikken og tilby skreddersydd trening og
utviklingstiltak nar det foles naturlig og nedvendig.
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Abstract: Managerial discretion is said to be a fundamental condition for effective
leadership. Studies of managerial discretion have to a large degree focused on the
magnitude of managers” discretion and how different factors influence managers’
perceived level of discretion (Hambrick, 2007; Hambrick & Finkelstein, 1987;
Hutzschenreuter & Kleindienst, 2013). In this chapter, we argue that it is insufficient
to study the size of managers’ room for discretion. We also need to understand the
content included in leaders’ discretionary rooms. In a study of ten successful logis-
tics companies, one of which was studied more in-depth, we find that the managers
perceive their room for managerial discretion as large. However, the alternatives
considered are to a large extent operational and short-term, at the expense of more
long-term, strategically relevant alternatives facing future challenges. Hence, we
develop the concept “strategically relevant managerial discretion”, which, in addi-
tion to the alternatives that managers are aware of and that are acceptable for the
mangers’ stakeholders, also includes a new dimension: to what extent the alterna-
tives are strategically relevant for future challenges. We conclude the chapter by
pointing out interesting directions for future research, including a call for empirical
studies of the conceptual model developed in this chapter.
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Innledning

Leders handlingsrom hevdes a vere en fundamental betingelse som
avgjor hvor stor betydning ledelse kan ha (Espedal, 2017; Espedal &
Kvitastein, 2012): lite handlingsrom gir mindre mulighet for & pavirke
resultater, mens storre handlingsrom eker potensiell betydning av ledelse.
I debatten om lederes handlingsrom diskuteres det ofte hvordan en kan
oke storrelsen pa dette, basert pa en implisitt antakelse om at storre hand-
lingsrom er bedre enn lite handlingsrom. Men, er det slik at storrelsen
pé handlingsrommet nedvendigvis er en god indikator pa hvor relevant
handlingsrommet er for virksomhetens fremtidige utfordringer? For a
undersoke dette stiller vi folgende spersmal: Hvilken betydning har stort
opplevd handlingsrom for lederes hindtering av virksomhetens strate-
giske utfordringer? Hva er et strategisk relevant handlingsrom? I dette
kapittelet argumenterer vi for at det ikke er tilstrekkelig a diskutere stor-
relsen pa lederes handlingsrom, vi ma ogsa legge vekt pa handlingsrom-
mets innretning.

Ifolge Tushman og O’Reilly (1996) moter organisasjoner og ledere som
erfarer suksess en utfordring i den sdkalte suksessfellen. Det innebaerer at
man fokuserer pa a utnytte kunnskap, produkter og/eller teknologi som
har gitt suksess, pa bekostning av a utforske nye muligheter. I mote med
mer radikale skift, f.eks. i teknologi eller marked, mé imidlertid virksom-
heten klare a endre seg mer radikalt for & opprettholde gode resultater

ogsa i fremtiden.

Sooner or later, discontinuities upset the congruence that has been a part of
the organizations success. Unless their competitive environment remains sta-
ble - an increasingly unlikely condition in today’s world - firms must confront

revolutionary change. (Tushman & O’Reilly, 1996, s. 12)

Basert pa utsiktene til en mer usikker fremtid for mange virksomheter
i dag, vil vi hevde at studier av lederes handlingsrom ma dreies fra en
underseokelse av storrelse (Andersen, 2017) og mot i hvilken grad alter-
nativene som lederne diskuterer er strategisk relevante, ikke bare i dag,
men ogsa i mote med fremtidige utfordringer. Vi introduserer dermed
begrepet strategisk relevant handlingsrom, som handler om i hvilken grad
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lederne er oppmerksomme pé og diskuterer mulige fremtidige strategiske
utfordringer, i tillegg til dagens utfordringer.

Hambrick og Finkelstein (1987) og Hutzschenreuter og Kleindiensts
(2013) rammeverk om lederes handlingsrom utgjer et sentralt teoretisk
utgangspunkt for dette kapitlet. Dette kombineres med Tushman og
O’Reillys (1996) teorier om hvordan suksessfellen kan hindre organisa-
sjoners ambideksteritet (tohendighet). Vi drefter videre hvordan béade
historiske faktorer (eksempelvis organisasjonens tidligere resultater og
erfaringer) og navarende faktorer (eksempelvis konkurransesituasjon
og opplevd tidspress) begrenser hvilke valgmuligheter lederne oppfatter
er relevante for 4 ta grep om fremtidige utfordringer (Bansal, Reinecke,
Suddaby & Langley, 2019).

For & utforske hvordan disse aspektene ved lederes handlingsrom
utspiller seg i praksis, har vi gjennomfert en studie av 10 selskaper i
logistikkbransjen. Logistikk og spedisjon er valgt siden bransjen har
vaert preget av stadige inkrementelle endringer over tid, men som ifolge
Carlin et al. (2015) med stor sannsynlighet vil oppleve radikale endringer
fremover. Sannsynligheten for at lagermedarbeidere blir erstattet av auto-
matisering og digitalisering anses si hoy som 80-90 %. A forberede seg
pa radikal endring, samtidig som daglig drift stadig ma effektiviseres,
representerer derfor en kritisk utfordring for logistikkbransjen og gir en
interessant kontekst for var studie.

Teori

Handlingsrom

I et tidlig bidrag ble lederes handlingsrom definert som mulighetene
ledere har til & foreta valg innenfor rammen av formelle jobbkrav og
begrensninger (Stewart, 1982). Hambrick & Finkelstein (1987) introdu-
serte begrepet managerial discretion, ofte oversatt til leders handlings-
rom pa norsk, som vektlegger valgmulighetene ledere opplever innenfor
gitte rammer i leders kontekst. Ifolge Hambrick og Finkelstein (1987)
bestar leders handlingsrom av tre elementer: omgivelsene, intern orga-
nisering og karakteristika ved lederen. Hutzschenreuter og Kleindienst
(2013) bygger videre pa Hambrick og Finkelsteins definisjon av leders
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handlingsrom, og definerer leders handlingsrom som en kombinasjon
av to faktorer: De alternativene en leder er klar over, og de alternativene
som er akseptable for sentrale aktorer i omgivelsene (Hutzschenreuter
& Kleindienst, 2013, s. 266). Det vil altsa si at leders handlingsrom (LH)
betraktes som en funksjon av leders oppmerksomhet (LO; hvilke alterna-
tiver eller valgmuligheter en leder er klar over) og de alternativene det er
aksept for blant interessenter med makt til a definere hva som er aksep-
tabelt (AA) (se figur 1 under). Handlingsrommet defineres som det feltet
hvor alternativene en leder er klar over (LO) og alternativer som er aksep-
table for omgivelsene (AA) overlapper.

N

LO = Leders oppmerksomhet — valgmuligheter leder er klar over
AA = Alternativene det aksept for blant interessentene
LH = Leders handlingsrom

Figur 1 Leders handlingsrom, basert pa Hutzschenreuter og Kleindienst (2013).

Forfatterne lister opp 16 variabler de hevder pavirker lederes handlings-
rom pa ulike vis. De etterlyser imidlertid mer empirisk forskning for &
klargjore hvordan de beskrevne sammenhengene mellom ulike variabler
taktisk fungerer i praksis. Vi vil i dette kapitlet besvare etterlysningen
gjennom a utforske naermere noen utvalgte variabler og hvilken betyd-
ning de har for lederes handlingsrom. Andersen (2017) hevder at man-
gelen pa felles definisjon av begrepet gjor det vanskelig @ male empirisk,
og at det derfor er lite interessant a studere storrelse eller andre aspekter
ved lederes handlingsrom. Vi er enig med Andersen i behovet for klarere
forstaelse av begrepet handlingsrom. Men, der Andersen konkluderer
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med at handlingsrom ikke er interessant a studere videre, ser vi derimot
behov for a utvide forstielsen av aspekter ved dette som til na har veert
mindre studert: nemlig i hvilken grad lederes handlingsrom er orientert
mot alternativer som er strategisk relevant for virksomhetenes fremtidige
utfordringer.

Tohendighet

March (1991) hevder at organisasjoner bor balansere stadige forbedrin-
ger og mer effektiv utnytting av det eksisterende med utforskning av
nye strategiske muligheter og nyskapning. Organisasjoner som mes-
trer & balansere utnytting og utforsking og etablerer egne strukturer
for a sikre nyskapning, kalles tohendige (<ambidextrous», se Tushman
& O’Reilly, 1996). En sentral utfordring for mange ledere er imidlertid
a finne tid og ha kapasitet til begge deler; bade nyskapning og effek-
tiv utnytting. Tidspress, definert som «people’s sense of externally
imposed urgency to accomplish tasks» (Staudenmayer, Tyre & Perlow,
2002, s. 588), er ofte en kritisk faktor for ledere (Perlow, 1999) som
begrenser opplevde muligheter til a balansere nyskapning og effektiv
utnytting.

Ifelge Duncan (1979) mé organisasjoner foreta strukturelle endringer
og organisatoriske tiltak for a legge til rette for tohendighet. En orga-
nisasjon kan for eksempel etablere to ulike strukturer i samme orga-
nisasjon (strukturell tohendighet), skifte mellom perioder hvor
virksomheten legger vekt pa utforsking og utnytting (sekvensiell tohen-
dighet), eller legge til rette for at ansatte kan balansere sin arbeids-
hverdag mellom utnyttings- og utforskingsaktiviteter (Birkinshaw &
Gibson, 2004).

Med henvisning til March (1991) hevder Hutzschenreuter og Kleindi-
enst (2013) at ledere som er opptatt av & sikre utforskende tilnaerminger og
nyutvikling vil ha sterre handlingsrom enn ledere som fokuserer pa mer
utnyttende tilneerminger og inkrementelle forbedringer. Dette begrun-
nes i at utnytting bygger pa eksisterende kunnskapsbase, mens utforsking
i storre grad utvider leders kunnskapsbase.
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Hutzschenreuter og Kleindienst (2013) peker pa en rekke faktorer de
mener oker virksomheters utforskende tilneerminger og nyutvikling.
For det forste fremheves betydningen av god informasjonsflyt mellom
ulike ledernivéer med tanke pa leering pa tvers. En annen faktor er slakk
(«slack») i organisasjonen. Slike ressurser kan eksempelvis vaere en finan-
siell buffer, tid, personell, m.m. Slakk muliggjor mer eksperimentelle til-
narminger uten at man trenger vere sa redd for & mislykkes. Penrose
(1959) argumenterer for at en organisasjon trenger slakk-ressurser for a
initiere innovative aktiviteter og organisasjonsutvikling, og at slike res-
surser er spesielt viktige a ha tilgjengelig nar omgivelsene endres. For
det tredje hevder Hutzschenreuter og Kleindienst (2013) at selskaper som
er mer strategisk utforskende og preget av en «oppfinner-tilneerming»
(«prospector») (Miles, Snow, Meyer & Coleman, 1978) ogsa vil oppleve
okt handlingsrom.

Tidligere suksess

En annen faktor som pavirker lederhandlingsrom er tidligere suk-
sess. Ledere som har opplevd tidligere suksess blir ofte mer opptatt
av det som har fungert godt tidligere enn av a utforske nye lgsninger
for fremtiden (Tushman & O’Reilly III, 1996). Ifelge Hutzschenreuter
og Kleindienst (2013) minker lederens handlingsrom dersom selskapet
har hatt suksess, fordi lederen i mindre grad vil vurdere andre alterna-
tiver enn de som har gitt suksess sa langt. Nar virksomheter vokser og
blir eldre, har de en tendens til a «stivne» bade strukturelt og kulturelt
(Hannan & Freeman, 1984). Dette er et poeng som ogsa ble diskutert
da teorien om lederes handlingsrom ble introdusert av Hambrick og
Finkelstein (1987). Vi mener det ogsa er en sammenheng mellom for-
stielse av det som har veert (historisk suksess), det som er nd (opplevd
handlingsrom), og hvilke fremtidige strategiske muligheter lederne ser
(Ancona, Goodman, Lawrence & Tushman, 2001). Organisasjonsmed-
lemmenes forstaelse av fortid er ifolge Mead (1932; i Hernes, Simpson
& Soderlund, 2013) sosialt konstruert og bygd pa historisk utvikling i

organisasjonen.
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Endring i bransjedynamikk

Ifolge Duncans (1972) rammeverk for usikkerhet vil en virksomhet som
befinner seg i dynamiske omgivelser oppleve storre usikkerhet en de som
har stabile omgivelser. En virksomhet som opererer i dynamiske omgi-
velser vil stadig matte tilpasse seg endringer i omgivelsene. A operere i en
dynamisk og uforutsigbar industri vil ifelge Hutzschenreuter og Klein-
dienst (2013) presse CEO og topplederteamet til a veere mer nytenkende
og soke etter flere alternativer som gker deres handlingsrom. For & til-
passe seg dynamiske omgivelser, kan virksomheten strukturere seg mer
organisk (Burns & Stalker, 1961, i Shafritz, Ott & Jang, 2015). Organisk
struktur kjennetegnes av desentralisering av ansvar og myndighet, mer
horisontal kommunikasjon og samhandlig, samt vektlegging av samar-
beid og fleksibel utnyttelse av arbeidskraft. Dette star i kontrast til en
mer mekanistisk og byrakratisk struktur som i storre grad kjennetegnes
av klar arbeidsdeling, spesialisering, formalisering, standardisering av
arbeidsprosesser, sentralisering av beslutningsmyndighet og dermed et
tydeligere hierarkisk system.

Dersom man opererer i stabile omgivelser er virksomheten utsatt for
fa endringer, og virksomheten kan struktureres mer mekanistisk eller
byrakratisk. Logistikk er en tradisjonell bransje hvor det har vert fa
endringer og de har skjedd gradvis. I et stabilt marked er inkrementelle
endringer tilstrekkelig for stadig a knipe marginer og opprettholde suk-
sessen (Tushman & O’Reilly, 1996). Logistikkbransjen vil sannsynligvis
oppleve radikale endringer fremover (Carlin et al., 2015).

Ifolge Hannan og Freeman (1977, 1984) er det vanskelig for organisa-
sjoner a endre seg radikalt. Dette er fordi det vil veere stor motstand mot
endringer internt i organisasjoner, og i tillegg er organisasjoner, spesielt
de som har vert etablert en stund, innrettet mot stabilitet. Som nevnt
er de ofte mer byrakratiske og mekanistiske, noe som skaper strukturell
og kulturell treghet i organisasjonen, og gjor kostnadene ved endringer
storre. Ved store endringer i maten bransjen opererer pa, eksempelvis
introduksjon av radikale innovasjoner, maten man opererer pa eller
endring av teknologi, vil mange etablerte selskaper fa store problemer
(Tushman & Murmann, 1998).

117



KAPITTEL 4

Hutzschenreuter og Kleindienst (2013) hevder at det & operere i en
bransje i vekst, eller hvor det er store vekstmuligheter, er hemmende pa
lederes handlingsrom. Dette fordi et slikt «vekstvennlig» marked redu-
serer truslene mot virksomheten, og dermed minker presset mot utfor-
skende aktiviteter som utvider alternativene lederne er klar over.

Oppsummering av teori

Oppsummert finner vi at en strategisk utforskende tilneerming til mar-
keder, produkter og tjenester, samt det a operere i dynamiske omgivelser
og med lite suksess, forer til at selskapets ledelse har et storre handlings-
rom. Dette understottes av mekanismer som en oppfinner-orientering,
god informasjonsdeling, og tilgjengelige slakk-ressurser i organisasjo-
nen. En utnyttende, forsvarer-orientert tilnerming, tidligere suksess og
vekt pa inkrementelle forbedringer, samt & operere i en bransje i vekst,
er hemmende pa ledelsens handlingsrom. I motsetning til Hambrick og
Finkelstein (1987) og Hutzschenreuter og Kleindienst (2013) ser vi bort
fra toppleders personlighet og et individuelt perspektiv i var diskusjon av
handlingsrom. Vi tar et organisasjonsperspektiv, og studerer lederne som
gruppe, samt et omgivelsesperspektiv, som ser pa dynamikken i bransjen
de opererer i.

I tillegg til disse faktorene finner vi teoretisk stotte for at at tidspress
(Perlow, 1999; Staudenmayer et al., 2002), samt strukturell og kulturell
treghet kan veere hemmende pa ledernes handlingsrom (Hannan &
Freeman, 1984; Hutzschenreuter & Kleindienst, 2013; Tushman & O’Reilly
I11, 1996). Videre ser vi at det er flere faktorer som kan pavirke hand-
lingsrommet i ulike retninger. For det forste peker vi pa virksomhetens
sosialt konstruerte forstaelse av fortid, natid og fremtidige muligheter.
Denne forstaelsen kan ogsa knyttes opp mot den kulturelle tregheten
som utvikles i enkelte organisasjoner. For det andre peker vi pa organisa-
sjonsstrukturens rolle, som enten kan stotte eller hemme strategisk orien-
tering, samt utvikling av strukturell treghet i organisasjonen. Et sentralt
grunnpremiss for mange virksomheter som star overfor mulige store
endringer er behovet for a balansere utforsking og utnytting, hvor det
ikke er noe enten-eller. Det blir da vanskelig & diskutere handlingsrom
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opp mot et ideal som sier at ledere ber ha en rent utforskende, oppfin-
ner-orientert tilnaeerming, helst i dynamiske omgivelser og uten tidligere
suksess. Handlingsrom er ikke en konstant storrelse, men pavirkes over
tid av eksempelvis ulike aktiviteter ledere gjennomferer, organisatorisk
«treghet» eller endringer i omgivelser (Finkelstein & Peteraf, 2007).

Metode

Studien dette kapitlet er bygget pa bestar av to deler, som begge har til
hensikt & utvikle bedre innsikt og forstaelse for ulike aspekter knyttet
til lederes handlingsrom. Vi har derfor valgt en kvalitativ tilneerming
som gir «in-depth inquiry into a topic or phenomenon within its real-
life setting» (Yin, 2018, s. 16) i var studie av 10 suksessrike selskaper i
logistikkbransjen.

Studien bestar av to deler: observasjoner fra strategiske diskusjoner i
totalt 10 logistikkselskaper, og mer inngaende casestudie i ett av de 10
selskapene.

Bakgrunn for valg av bransje og case

Logistikkbransjen har vert preget av relativt hoy grad av stabilitet
over tid, men star né overfor ny, mer usikker og dynamisk utvikling av
bransjen. Dette skyldes blant annet utvikling av ny teknologi (eksem-
pelvis heldigitaliserte lager), okt konkurranse (eksempelvis Amazons
planlagte etablering i Sverige), og endret kundeatferd (eksempelvis
okt netthandel). Selv om marginene har vart sma og konkurransen i
logistikkbransjen hard, har rammene i bransjen tidligere veert relativt
forutsigbare. I design av studien har vi blant annet gnsket a utforske
betydningen av endringer i bransjekontekst og -dynamikk for lede-
res handlingsrom. Ifelge Dubois og Gadde (2002, referert i Saunders,
Lewis & Thornhill, 2019) er inngdende casestudier den beste maten a
forstd interaksjonen mellom et fenomen (her: lederes handlingsrom) og
konteksten som omgir fenomenet (her: endringer i bransjedynamikk).
Vi har derfor valgt a studere ett av de ti selskapene mer inngaende.
Dette selskapet er valgt fordi det har hatt spesielt stor suksess over tid
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i stabile bransjeomgivelser. Nar hele logistikkbransjen na star over-
for endringer, blir det dermed ekstra interessant a utforske hvordan
lederne opplever eget handlingsrom i dette selskapet nd som de star
overfor mulige endringer.

Del 1: Observasjonsdata fra strategiske diskusjoner i totalt
10 logistikkselskaper

Ifelge Yin (2018) er eksplorerende casestudier en hensiktsmessig tilneer-
ming i deduktive studier hvor forskere tar utgangspunkt i teoretiske
antakelser som testes ut i empiriske settinger. Selv om rammeverket til
Hutzschenreuter og Kleindienst (2013) utgjor et viktig fundament for
denne studien, har vi ikke gjennomfert klassisk testing av teoriramme-
verket. I stedet har vi sekt & utforske og fa en rikere forstaelse for hvordan
ulike aspekter ved rammeverket kan forstas og fortolkes. Ifolge Ridder
et al. (referert i Saunders et al., 2019) er casestudier ogsa egnet til denne
typen studier. Alle de 10 selskapene har gjennomfert samme workshop,
innledet med diskusjon av selskapets styrker og utfordringer. Deltakerne
(adm. direktor, toppledergruppe og mellomledere fra hvert selskap) kom
opp med alle punktene pa listen selv, uten hjelp eller innspill fra fasilitator.
En av forskerne observerte diskusjonene, og skrev ned samtlige innspill
fortlopende. Innspillene ble forst listet opp ordrett for hvert selskap. For &
sikre «interrater reability» (LeBreton & Senter, 2008) ble listene kodet av
to forskere. Deretter ble listene sammenlignet, sldtt sammen og samlet i
tabeller (se tabell 1 og 2).

En styrke ved denne tilneermingen er at den gir et godt inntrykk av hva
ledergruppene selv mener er deres styrker og utfordringer, uten pavirk-
ning. En mulig svakhet ved metoden er at lederne kan ha pévirket hver-
andres svar underveis, enten ved at de forste innspillene ble forende for
resten (kjent fenomen fra brainstorming), eller ved at innspill fra spesielt
innflytelsesrike ledere kan ha pavirket de andre ledernes svar.

Del 2: Dybdecase

I ett av selskapene har vi gatt mer i dybden og gjennomfert intervjuer
med CEO, toppledergruppen, mellomledere og flere ansatte. Til ssmmen
har vi gjennomfert 16 semistrukturerte intervju med lydopptak som
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senere ble transkribert (totalt 134 sider transkribert tekst). Denne studien
bygger pa etablerte teorier, men vi ensket & utvide forstaelsen av enkelte
variabler og sammenhenger. Det var derfor viktig & vaere apen for alle
synspunkter, opplevelser eller erfaringer som respondentene kom med.
Det gir semistrukturerte intervjuer gode muligheter for (Klenke, 2008).
Samtaleguiden var bygget opp rundt tema som, basert pé etablert teori, er
antatt & veere sentrale for lederes handlingsrom, men med rom for & for-
folge spesielle innspill, kommentarer eller interesser hos respondentene.
Intervjuene ble gjennomfert pa respondentenes arbeidssted for 4 unnga
a skape en unedvendig formell og kunstig ramme rundt samtalene. For
oppstart ble respondentene lovet anonymitet, ogsa internt mellom ulike
respondenter, og informert om at det var frivillig a delta. I noen av inter-
vjuene var vi flere forskere til stede samtidig, andre ganger intervjuet vi
en og en.

I tillegg til 16 dybdeintervjuer, gjennomferte vi flere uformelle og
kortere intervjuer. Disse ble ikke tatt opp, men vi noterte ned stikkord.
Videre observerte vilederne i ulike aktiviteter i virksomheten fordelt over
to dager. Observasjoner fremheves som en lite benyttet metode i studier
av ledelse og organisasjon (Saunders et al., 2019, s. 378), men som kan gi
forskere bedre forstaelse for informasjon fremkommet eksempelvis gjen-
nom intervjudata. Selv om observasjonene i denne studien var relativt
kortvarige, bekreftet det vi observerte ett av hovedfunnene vare: nemlig
det store fokuset bade lederne og en samlet organisasjon hadde pa stadig
storre effektivitet, tempo og presisjon.

I analyse av intervjuene benyttet vi en tilnaerming inspirert av tema-
tisk analyse (Braun & Clarke, 2006). Vi gjorde oss forst kjent med data-
materialet hver for oss gjennom a lytte til deler av intervjuene pa nytt, og
lese gjennom alle transkriptene flere ganger. Deretter ble dataene kodet
etter tydelige tema som fremkom pa tvers av intervjuene. Enkelte tema
var lette a observere og tydelige, som eksempelvis det sterke operative
fokuset blant lederne. Andre tema krevde mer inngaende jobbing med
dataene, eksempelvis sammenhengen mellom stort opplevd handlings-
rom og manglende oppmerksomhet mot fremtidige utfordringer. Alter-
native forklaringer ble dreftet, og noen matte forkastes fordi de var for
vage eller hadde for mange ulike betydninger (Saunders et al., 2019). I de
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folgende delene av kapitlet vil vi nd presentere resultater og drofte hvilken
innsikt vi kan trekke ut av studien.

Resultat og drafting
Presentasjon av funn

Hvert av de 10 selskapene vi har observert har gjennomfert samme works-
hop, hvor de innledet med en diskusjon av selskapets opplevde styrker
og utfordringer. Tabell 1 viser en oppsummering av styrkene selskapene
kom frem til.

Tabell 1 Selskapenes opplevde styrker (hva de er gode pa i dag eller har blitt bedre pa de siste
par arene)

Vare styrker: Hva vi er gode pa

Organisasjon nummer 1 21314 |51|6 71 81| 9|10 |Sum
Effektiv drift X | x| x| x| x| x| x|X]|x|x |10
Involvering av organisasjonen X X X X 4
Felles, tydelige mal X X X 3
Kommunikasjon mellom teamledere | x X X 3
Endring/nyskaping X X X 3
Fungerende ledergruppe X X 2
Samarbeid mellom avdelinger X X 2
Vertikal kommunikasjon 1
Sum 3134|134 |4|3]2]|1 1

Alle selskapene er logistikkselskaper. Det innebeerer at de far varer inn
som skal lagres, for deretter a plukkes ned og sammenstilles for videre
forsendelser. Det er et mal at varestrommen gar sé effektivt som overho-
det mulig, og at varer ikke blir liggende for lenge pa lager. Den aller vik-
tigste styrken selskapene rapporterer om er ogséa knyttet til effektiv drift.
Selskapene bruker ulike beskrivelser av dette, som «effektive arbeidspro-
sesser»; «vi er gode pa daglig drift»; «vi er gode pa logistikk»; «vi er opera-
tivt gode». Alle selskapene vurderer selskapenes storste styrke som gode
pa effektiv drift.

Det var storre variasjon i hvilke andre egenskaper som ble fremhevet
som styrker. Noen mente de var gode pa a involvere hele organisasjonen,
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der malet er a fremstd som et kollektiv. Utsagn i denne kategorien inklu-
derer for eksempel «vi inkluderer i storre grad, har gétt fra JEG til VI»,
«vi har en kultur for mobilisering — alle er med og drar lasset», «vi er ikke
ferdig for alle er ferdig» og «vi er gode til a sta skulder ved skulder i daglig
drift».

En annen styrke som fremheves, er godt samarbeid og kommunikasjon
mellom teamlederne. Denne kommunikasjonen og samarbeidet handler
imidlertid om 4 lose diverse utfordringer i daglig drift. Bare to selskap
meldte om god kommunikasjon / godt samarbeid mellom avdelinger (pa
tvers av verdikjeden), og bare ett selskap trakk frem at den vertikale kom-

munikasjonen i selskapet var god.

Utfordringer

Tabell 2 Selskapenes opplevde strategiske utfordringer (hva de ber bli bedre pa fremover)

Strategiske utfordringer: Kan bli bedre pa

Organisasjon nummer 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 |Sum
Effektiv drift X X X X X X X X 8
Samarbeid mellom avdelinger X X X X X X 6
Beslutningsgrunnlag X X X X X X 6
Vertikal kommunikasjon X X X X X 5
Trivsel/miljg/kultur X X X X X 5
Endring/nyskaping X X X X 4
Balansere drift og utvikling X X X X 4
Involvering/forankring X X X 3
Ledelse X X 2
Leere av andre selskaper X X 2
Sum 4 |3 (2|5 |5|4]16|5]|5]|¢6

I tabell 2 ser vi at seks av ti selskaper melder om at de kan bli bedre pa
kommunikasjon og samarbeid mellom avdelinger (pa tvers av verdikje-
den), inkludert det ene selskapet som ogsa mente de var gode pa det. Nar
lederne utdyper behovet for ssmhandling mellom avdelingene/teamene,
forklarer de at dette handler om behov for & utvikle interne prosesser. Vare
intervjuer i ett av selskapene indikerer ogsa at det er effektivitetsgevinster
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a hente gjennom bedre samarbeid og koordinering pa tvers av verdikje-
den. Viser ogsa at nesten samtlige (atte av ti) selskaper papeker at selvom
de er gode pa drift, mé de stadig bli bedre, og at de fremdeles kan hente ut
storre effektiviseringsgevinster. En stor andel av selskapene rapporterer
at den vertikale kommunikasjonen i selskapene kan bli bedre, pa ulike
vis. Videre er de opptatt av a forbedre interne prosesser, som beslutnings-
prosesser og involvering, samt & forbedre arbeidsmiljoet pa arbeidsplas-
sen og bli bedre pa ledelse.

En del av selskapene uttrykker en viss bekymring over at de har
lav oppmerksombhet for utforsking. Dette vises i utsagn om at de tren-
ger a bli bedre pa endringer og nyskaping, og at noen mener de ma
ha bedre balanse i hensynet mellom daglig drift (utnytting) og utfor-
sking (nyskaping). Utsagn som indikerer dette er «vi kan bli bedre pa
endringsvilje», «<vi ma bli flinkere til & balansere drift og utvikling/end-
ring», «vi ma bli flinkere & finne nye losninger» og «vi ma lofte blikket
fra daglig drift».

Syv av selskapene diskuterte ogsa fremtidige utfordringer som kan
utgjore en trussel for selskapene. Ensidig driftsorientering er en av disse.
Et utsagn som illustrerer dette er «fokus pa drift bremser mulighet for
utvikling». To av selskapene advarer mot noe av det samme nar de pape-
ker at det som gjor de gode (drift), ogsa er en fare dersom de lener seg for
godt til rette. I det ene selskapet uttalte de at «vi hviler kanskje litt for
mye pé laurbeerene», og i det andre selskapet papekte de at «det som er
bra i dag er kanskje ikke godt nok i morgen». Noen peker pa at en fare i
organisasjonen er konsensus og at ingen stiller de kritiske sparsmalene.
«Vi har en ‘kjore pa’ kultur — men hva med de kritiske spersmalene?» er
et av utsagnene.

Det er fa som har blikk utenfor organisasjonen, men et par selskaper
papekte at de kunne bli bedre pa a leere av andre selskaper. I hovedsak ser
vi at selskapene primeert har et internt fokus.

Handlingsrom

I dybdeintervjuene og observasjonene i ett selskap fikk vi mulighet til
a dykke dypere inn i noen av temaene. Vi var blant annet opptatt av i
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hvilken grad lederne opplevde at de hadde handlingsrom; om de hadde
muligheter til & ta selvstendige valg og om de fikk tid og ressurser til a
utnytte dette handlingsrommet. De fleste lederne rapporterte at de opp-
levde & ha stort handlingsrom, de hadde muligheter til 4 ta selvstendige
valg og de mente de hadde gode muligheter til & utnytte handlingsrommet
om de ville. Men, intervjuene viste ogsa at handlingsrommet er begrenset
til & handle om effektiv daglig drift. I daglig drift handler teamledernes
handlingsrom om & utforske alternativer og finne forbedringer innenfor
rammene av a lose saker knyttet til daglig drift, og lese operative pro-
blemstillinger. Lederne fremstod imidlertid ikke som szrlig bevisst pa
denne begrensningen, det virket som om rammene var mer eller mindre
tatt for gitt.

Diskusjon

Vi stilte innledningsvis to forskningsspersmal som vi i det folgende vil
diskutere:

1. Hvilken betydning har stort opplevd handlingsrom for lederes
héndtering av virksomhetens strategiske utfordringer?
2. Hva er strategisk relevant handlingsrom?

Betydningen av stort opplevd handlingsrom

Resultatene i var studie viser tydelig at selskapene har et sterkt fokus pa
operativ drift, mens de har lite oppmerksomhet rettet mot utforsking
av nye lgsninger. I en bransjekontekst preget av en forventning om ras-
kere endring fremover, vil det vaere viktig for selskapene vi har studert &
evne & orientere seg mot mulighetene og utfordringene dette medforer.
Selskapene fremstar imidlertid som lite orientert mot denne fremtiden.
Basert pa Hutzschenreuter & Kleindienst (2013) kunne man forvente at
det medforte at lederne ville rapportere om lite handlingsrom til a utvikle
selskapet og lederskapet fremover, men lederne sier selv at de har stort
handlingsrom. De kan gjore de endringene de mener er fornuftige, det er
stor takheyde for & ta opp problemstillinger og fa til endringer, og de har

125



KAPITTEL 4

stor frihet til & forme aktivitetene slik de mener er best. Et viktig spors-
mal blir da: Hvilket handlingsrom er det egentlig lederne faktisk opplever
aha?

Ifolge Hutzschenreuter & Kleindienst (2013) minker lederes handlings-
rom dersom ledere er opptatt av utnytting, inkrementelle endringer, har
en forsvarer-posisjon, har hatt tidligere suksess, eller operer i et marked
i vekst. Selskapet vi har studert i dybden kan hake av pé alle disse kjen-
netegnene, kanskje med unntak av det siste. Likevel opplever lederne at
de har et stort handlingsrom. Vir ferste konklusjon er derfor at leder-
nes opplevde handlingsrom er noe annet enn det teoretisk definerte
handlingsrommet.

Et grunnleggende premiss i teorier om handlingsrom er at ledere
som er oppmerksomme pa ulike handlingsalternativer som er innenfor
hva som er akseptabelt for aktgrer med makt til a pavirke prosesser, har
flere muligheter til & velge hva den skal gjere (Hambrick, 2007; Ham-
brick & Finkelstein, 1987; Hutzschenreuter & Kleindienst, 2013). Ifolge
figur 1 over er da leders handlingsrom (LH) en funksjon av alternati-
vene en leder er oppmerksom pa (LO) og hva som er akseptabelt (AA).
Dersom vi tenker at AA er konstant, vil LH gke dersom LO gker. Dette
okte handlingsrommet kan da benyttes til & pavirke organisasjonen, og
utove ledelse i den retning ledelsen mener er best (Espedal & Kvitastein,
2012). Dersom ledelsen er oppmerksom pé fad handlingsalternativer, vil
den i storre grad bli styrt av de som har makt til & definere hva som er
akseptabelt.

En mangel med denne teorien er, slik vi ser det, at handlingsrom-
met er kvantitativt innrettet, en teller volum p& oppmerksomhet: hvor
mange alternativer er leder oppmerksom pa? Hva dersom de handlings-
alternativene som ledere er oppmerksomme pa ikke (lenger) er nyttige
for virksomhetens videre vekst og utvikling? I etablert teori om hand-
lingsrom er dette i liten grad problematisert. Dersom vi spissformulerer
det litt, spiller ikke innholdet sa stor rolle: Bare lederne har mange nok
alternativer & velge mellom, vil det ga greit. Menneskelige beslutninger
preges imidlertid av begrenset rasjonalitet (Gigerenzer & Selten, 2002;
Tversky & Kahneman, 1974, 1974, 1981). Ledere har begrenset kapasitet
til & vurdere et stort antall alternativer (March & Simon, 1958; Simon,
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1955). De har ikke kognitiv kapasitet til & velge det beste alternativet,
men velger heller noe som er relativt kjent og virker trygt, basert pa
tidligere erfaringer. Vi vil derfor pésta at storrelsen (antall alternativer
som vurderes) ikke nedvendigvis er det viktigste, men i hvilken grad
alternativene som vurderes er strategisk relevante for virksomhetens
utfordringer fremover.

Hva er et strategisk relevant handlingsrom?

Ifolge Hutzschenreuter og Kleindienst (2013) vil virksomheter innret-
tet mot utforsking ke sitt handlingsrom, mens de som er innrettet mot
utnytting vil minske sitt handlingsrom. Dette er en tilneerming som
sier at virksomheter bor vere innrettet mot det ene, og ikke det andre.
March (1991) hevder en slik ensidig tilneerming ikke er hensiktsmessig,
da virksomheter ma balansere effektiv utnytting med utforsking av nye
muligheter.

Virksomhetene vi har studert opererer i et presset marked med sveert
sméd marginer. Vi ser av datamaterialet at effektiv drift er svert sentralt
for dem, ikke bare na, men ogsa fremover. Selv om samtlige ti selskaper
mener de er gode pa dette nd, mener atte av ti at de ogsa ma bli enda bedre
pa dette fremover. Det tilsier at effektiv drift er en pagaende utfordring
for selskapene.

Forskning pa virksomheter i vekst viser at det over tid ikke er nok
a bare ha en utforskende tilnerming og fokusere pd mulighetene i
markedet. De virksomhetene som klarer seg best over tid, er de som
evner a bade utforske muligheter og samtidig jobbe med kontinuer-
lige forbedringstiltak i daglig drift (Bastesen, 2015). De som glem-
mer det siste, og bare har rettet blikket mot markedsmulighetene,
har storre sannsynlighet for a tape i konkurransen pé sikt (Bastesen,
2015). Dette star i kontrast til Hutzschenreuter & Kleindienst (2013),
som mener virksomheter bor vare innrettet mot utforsking, og ikke
utnytting.

Virksomhetene i var studie er forst og fremst innrettet mot utnytting,
ikke utforsking, og vi stiller spersmal ved hvorfor det er slik. Forbedring
av maltall er enkelt kvantifiserbart og malbart, og det er ofte lettere a
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forholde seg til neste kvartalstall enn mer usikre utfordringer i fremti-
den. Hutzschenreuter og Kleindienst (2013) peker pa at en forutsetning
for utforskende, strategisk tilneerming er slakk-ressurser i organisasjonen
til & kunne utforske. Slike ressurser kan veere alt fra finansielle ressurser
til tid. Selskapene i denne studien mener de har slike ressurser, for eksem-
pel fremhever lederne at de har avsatt godt med tid til & drive med ledelse
i bred forstand. Likevel benyttes dette i liten grad til utforsking av strate-
giske signaler utenfra, eller til & utforske nye mater & organisere og drive
virksomheten pé fremover. De er mer innrettet mot stadige forbedringer
av eksisterende drift. Alt i virksomhetene males og veies pa millimeter-
eller sekundniva. De er tydelig stolte nar de kan fortelle at de har klart &
knipe marginer slik og slik. Det er derfor ikke nok & ha slakk-ressurser —
de ma ogsa aktivt benyttes i utforsking av fremtidige trusler og mulighe-
ter (Penrose, 1959).

Tidspress kan pavirke evnen til tohendighet. Vare informanter
informerer om at de har bra med tid til sine ledergjerninger. CEO i
det ene selskapet mener de har lagt stor vekt pa og lagt godt til rette
for at lederne skal ha nok tid til & lede. Samtidig melder lederne om
at det ofte er veldig hektisk, og at de da ma sette alle kluter til for a fa
levert i tide til kundene. Vi far inntrykk av at lederne liker disse hek-
tiske periodene. Det gir tilfredsstillelse og stolthet nar lederne klarer
a levere, selv om det ser haplest og kaotisk ut. Det er disse historiene
de gjerne trekker frem under intervjuene, og de blir gjerne fortalt ogsa
av andre ledere i andre intervjuer. Det indikerer at oppmerksomheten
og «energien» i selskapene er mest innrettet mot a klare & levere og
drifte, selv i hektiske perioder. Utfordringen for virksomheten er da at
selv om lederne har tid til & rette oppmerksomheten mot bade utfor-
sking og utnytting, trenger de mekanismer som leder dem mot fokus
pa utforsking.

Videre ser vi at selskapenes kommunikasjonsstrukturer internt og
eksternt heller ikke er designet for & fange opp og videreformidle infor-
masjon «fra gulvet», eller fra eksterne akterer som kunder, konkur-
renter og teknologileveranderer. Strukturen i selskapet vi undersokte
mer i dybden viser en klar hierarkisk, neermest maskinbyrakratisk,
oppbygd virksomhet (Mintzberg, 1983). Virksomheten er inndelt i klart
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avgrensede, funksjonsbaserte avdelinger. Ansvaret er klart fordelt i en
hierarkisk orden med under- og overordnede. Slike strukturer forer til
avklarte ansvarsforhold med fokus pa regler og prosedyrer, og er inn-
rettet mot effektiv drift. De er ikke godt egnet til & fa til samarbeid og
informasjonsdeling pa tvers (Anand & Daft, 2007). Dersom slike struk-
turer fungerer godt for virksomheten, og de fir utvikle seg over tid,
kan virksomheten utvikle strukturell treghet, hvor det er vanskelig a
fa til radikale endringer. Hannan & Freeman (1977, 1984) mener det er
vanskelig & endre organisasjoner fordi de i utgangspunktet er innrettet
mot stabilitet, og fordi organisasjonens medlemmer ofte vil yte mot-
stand mot endringer. Tushman & O’Reilly (1996) hevder at selskaper
som har hatt suksess og fatt utviklet seg over tid ikke bare utvikler en
strukturell, men ogsa en kulturell treghet i organisasjonen. Organi-
sasjonsmedlemmene vil sperre seg hvorfor det er nodvendig a endre,
ettersom de har hatt suksess slik de har drevet. Fokuset vil vare & bli
stadig bedre i det de er gode pa, og organisasjonene er folgelig opptatt
av inkrementelle forbedringer. Forfatterne hevder derfor at selskapene
vil fortsatt ha suksess i stabile markeder, men vil feile dersom de meater
store markedsendringer.

Basert pa dataene vi har samlet og analysert, finner vi grunn til &
anta at fortidens suksess, bygget pa tydelige handlingsmenstre og over-
veiende fokus pa utnytting, legger begrensinger pa hvilke muligheter
og alternativer ledelsen er klar over (LO). Ledelsen er her definert som
toppledergruppen, altsa de som har strategisk beslutningsmakt. Vi
mener a se at ledelsen sammen konstruerer LO, altsa at LO er sosialt
konstruert basert pa ledernes tolkning og forstaelse av fortid som pre-
ger hva de ser som relevante alternativer i natid. Ulike ledergrupper kan
derfor utvikle ulike forstaelser av virkeligheten, altsd virkeligheten slik
de ser den.

Dersom vi ser de alternativer/muligheter ledelsen er klar over (LO) som
sosialt konstruerte, ma vi ogsa se pa hvilke faktorer som péavirker denne
sosialt konstruerte forstéelsen. Vi har dreftet hvordan historiske forhold,
ikke minst tidligere suksess, er viktig for forstaelsen av bade fortid, natid
og mulig fremtid. Teamlederne oppfatter sin rolle som klart operasjo-
nell, ikke strategisk. Oppfattelsen er etablert i det sosiale samspillet hvor
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teamlederne far annerkjennelse for effektiv produksjon og oppnadde
maltall, men ikke blir involvert i ssmme grad i utforskende prosesser. En
utfordring er at heller ikke ledere pa andre (hoyere) nivaer ser ut til & bli
involvert i utforskende prosesser, eller fa sin anerkjennelse for innspill til
nyskaping/utforskning.

Var analyse av datamaterialet viser at leders oppmerksomhet (LO),
altsa de valgmuligheter leder er klar over, er sosialt konstruert i felles-
skap iledelsen. Ledelsens handlingsrom (LH) begrenses ved at alternati-
vene vare informanter er klar over (LO) i stor grad bygges pa gardagens
suksessoppskrift og mulighetene for & oke dagens effektivitet. Ifolge
etablert teori om lederes handlingsrom, vil tidligere suksess redusere
handlingsrommet. Det er bare selskaper i dynamiske omgivelser som
fokuserer pa utforsking og har en oppfinner-tilnaeerming, samtidig som
de legger til rette for god informasjonsflyt og nok tid til a utforske, som
vil ha et stort handlingsrom (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2013).
Denne modellen fanger etter vir mening dermed ikke godt nok opp den
situasjonen mange virksomheter star i, nemlig at de har en suksessrik
historie, de er i bransjer som har opplevd relativt lite dynamikk til na,
og de ma fortsatt holde fokus pa effektivitetsforbedringer og daglig drift
for a henge med i konkurransen, samtidig som de ma forberede seg pa
de store endringene som mest sannsynlig kommer. Vi finner at uten god
kobling til fremtidige utfordringer og nedvendig utforsking av lesnin-
ger pa disse utfordringene, mangler ledelsens handlingsrom strategisk
relevans. I et strategisk relevant handlingsrom er alternativene leder er
oppmerksom pa og vurderer sammensatt av alternativer som bade soker
a viderefore effektiv drift, samtidig som man vurderer hvilke mulige
scenarier som kan utspille seg i fremtiden, vurdering av hvordan en skal
agere pa disse, og eventuelle tiltak. Lederes strategisk relevante hand-
lingsrom er illustrert i figur 2 som det omradet hvor bade alternativene
lederne er klar over (LO), alternativene det er aksept for blant interes-
sentene med makt til & definere hva som er akseptabelt (AA) og de stra-
tegiske relevante alternativene som ledergruppen er oppmerksomme pa
(SRA) overlapper. Vi mener det er viktigere for virksomheter & identifi-
sere i hvilken grad handlingsrommet er strategisk relevant, enn a male
hvor stort det er.
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(s

Y >

LO = Leders oppmerksomhet - valgmuligheter ledere er klar over
AA = Alternativene det er aksept for blant interessentene

SRA = Strategiske relevante alternativer
LSRH = Leders strategisk relevante handlingsrom

Figur 2 Strategisk relevant handlingsrom.

Konkusjon og videre forskning

Selskapene vi undersgker kan ikke slippe alt de har i hendene i dag og bare
fokusere pa utforsking av nye muligheter. Marginene i bransjen er sveert
sma, og selskaper som vil lykkes, ma opprettholde sin effektivitet. Samtidig
kan de bli satt ut av spill i neer eller fiern fremtid dersom de ikke ogsa er for-
beredt pa store endringer. Dette er en bransje hvor det spés store endringer,
og hvor noen virksomheter allerede har endret produksjonen radikalt
(Carlin et al., 2015). Vi har i dette kapitet droftet betydningen av stort opp-
levd handlingsrom i forhold til lederes evne og kapasitet til & handtere
fremtidige utfordringer. Videre har vi utvidet en modell utviklet av Hut-
chenreuter og Kleindienst (2013) gjennom a inkludere strategisk relevans
som ny dimensjon i modellen. Avslutningsvis har vi diskutert oss frem til
en definisjon av et nytt begrep: lederes strategisk relevante handlingsrom.
I fremtidige studier ser vi behov for a ikke bare bedre var forstaelse
for hva et strategisk relevant handlingsrom er, men ogsa utforske hvor-
dan virksomheter kan legge til rette for et mer strategisk relevant hand-
lingsrom i fremtiden. Tushman & O’Reilly (1996) papeker eksempelvis
at for a sikre bade utnytting og utforsking kan det veere hensiktsmessig
a opprette to ulike strukturer i samme organisasjon. Da kan én del ha

131



KAPITTEL 4

fokus pa stadig forbedring av det eksisterende, og en annen utforske nye
muligheter for a sikre nedvendig inntjening og konkurransekraft ogsa
i fremtiden. Andre kjente teknikker for tohendighet er kontekstuell og
sekvensiell tohendighet (Birkinshaw & Gibson, 2004). Vi finner ingen
slike ekstra-strukturer i selskapene i studien. Det betyr at vi ser struk-
turelle hindringer for ledernes strategisk relevante handlingsrom. Det
kunne ogsa vert interessant a studere andre strukturelle innretninger,
samt hvordan ulike strategiske verktoy kan fremme eller hemme virk-
somheters evne til a legge til rette for strategisk relevant handlingsrom.

Andersen (2017) papeker at det er behov for felles begreper og validerte
mal for empiriske studier av lederes handlingsrom. Vi ser ogsé behov for
ytterligere operasjonalisering av var modell for strategisk relevant hand-
lingsrom for a kunne méle dette empirisk. Serlig gjelder dette dimensjo-
nen strategisk relevante alternativer (SRA) ledergruppen er oppmerksom
pa. Vihar i dette kapitlet utviklet en konseptuell modell, men ser det som
interessant a kunne utforske sammenhengene videre og utvikle modellen
gjennom empiriske studier. For a gjore det, trenger vi ogsa teste og vali-
dere begrepet lederes strategiske handlingsrom.
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Oppdragsbasert ledelse:
Ledelse og styring gjennom
intensjoner

Andreas Thon og Thea Renate Berg
Hoyskolen Kristiania

Abstract: In recent decades we have seen examples of how some organizations lack
the capabilities necessary to maneuver in times of uncertain, rapidly changing and
unstable environments. During the Covid-19 pandemic, the importance of the abi-
lity to make quick responses to changing environments became evident. In a mili-
tary context, dealing with such unstable circumstances has been commonplace for
some hundred years. Based on this observation, we seek to answer the following
questions: What can we learn from the military concept mission command that can
have an impact on leadership in civilian organizations? In order to answer these
questions, we first discuss and define the concept of mission command. Using
document analysis and participatory observation, we define mission command as
a leadership concept and examine examples of mission command leadership styles
in civilian organizations. Furthermore, we discuss whether classic leadership the-
ory includes important characteristics of mission command. Main findings include
what civilian organizations can learn from how military units have maneuvered
in uncertain and complex environments, and secondly, how mission command is
based on an understanding of how leadership is an organizational capability. This
article focuses on the leader as part of an organizational system, and not the “heroic
perspective” of the leader in person. We conclude by suggesting developing intenti-
on-based leadership as a theoretical concept for civilian use of the military leaders-
hip philosophy.

Keywords: mission command, commander’s intent, oppdragsbasert ledelse,
intensjonsbasert ledelse, distribuert ledelse, post-heroisk ledelse
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Introduksjon

Oppdragsbasert ledelse har utspring i behovet for et ledelseskonsept i
militeer sammenheng. Militeere avdelinger har i all tid méttet handtere
et situasjonsbilde preget av usikkerhet, uforutsigbarhet og hoy endrings-
takt. Beslutningssituasjoner kan ha begrenset tid, og situasjoner med
mangel pa offensive initiativ kan ha betydning for liv og ded. Oppdrags-
basert ledelse i militeer sammenheng bygger pé en felles oppfatning av
sjefens intensjon som strategisk utgangspunkt for operativ ledelse og
styring i alle ledd i organisasjonen. Hvordan oppdraget skal loses ma til
enhver tid delegeres til «the man on the ground», det vil si den som star
tettest pa situasjonen. I militeer ssmmenheng matte man tidlig leere seg
a handtere kompleksitet og usikkerhet. I lopet av 2000-tallet har kaos-
og kompleksitetstenkning fatt en storre utbredelse, ogsa i samfunnet
for gvrig. I organisasjonssammenheng har man mattet endre fokus fra
i hovedsak & vaere opptatt av indre effektivitet, til a ta hensyn til et situ-
asjonsbilde hvor virksomheten i stor grad ogsd pavirkes av omgivelser
og ytre faktorer som globalisering, digitalisering, automatisering, grent
skifte, politisk ustabilitet og pandemi. Dette pavirker hvordan sivile
ledere i virksomheter i var tid mé oppfatte og hdndtere uoversiktlige og
skiftende omgivelser.
Dette kapittelet soker med det & gi svar pa folgende sporsmal:

Hva kan vi leere av det militeere ledelseskonseptet oppdragsbasert ledelse som kan

ha betydning for ledelse i sivile virksomheter i vir tid?

Vi gér forst gjennom en historisk og moderne forstéelse av hva oppdrags-
basert ledelse er, slik det er redegjort for i militeere doktriner i det norske
forsvaret og i sentrale NATO-land. Vi bruker dokumentanalyser og del-
takende observasjon for & underseke to eksempler fra henholdsvis logis-
tikkvirksomhet og covid-19/pandemisituasjonens pavirkning i offentlig
sektor. Disse settes i sammenheng med det vi tolker som oppdragsbasert
ledelsesfilosofi fra sivil praksis i var tid. Videre sammenligner og dis-
kuterer vi hvorvidt klassisk ledelsesteori favner viktige kjennetegn ved
oppdragsbasert ledelse, for vi avslutningsvis foreslar noen brede og frem-
tidsrettede perspektiv.
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Metode

Var studie benytter kvalitative metoder, da disse gir oss mulighet til a
utforske fenomener i virkeligheten pa en utdypende og grundig mate
(Yin, 2018). Dette har vi gjort ved dokumentanalyser og deltakende
observasjon.

For a redegjore for oppdragsbasert ledelse som militeert ledelseskon-
sept er det gjennomfoert en analyse av relevante dokumenter fra militeere
kilder. Fordelen med a anvende dokumentanalyse er at man kan skaffe
seg informasjon om saksforhold som er nedtegnet pa bestemte steder og
tider, og til ulike formal (Tjora, 2017, s. 182). Oppdragsbasert ledelse i mili-
teer sammenheng er godt dokumentert gjennom beskrivelser av militer
teori gjennom 200 ar. Dagens tenkning og beskrivelse av hvordan opp-
dragsbasert ledelse skal forstas som ledelseskonsept, er utredet og beskre-
vet i militeere doktriner utviklet gjennom de seneste 40 ar. Denne studien
bygger pa ulike militeere doktriner: Forsvarets grunnsyn pa ledelse (For-
svaret, 2012); Forsvarets fellesoperative doktrine (Forsvare,t 2014, 2019);
The British Army Doctrine Publication Land Operations (ADP, 2017); US
Army Doctrine Publication (APD, 2012, 2019). Dokumentstudiene har
gjort det mulig a redegjore for hvordan oppdragsbasert ledelse forstas,
tolkes og anvendes i var tid.

Videre bygger studien péd eksisterende ledelseslitteratur. Det er ikke
gjennomfort klassisk testing av teori, men i stedet spkt a utforske og fa en
rikere forstaelse for hvordan ulike aspekter ved disse teoriene kan forstas
og fortolkes. Dette er gjort med hovedvekt pa Arnulf, 2020; Gardner et
al., 2020; Klemsdal, 2018; Parry og Bryman, 2016.

Der dokumentstudier er kilder om hva som har skjedd, er deltakende
observasjon innsamling av data i realtid. Observasjoner tilhorer ogsa
fenomenologien; studiet av fenomener og hvordan de fremtrer for oss fra
et forstepersons-perspektiv (Schiermer, 2013). Vikan si at de to metodene
utfyller og kompletterer hverandre. Katrine Fangen (2004, s. 140) sier om
deltakende observasjon:

Som deltagende observator er du fullt engasjert i 4 erfare feltet samtidig som du
forspker 4 forstd det gjennom observasjoner og samtaler med deltakerne om det

som skjer. Du har gode muligheter til & prove ut og diskutere dine fortolkninger
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av det som skjer med deltakerne. Kunnskapen blir derfor til i samarbeid mel-

lom deltakerne og deg.

I lys av dette har vi benyttet observasjon for & undersgke hvorvidt opp-
dragsbasert ledelse kan ha betydning i ledelse i sivile virksomheter i var
tid. Observasjoner fremheves som en lite benyttet metode i de tradisjo-
nelle studiene av ledelse og organisasjon (Saunders, Lewis & Thornhill,
2019), I sosialantropologien er deltagende observasjon derimot en kjent
og mye brukt metode. Lange feltarbeid gir innsikt som ikke kan erververs
ved andre metoder — det gir svar pa spersmal vi ikke stilte da vi startet.
Dermed kan man forsté og forklare arsaker med tykke beskrivelser (thick
descriptions), heller enn tynne beskrivelser (thin descriptions), som kun
gjengir det som skjer eller det man har lest uten 4 sette det inn i en storre
sammenheng. Tykke beskrivelser gir dermed forskere bedre grunnlag for
a analysere datamaterialet kontekstuelt (Danielsen, 2018, s. 23). Watson
(2011) argumenterer eksempelvis for at vi ma forstd menneskers adferd og
det sosiale samspillet, for a forsta organisasjoner og deres identitet. Med
blikk for nettopp slike sosiale, menneskelige og praksisrelaterte perspek-
tiver mener vi deltagende observasjon er sveert hensiktsmessig i sammen-
heng med var problemstilling.

Observasjonene er gjennomfoert todelt. Forste del av observasjoner
er gjennomfert i 2018 til 2020, hvor vi deltok pa ledersamlinger i 10
ulike logistikkselskap. Samlingene ble gjennomfert som meter med
ledergrupper (administrerende direktor, driftsdirekter, markedsdirek-
tor, okonomisjef), og i moter med utvidet ledergruppe (selskapsledelse,
mellomledelse og teamledelse i drift), hvor lederne har reflektert over
egen organisasjons interne styrker. Til sammen observerte vi i denne
perioden rundt 250 ledere. I et av selskapene gjennomforte vi et feltar-
beid. Over 2 dager fulgte vi selskapets drift ved a observere og snakke
med 25 teamledere og medarbeidere i produksjon. Vi gjennomferte
ogsa to meter med utvidet ledergruppe for & here deres refleksjoner
om ulike tema, som ledelse av arbeid og ledelse av mennesker. I etter-
kant av dette har vi fulgt to grupper av teamledere i refleksjonsmoter
annenhver maned i et halvt ar, hvor ledelse av drift sto pa agendaen.
Alle informantene var informert om studien, og ga sitt samtykke til
observasjonene.
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Den andre feltperioden ble gjennomfert som observasjoner av dagsak-
tuelle eksempler knyttet til handteringen av pandemiutbruddet av covid-
19 og den péfelgende nedstengingen av det norske samfunnet. Vi fulgte
nyhetssendinger og leste intervjuer i perioden 10. mars til 8. april 2020, og
noterte underveis uttalelser som kan gi en innsikt i hvordan det usikre og
uoversiktlige situasjonsbildet i perioden pavirket ny forstaelse og utevelse
av lederrollen pa flere niva.

Oppdragsbasert ledelse i et historisk perspektiv

Oppdragsbasert ledelse har lange tradisjoner i militeer sammenheng. For
om lag 200 ér siden utviklet den proyssiske offiseren Karl von Clausewitz
militaere teorier som beskrev behovet for a se organisasjonen som et stra-
tegisk planniva og et taktisk utevende niva (APD, 2019). Knappe hun-
dre ar senere ble Helmuth von Moltke, sjef for den tyske generalstaben
ved utbruddet av forste verdenskrig, en av de viktigste bidragsyterne til
utvikling av tenkning om ledelse og styring i tyske militeere avdelinger
(Tollefsen, 2019). Mot slutten av 18oo0-tallet innforte han Auftragstaktik
(oppdragstaktikk eller oppdragsbasert ledelse) som konsept og ledelses-
filosofi i den tyske haren (APD, 2019). General Moltke forstod at detal-
jerte operasjonsplaner hadde begrenset verdi i mote med den bevegelige
striden. Han la vekt pa at den strategiske, overordnede ordren skulle
veere retningsgivende for de lopende beslutninger som ble fattet av ledere
i fremste linje pa taktisk nivd, basert pa utvikling i situasjonsbildet
(APD, 2019). Moltke var opptatt av a utvikle en organisasjon som evnet
4 omsette strategiske planer i uforutsigbare omgivelser preget av hoyt
endringstempo. Dette forutsatte at ledere pa alle niva hadde felles forsta-
else av og tilslutning til oppgaven, og at taktiske beslutningsprosesser og
utforelse var preget av delegert autonomi (Bungay, 2010).

Hvis vi ser rent militeerhistorisk pa andre verdenskrig, sa var mane-
verkrigforing og oppdragsbasert ledelse, eller Auftragstaktik, et grunn-
leggende konsept for tyske militeer avdelinger (Zetterling, 2003; Grint,
2014). Den tyske militeermakten var underlegen med tanke pa materiell
og antall soldater bade pa vest- og estfronten. Vesentlig for den hurtige
tyske fremmarsjen i begynnelsen av andre verdenskrig, var de operative
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ledernes evne til a finne svake punkter i fiendens forsvar (situasjonsfor-
staelse), kombinert med handlingsrom, initiativ, beslutningsvilje, mobi-
litet og tempo. Der de tyske styrkene baserte seg pa mobilitet og lokalt
initiativ, var de allierte styrkene statisk i organisering av striden, top-
down styrt med lange beslutningslinjer, og beslutninger fattet pa hoy-
ere nivéd uten oversikt over endringer i situasjonsbilde. Allierte offiserer i
fremste linje hadde i mindre grad mulighet til & fatte beslutninger basert
pé stridens gang.

Oppdragsbasert ledelse som ledelseskonsept er de siste 40-50 érene
valgt og videreutviklet av de fleste lands forsvarsstyrker (Maciejewski,
2019; Grant, 2017). Russernes opplevelse av kompleksitet i Afghanistan,
amerikanernes erfaringer fra Midtesten, britenes erfaringer fra Falklands-
oyene og det norske forsvarets erfaringer fra bade Balkan og Midtesten
har gjort at sjefer pa strategisk og operasjonelt niva i kommandokjeden
erkjente at de ikke kunne styre operasjoner pa noe annet enn intensjoner.

Kjennetegn ved oppdragsbasert ledelse som
ledelseskonsept i militeer sammenheng i dag

En intensjon er sjefens hensikt med det oppdraget som skal lgses; hva sje-
fen vil med oppdraget og i hvilken hensikt oppdraget skal gjennomferes.
Den hgyere intensjonen kommuniseres fra strategisk niva gjennom alle
ledd og helt ut i organisasjonen. Felles oppfatning og forstaelse av inten-
sjonen styrer og forener handlinger i felles retning (Yardley & Kabadase,
2007). Nye doktriner for ledelse og styring av militeere avdelinger og ope-
rasjoner har gjort seg gjeldende. Der det tidligere ble benyttet begreper
som Command and Control, er det na fokus pd Mission Command som
ledelsesfilosofi og utgangspunkt for kultur i organisasjonen (APD, 2019).
I dette avsnittet presenteres kjennetegn ved oppdragsbasert- og inten-
sjonsbasert ledelse i militeer ssmmenheng.

Forsvarets fellesoperative doktrine (2014 og 2019)

Forsvarets fellesoperative doktrine sier om operativ ledelse at kom-
mando og kontroll i Forsvaret er basert pd oppdragsbasert ledelse som
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ledelsesfilosofi (Forsvaret, 2019), og at dette gjelder bade i fred og krig.
Militeert lederskap dimensjoneres for en kompleks virkelighet som er
vanskelig & forutsi og forsta (Forsvaret, 2012). Usikkerheten og uforutsig-
barheten knyttet til omgivelsene er det sentrale utgangspunktet for hvor-
for oppdragsbasert ledelse, og ledelse og styring gjennom intensjoner,
har vokst frem som konsept for ledelse og organisasjonsmodell i militaer
sammenheng.

Overordnet handler oppdragsbasert ledelse om & benytte kreativiteten
i hele organisasjonen, hvor vellykket utferelse av oppgaver kommer som
et resultat av at underordnede ledere i alle ledd tar malrettede initiativ
basert pa sjefens intensjon (Forsvaret, 2012). Sjefens intensjon er styrende
for de beslutninger og handlinger som gjennomferes nedover i organi-
sasjonen. Det forventes at ledere i alle ledd tar disiplinerte initiativ som
bringer organisasjonen i retning av overordnede mélsettinger. Nér inten-
sjonen er felles oppfattet i alle ledd i organisasjonen, skapes det rom for
desentralisert autoritet og beslutninger ute i linjen. Desentralisert auto-
ritet gir ledere pd alle niva stor grad av handlingsrom. Den felles oppfat-
tede intensjonen gir rammer som koordinerer aktivitet i felles retning.
Sjefens intensjon blir med det organisasjonens styringsverktoy, samtidig
som det forventes at alle ledere utover et aktivt lederskap basert pa lokal
situasjonsforstaelse.

I oppdragsbasert ledelse som ledelsesfilosofi og kultur legges det vekt
pa at: «Utstrakt bruk av detaljstyring er temporeduserende, undergraver
tillitsrelasjonene i organisasjonen, og odelegger viljen til & ta ansvar og a
handle selvstendig pa eget initiativ» (Forsvaret, 2019, s. 179). Samtidig vil
enkelte oppgaver fortsatt matte loses innenfor sterkere grad av kontroll
gjennom direkte styring, regler og prosedyrebeskrivelser. Desentralisert
ledelse begrenser ikke gverste sjefs mulighet til & ta direkte ledelse nar
situasjonen krever det.

Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse

Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse (Forsvaret, 2012) er en bevisstgjoring
av hvilke prinsipper og verdier som ligger til grunn for gjennomfering av
oppdragsbasert ledelse.
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Oppdragslesning i en kompleks kontekst krever en klar intensjon, god
situasjonsforstaelse og desentralisert hdndtering. Utgangspunktet knyttet
til kompleksiteten i omgivelsene er forende for behovet for desentralisert
ledelse basert pa sjefens intensjoner. Lederens rolle er utfordrende, fordi
alle ma héndtere usikkerhet og mestre tilpasning til skiftende situasjo-
ner. I overordnet tenkning om ledelse er det avgjorende at det skapes en
felles forstaelse og referanserammer for hva godt lederskap er, og et felles
tankesett rundt hvordan ledelse utoves. Lederskapet preges av lederens
evne til & bygge relasjoner, skape tillit og samtidig opprettholde kontroll.
I lederens rolle vektlegges kommunikasjon av overordnete intensjoner og
mal helt ut, slik at alle i organisasjonen utgver sine oppgaver basert pa en
felles malforstaelse. Videre legges det vekt pa kulturutvikling i organi-
sasjonen. Gjennom leringsprosesser, teambuilding og relasjonsutvikling
bygges det over tid en oppdragsbasert organisasjonskultur som oppfor-
drer til & ta initiativ, utnytte kreativitet i de menneskelige ressursene,
fremme fleksibilitet og evne til handling (se figur 1).

Tabell 1 Forutsetninger for oppdragsbasert ledelse (Forsvaret, 2012)

Organisatoriske Forutsetninger Individuelle Forutsetninger
Teamledelse Rollemodell
- medansvar og involvering - forbilde

- verdigrunnlag

Oppdragsbasert organisasjonskultur Balansert lederadferd
- samhold - oppdragsfokus

- tillit - samspill

- forpliktelse - utvikling

- holdninger og etikk
- omstillingsevne

- situasjonsforstaelse

- faglig dyktighet

US Army: Mission Command

Den amerikanske heeren introduserte Mission Command (oppdragsbasert
ledelse) som ledelseskonsept i 2003 (Martin, 2017). I Army Doctrine Publi-
cation No. 6-0 (APD, 2019, s. 1-3) defineres begrepet som folger: «Mission
command is the Army’s approach to command and control that empowers
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subordinate decision making and decentralized execution appropriate to
the situation.» Utgangspunktet for den amerikanske heerens tilneerming
til oppdragsbasert ledelse, er at organisasjonen opererer i omgivelser pre-
get av kaos og usikkerhet. Planer vil matte justeres basert pa endringer i
situasjonsbildet, og mangel pa informasjon gjor beslutningsprosesser utfor-
drende. Underordnede ledere er derfor best i stand til 4 fatte beslutninger
basert pa kunnskap om situasjonen for & oppna sjefens intensjoner; selv nar
disse leder til handlinger utenom den opprinnelige planen. Oppdragsbasert
ledelse beskrives bade som utgangspunkt for systemtenkning og som ledel-
sesfilosofi. Mission Command gir slik det beskrives en tilleggsdimensjon til
Command and Control, ved 4 tydeliggjore sjefens intensjon som styrende
for gjennomfering av oppdrag, og gjennom at autoritet delegeres til under-
gitte ledere, med en forventning om disiplinerte initiativ. Forutsetninger for
a lykkes med oppdragsbasert ledelse bygger pa felles forstéelse og forplik-
telse til oppdraget, samt kompetente ledere og undergitte som settes i stand
til & lgse oppgaver. For & utnytte muligheter innenfor rammen av sjefens
intensjon, mé organisasjonen preges av gjensidig tillit pa tvers av nivéer og
funksjoner, team- og relasjonsutvikling, samt aksept for at det tas risiko pa
alle niva. Hensikt med oppdraget og onsket sluttsituasjon gis gjennom opp-
dragsordrer med et sd lavt detaljniva at organisasjonens medlemmer har
storst mulig handlefrihet til a lose situasjonen. Oppdragsordren gir ned-
vendige rammer og reguleringer for fortolkninger, handlinger og atferd.

The Army’s operational concept is enabled by....

Mission Command
The Army’s approach to command and control that empowers subordinate
decision making and decentralized execution appropriate to the situation.

Enabled by the principles of ...
Competence | Mutual trust | Shared understanding | Commander's intent
Mission orders | Disciplined initiative | Risk acceptance

Command and control is fundamental to all operations...

Command and Control
Command and control is the exercise of authority and direction by a properly designated
commander over assigned and attached forces in the accomplishment of a mission.

Elements of Command Elements of Control
* Authority « Direction

» Responsibility « Feedback

» Decision making * Information

Communication

Leadership

Figur 1 Logic map (APD, 2019, Introduction).
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The British Army: Land Operations

Forst etter Falklandskrigen i 1982 utviklet den britiske haeren konsepter
for oppdragsbasert ledelse. Med lange kommandolinjer og begrensede
ressurser erfarte britene at soldater pa bakken ventet pa ordre, selv nar
det medferte tap av menneskeliv (Maciejewski, 2019). Etter Falklands-
krigen innferte British Army desentraliserte ledelsesformer tilpasset
behovet for raske beslutninger. I den britiske heaerens operative doktrine,
Army Doctrine Publication Land Operations (ADP, 2017), redegjores det
for at britiske herstyrker historisk har basert sine ledelseskonsept rundt
sentralisert kontroll. Sentralisert kontroll innebaerer en ordrestyrt ope-
rasjonsledelse, hvor det ikke tas tilstrekkelig hensyn til at omgivelsene er
dynamiske. Ledere pa hoyere nivéd har ansvar for a definere overordnede
planverk, men kan vanskelig treffe riktige beslutninger til riktig tid pa et
taktisk nivd. I ADP (2017) beskrives Mission Command og Manoeuvrist
Approach som grunnleggende ideer i operativ ledelse. Mission Command
defineres som «the clear expression of intent by commanders, and the
freedom subordinates have to act to achieve that intent» (ADP, 2017, 6-1).

Command

Figur 2 Functions of Command (ADP/LO, 2017, 6-2).

Ledelse uteves gjennom delegert autoritet som gir undergitte ledere
handlingsrom til & fatte beslutninger og gjennomfore disse. Med delegert
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autoritet folger ansvar for, og forventning om, a fatte selvstendige beslut-
ninger og ta aktive initiativ. Militeer ledelse pa alle nivé er et samspill
mellom a uteve et motiverende, delegerende og retningsgivende leder-
skap, fatte beslutninger pé lavest mulig niva, samt uteve nedvendig koor-
dinering, styring og kontroll.

Oppdragsbasert ledelse bygger pa et absolutt overordnet prinsipp: «the
absolute responsibility to act to achieve the superior commander’s intent»
(ADP, 2017, 6-5). Qvrige prinsipper for oppdragsbasert ledelse som kon-
sept er:

/Principals of Mission Application of Mission Command \

6-17. Founded on the principles above and the absolute responsibility to act to
Command: achieve the superior commander’s intent, there are practical, sequential

. actions that guide the effective application of Mission Command.
e Unity of effort

4

Commanders ensure that their subordinates understand the intent, their own

. Freedom of action contributions and the context within which they are to act.

Commanders exercise minimum control over their subordinates, consistent with the
° Trust context and nature of mission, and the subordinates’ experience and ability, while
retaining responsibility for their actions.

e Mutual understanding

Subordinates are told what outcome they are contributing to, the effect they are to

. . realise and why.
* Timely and effectiv

K decision-makin

Figur 3 Principles of Mission Command (ADP, 2019, 6-5, 6-7).

Subordinates are allocated sufficient resources to carry out their missions.

. Subordinates decide for themselves how best to achieve their superior’s intent. /

o

Oppdragsbasert ledelse oppsummert

Oppdragsbasert ledelse tar utgangspunkt i overste leders tydelige
uttalte intensjon. Intensjonen ma veere felles oppfattet, forstatt og
akseptert i hele linjen; det vil si kollektivt internalisert blant alle med-
lemmene i organisasjonen. Internalisering handler om bade kognitiv
og praktisk forstaelse, samt folelsesmessig forpliktelse. Beslutninger i
fremste linje i organisasjonen baseres pa en felles forstdelse av intensjo-
ner uttrykt som hensikt og effekt, altsa den definerte strategiske mal-
setningen, eller ensket sluttsituasjon. Intensjonen gir retningslinjer og
mulighet for fleksibilitet i usikre og dynamiske omgivelser. Ved behov
for mer overordnet styring gis det operasjonsordrer, eller rules of enga-
gement. Overordnede regler og bestemmelser ma ha et sa lavt detaljniva
som mulig. Gjennom oppdragsbasert ledelse oppfordres individene til
a ta selvstendige og malrettede initiativ basert pa situasjonsforstaelse,
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samtidig som organisasjonen utvikler evne til 4 operere med enhetlig

innsats.

Oppdragsbasert ledelse ma ikke misforstas, slik at det betyr at alt

ansvar og myndighet delegeres til autonome ledere eller team. Sjefens

rolle, ansvar og autoritet delegeres ikke, men sjefen deler ledelse i linjen.

Thomas Williams (2016) ved US Army War College sier folgende om opp-

dragsbasert ledelse:

It represents a culture where mutual trust and the concomitant willingness to

accept prudent risk govern. It comes with an expectation that commanders re-

spect their subordinates’ judgment and issue orders that focus on intent rather

than tasks. [...] Mission command leadership [...] is not an act, a process, or

a position. Mission command leadership is an evolving social perception con-

cerning authority, relationships, shared understanding, purpose, trust, risk, and

environment.

Kjennetegn ved oppdragsbasert ledelse som militeert konsept og ledelses-

filosofi oppsummert fra militeere doktriner:

Tabell 1 Kjennetegn ved oppdragsbasert ledelse

Omgivelser preges av

Stor endringstakt, heyt tempo, kompleksitet, uforutsigbarhet, usikkerhet

Oppdragsbasert ledelse

Sjefens intensjon
(strategisk niva) - tydelig
formulert hensikt, retning
og sluttsituasjon, oppfattet
kollektivt av alle

System for kommando og

kontroll - avklarte rammer,
operasjons- ordre, rules of
engagement

Delegert autoritet (taktisk
niva) - handlingsrom
innenfor sjefens intensjon
og gitte rammer

Malrettede initiativ -
linjeleders beslutninger,
basert pa lokal innsikt og
endringer i situasjonsbilde

Organisatoriske forutsetninger

Organisasjonskultur - felles
oppfattet verdigrunnlag,
holdninger, medansvar, forpliktelse

Stettende ledelse - tilfore
ressurser ngdvendig for oppgaven

Gjensidig tillit

Risikohandtering - aksept for
risiko og feil

Lederutvikling - oppdragsbasert
ledelse, lederskap

Teamutvikling - relasjonsutvikling,
samhandling

Kommunikasjon -
informasjonsdeling og feedback

Leering - sosiale og kognitive
laeringsprosesser

Individuelle forutsetninger

Kompetanseutvikling -
funksjonell ekspertise,
situasjonsforstaelse, trening

Problemlasende tenkning

Sosial trygghet - mot til &
beslutte og ta risiko

Disiplinerte initiativ - evne
og vilje til @ handle i henhold
til sjefens intensjon
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Eksempler pa oppdragsbasert ledelsesfilosofi
fra sivil praksis i var tid

Clausewitz’ og Moltkes tanker om at overordnet strategisk niva skulle
veere retningsgivende for taktiske beslutninger i fremste linje, basert pa
utvikling i striden og dermed endret situasjonsbilde, viser hvordan man
i militer sammenheng tidlig matte leere seg & handtere kompleksitet
og usikkerhet. De siste tiarene har kaos- og kompleksitetstenkning fatt
storre utbredelse ogsa i sivil sammenheng. Raske skifter i omgivelsene
synliggjor behovet for malrettede initiativ og heyere tempo i beslutninger
ogsé i sivil ssammenheng. I det folgende beskrives to eksempler pa hvor-
dan usikkerhet og uforutsigbarhet i omgivelsene fremmer betydningen
av at overordnede intensjoner omsettes i mélrettede handlinger basert pa
lokal situasjonsforstaelse i natid.

Oppdragsbasert ledelse i logistikk

Logistikktjenester omfatter en kompleks drift bestaende av inngaende
varestrom fra leveranderer, ssmmenstilling av varer basert pa bestillin-
ger fra kunder, og distribusjon gjennom utgaende transport. Konkurran-
sefortrinn i logistikktjenesten baseres pa effektiv drift, lave kostnader og
hoy grad av kundetilfredshet. Kvalitet og effektivitet i verdikjeden utfor-
dres daglig av uforutsigbare hendelser i omgivelsene som pavirker en
finjustert verdikjede. Det kan veere utfordringer med leveranser fra leve-
randerer, distribusjon som hindres av ver og fereforhold, etterbestillin-
ger kunden opplever som sentral for kundetilfredshet hos sluttkunden,
osv. Slike hendelser oppstar uten forvarsel, forstyrrer planlagt varestrom
og distribusjon, og utfordrer logistikktjenestens mulighet til a levere til
kunden.

Eksempelet i denne casen er basert pa et prosjekt med tema malstyrt
ledelse og verdikjedeutvikling i 10 logistikkselskap med 150 til 350 ansatte
tilknyttet detaljhandel og kjededrift. Gjennom deltagende observasjon i
ledersamlinger pa ledergruppeniva, i utvidet ledergruppe, samt i moter
med grupper av teamledere, var det mulig & folge med pa hvordan over-
ordnede mal og ambisjoner ble kommunisert, oppfattet, forstatt og gjen-
nomfort i produksjonsleddet.
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De strategiske malsettingene varierer i de ulike selskapene. Felles for
alle selskapene er imidlertid en tydelig malsetting og et hoyt ambisjons-
niva knyttet til kundens tilfredshet med effektiv og neyaktig leveranse.
I moter med ledergrupper og utvidete ledergrupper har vi stilt et apent
spersmal om ledernes opplevelse av eget selskaps styrker. En opplevd
styrke utpeker seg spesielt pa tvers av selskapene: «Evne til 4 levere i dag-
lig drift». I alle de 10 selskapene defineres dette som en fremtredende kva-
litet og et sentralt fokus i organisasjonen.

I diskusjonene hvor lederne utdyper egne synspunkt, fremgar det at
lederne oppfatter at de er spesielt gode til a handtere uforutsette hendel-
ser i daglig drift og finne ad-hoc lgsninger, slik at kunden far levering
av varene som er bestilt. De oppfatter & ha et tydelig kundefokus i hele
verdikjeden, og at dette er noe alle pa tvers av niva og funksjon er opptatt
av og er stolte av.

I diskusjoner i selskapene om hva teamledere oppfatter som sine
hovedoppgaver, fremkommer det entydig pa tvers av alle selskapene at
«a levere det kunden har bestilt, til riktig tid, sa effektivt som mulig» er
det sentrale oppdraget for teamet. Teamleder ser pa sin avdelings funk-
sjon som en del av en helhetlig varestrom og verdikjede i selskapet. Dette
fremkommer ogsa tydelig i selskapet der vi har gjort feltarbeid, gjennom
samtaler med teamledere og medarbeidere i hele verdikjeden. Denne
delen av malbildet fremstar som internalisert, og med medarbeidere som
foler en sterk forpliktelse overfor oppgaven. Vi noterte utsagn som:

- Vier ikke ferdig for alle er ferdig

- Min viktigste oppgave er a seorge for at transporten kommer av
garde til riktig tid

- Hovis vi skal handtere et okt volum sa ser vi jo det at vi ikke nedven-
digvis trenger a jobbe hardere, men vi trenger & jobbe smartere

- Var malsetting er at vi til enhver tid skal kunne ta imot sjaforer, at
det aldri skal vaere noen ventetid. Vi foler at vi loser oppdraget vért
hver dag ved a fylle den ambisjonen

Teamlederne oppfatter at de ma forholde seg til et definert logistikk-kon-
sept besluttet pa overordnet niva, men at de har operasjonelt handlingsrom
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til a fatte beslutninger nar noe oppstar, slik at bestilte varer kommer frem
til kunden i tide som forsteprioritet. Nar vi ser pd malinger av driftseffek-
tivitet i selskapene finner vi en score rundt 95 %.

Denne logistikk-casen viser eksempler pd hvordan oppdragsbasert
ledelse kan anvendes og fungerer ogsa i sivil sammenheng. Konkret sa
vi dette gjennom felgende: For det forste definerer logistikkselskapene
en overordnet malsetting knyttet til kundetilfredshet som vi oppfatter
som intensjonsbasert. For det andre er hensikt og felles forstaelse inter-
nalisert helt ut i organisasjonen. For det tredje foler hele organisasjonen
en forpliktelse til oppgaven eller oppdraget. Sist, at det gis handlingsrom
for kreativitet og malrettede initiativ pa alle niva i linjen. Samtidig er det
viktig a understreke at selv om eksempelet har tydelige overlapp med en
oppdragsbasert ledelsesfilosofi, oppfatter vi ikke at dette er et bevisst valg
av ledelseskonsept i de aktuelle organisasjonene. Innenfor andre méalom-
rader i selskapene ser vi at ledelse er basert pa mer tradisjonelle styrings-
og ledelsesmodeller.

Ledelse gjennom intensjoner i offentlig sektor
under covid-19-pandemien

Covid-19-krisen har vert en samfunnsvekker med tanke pa hvor sar-
bare vi er i var globale @ra for pavirkning i omgivelser vi ikke kan
styre. Offentlig sektor ble i stor grad kastet inn i en situasjon hvor
usikkerheten har vert stor, og tempo i utviklingen har veert dag-for-
dag basert. Situasjonen har blitt beskrevet som krigslignende tilstan-
der og sammenlignet med andre verdenskrig. Gjennom ulike medier
har vi observert hvordan ledelse og gjennomfering av tiltak har blitt
héndtert.

12. mars star som startdatoen for den nasjonale handteringen av
krisen. Gjennom statsministeren, helseministeren og evrige myndig-
hetspersoner kommuniserte sentrale myndigheter nedstenging av all
aktivitet i Norge som ikke var samfunnskritisk. Budskapet var enkelt
og tydelig. Hensikten med tiltakene ble forklart med at smittekurven
matte flates ut og forsinkes. Begrunnelsen var at helsevesenet ikke hadde
kapasitet til a ta imot et stort antall smittede og samtidig handtere det

149



KAPITTEL 5

«normale» sykdomsbildet. Frykten for at innbyggere skulle do i hel-
seke var stor. Dette fremsto som myndighetenes intensjon. I ukene som
tulgte sa vi ulik respons fra utevende virksomheter. Vi sa eksempler pa
virksomheter tok aktive initiativ som var baserte pa den kommuniserte
intensjonen.

Ved Drammen sykehus ble det satt i gang organisering og tiltak som
utvidet akutt-kapasiteten og klargjorde sykehuset for mottak aven okning
i antall pasienter. Seksjonsoverlege Jorn Einar Rasmussen beskrev hvor-
dan sykehuset okte akutt-kapasiteten fra 1 til 3 separate avdelinger: «Vi
som jobber i front har en fordemt plikt til & veere forberedt pa scenarier
som overskrider viare normale ressurser, og plikt til 4 ta vare pa pasienter
og ansatte» (Fremstad, 2020).

Andre slike initiativ s vi gjennom hvordan ordferere i ulike kom-
muner, som Frode Revhaug i Frosta kommune og Ida Pinnered i Bode
kommune, iverksatte offensive karantenetiltak for a hindre mobilitet og
smittespredning i befolkningen. Vi s imidlertid ogsa en rekke eksempler
pé ledere i offentlige virksomheter som passivt pekte tilbake til sentrale
myndigheter og etterspurte overordnede beslutninger, mer styring og
flere direktiver.

Gjennom covid-19-pandemien sé vi eksempler pa lokale beslutninger
og handlinger basert pa en tydelig overordnet intensjon, og enkeltindi-
viders malrettede initiativ. Dette viser hvordan oppdragsbasert ledelse
som konsept kan utgves nar behov for endringer ut over normale ruti-
ner oppstar. Ledere i offentlig sektor (statsministeren, helseministeren,
Folkehelseinstituttet, Helsedirektoratet) beskrev hvordan de oppfattet
situasjonen som en leringsprosess, der det ble stilt krav til nye beslut-
ninger daglig, basert pa utvikling i situasjonsbildet. Malstyrt ledelse,
handlingsplaner og forhandsbestemte prosess- og prosedyrebeskri-
velser som styringsverktoy matte settes til side. Det vi imidlertid ogsa
kunne observere var hvordan dette var uttrykk for individuelle initiativ,
og ikke kollektive handlinger basert pa en felles ledelsesfilosofi. Dette er
et eksempel pa at oppdragsbasert ledelse kan veere anvendbar i usikre
omgivelser, men at vi pa forhand ma ha utviklet felles ledelsesfilosofi og
kultur i hele organisasjonen, som setter i gang malrettede initiativ i hele
forstelinjen.
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Perspektiver pa ledelsesteorier i lys av
oppdragsbasert ledelse

I en diskusjon om hvorvidt oppdragsbasert ledelse kan utvikles som et
vitenskapelig teoretisk perspektiv med verdi for sivile virksomheter i var
tid, gir det folgende en gjennomgang av de mest anvendte teorier om
ledelse og hvordan oppdragsbasert ledelse ssammenfaller med disse.

Ledelsesdiskursen og teoretisk utvikling

Forskning pa ledelse fremstar som relativt fragmentert. Begrepet ledelse
har aldri kommet i naerheten av en definisjon alle kan enes om, og bru-
kes i en flora av forskjellige teorier og forestillinger (Wennes, 2016). For
4 si noe om hvorvidt ledelsesteorier er beskrivende for kjennetegn ved
oppdragsbasert ledelse, redegjor vi pa et overordnet niva for en historisk
utvikling av klassiske teorier om ledelse og noen hovedtrekk ved disse.
Taylorismens tanker om vitenskapelig arbeidsdeling gjorde sitt inntog
i industrialiseringens tidsalder, rettet mot produktivitet og indre effek-
tivitet i organisasjonen. Taylorismen hadde storst gjennomslag i teori-
utvikling gjennom hele 1900-tallet, men preger fortsatt mye av dagens
tenkning om ledelse og lederens rolle (Bungay, 2010; Klemsdal, 2018).
Disse kalles gjerne for de klassiske ledelsesteoriene, hvor den sterke lede-
ren er sentral, ogsa kalt heroisk ledelse. Et vanlig skille har ligget mellom
styring og ledelse. Tanker om ledelse, herunder meningsskaping, har
veert et underordnet tema som Taylor er blitt kritisert for, da han pekte pa
at lonn var den eneste betydningsfulle kilde til arbeidernes opplevelse av

mening (Klemsdal, 2018, s. 51).

«Scientific management»

I Taylors bok The Principles of Scientific Management (1911) er ideene
basert pa at markedet var i jevn vekst og omgivelser var forutsigbare.
Fokus i organisasjonene var kapasitetspkning og effektivitet. Et beerende
prinsipp var leders ansvar for planlegging, styring og kontroll, og med-
arbeidere som skulle utfore enkle, oppdelte oppgaver. Den ideelle ansatte
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var en robot, og den ideelle lederen programmerer (Bungay, 2010). Indus-
trialderens prinsipper for ledelse og organisering meter utfordringer nar
omgivelsene blir mer dynamiske og komplekse, slik vi ser det i det 21.
arhundre. Bungay (2010) peker pa at de klassiske teoriene og modellene
holder oss tilbake. Han presenterer behovet for en ledelsestilneerming
hvor organisasjonen evner & omsette strategier i uforutsigbare omgivelser
i rask bevegelse. Organisasjonen ses pa som en fleksibel organisme, heller
enn en programmerbar maskin (Bungay, 2010).

«Management by objectives»

Management by objectives (MBO) ble introdusert av Peter Drucker (1954).
For mange er det fortsatt et grunnleggende konsept for virksomhetssty-
ring i mange organisasjoner. MBO sKkiller seg fra scientific management
ved at det na ikke er lonn, men involvering som vektlegges som mot-
ivasjonsfaktorer. Ledelsen definerer overordnede mal, hvoretter under-
gitte ledere involveres i & utarbeide delmal og handlingsplaner. MBO tar
hensyn til at organisasjoner ikke lenger bare er industri med produksjon
etter samlebandsprinsipper, men etterhvert mer komplekse systemer med
kompetente ekspert-medarbeidere innenfor ulike funksjoner. Malstyrt
ledelse er en styringsmodell hvor detaljnivaet er stort, og handlingsplaner
baserer seg pa at omgivelser er forutsigbare i en relativt lang planperiode.
Det er mange som hevder med bekymring at innferingen av sakalte New
Public Management-reformer i offentlig sektor har handlet om a instal-
lere en form for ledelsesbevissthet i medarbeiderne, hvor dette ikke forst
og fremst handler om delegert autonomi og myndighet, men heller om at
medarbeiderne patar seg etterprovbare ansvar for budsjetter, resultater
osv. (Klemsdal, 2018, s. 37).

Nér vi ser MBO i sammenheng med oppdragsbasert ledelse finner
vi sammenfallende tanker om overordnede mal og delegering av inn-
flytelse. Drucker (1954) mener at det overordnede malet er styrende for
videre arbeid, og det er viktig at det eksisterer god forstielse mellom ulike
nivéer i organisasjonen om hvilke mal man arbeider mot. En hoveddis-
tinksjon ligger i begrepene styring og ledelse. MBO er i hovedsak basert
pa styring. Styring er definert som en oppskrift pa hvordan samarbeid
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skal finne sted, og handler om hvordan arbeid skal organiseres (Arnulf,
2020, s. 8). MBO er preget av dette ved at malene er spesifikke og har et
hoyt detaljnivd. Mal og delmal forplanter seg nedover i organisasjonen
som «smarte mal» og handlingsplaner, som medarbeidernes prestasjoner
og resultater blir malt mot. Ledelse handler i henhold til Drucker om a
skape oppslutning, og om & pavirke innsatsvilje og samarbeid mot et fel-
les mal. Kjennetegn ved oppdragsbasert ledelse er som beskrevet basert
pa en felles intensjon som integreres og aksepteres i hele organisasjonen,
hvor planer har et sa lavt detaljnivd som mulig, og hvor autoritet dele-
geres. Malstyrt ledelse fokuserer altsd pa hvordan arbeidet skal utfores,
mens oppdragsbasert ledelse fokuserer pa hvorfor arbeidet skal utfores.
Hovedtyngden av eksisterende forskning pa mélsettingsteori har
karakteristisk nok dreid seg om stabile trekk og kjente oppgaver. Under
slike omstendigheter er det mulig a definere malbildet ganske neyak-
tig. Nar oppgavene blir komplekse og ukjente, og konteksten er i stadig
endring, er det i storre grad utfordrende a detaljstyre konkrete mal og
handlinger. I mote med uoversiktlige problemer er ikke malstyrt ledelse
tilstrekkelig (Kaufmann & Kaufmann 2015, s. 127). Utfordringen er at
medarbeidernes fokus trekkes mot de resultatmal og detaljerte hand-
lingsplaner de blir malt pa. Det legges ikke til rette for kreativitet og selv-
stendige initiativ rettet mot situasjonsbetingede handlinger for & oppna

overordnede malsetninger.

«New leadership approachy»

De klassiske teoriene har gjennomgatt en utvikling fra trekkteorier,
til atferdsteorier, og videre til situasjonelle teorier hvor forskere typisk
har forsekt a spesifisere situasjonsvariablene som modererer effektivi-
teten til forskjellige ledelsesmetoder (Parry & Bryman, 2006, s. 3-4).
I 1980-arene opplevde ledelsesforskningen en stor endring (Johansen
& Saetersdal, 2018, s. 237). Nye tilneerminger til ledelse (new leadership
approach) signaliserte en ny mate a konseptualisere og soke lederskap
pa (Parry & Bryman, 2006, s. 5). Ledelse ble na forklart som det «a skape
mening» gjennom & definere virkeligheten slik at folk ble bedre i stand
til & handle (Johansen & Satersdal, 2017; Parry & Bryman, 2006, s. 5).
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To av de mest sentrale teoriene fra new leadership approach er LMX og
transformasjonsledelse (Parry & Bryman, 2006, s. 5).

«Leader-member exchange theory» (LMX)

LMX teori ble forst presentert pa 8o-tallet, og star for leder-medarbei-
derutveksling. LMX-teori lofter frem viktigheten av ledernes evne til &
etablere relasjoner (Risan, 2012). Dette er ogsa avgjerende i oppdragsba-
sert ledelse, men da gjennomgéende i organisasjonens nivéer. Der LMX
handler om hvordan relasjonsutvikling mellom ansatt og leder forer til
god ledelse, retter oppdragsbasert ledelse oppmerksomheten mot hvor-
dan relasjonsbygging i organisasjonen som helhet er avgjorende for god
ledelse. Fleksibilitet og kreativitet er viktige kjennetegn ved oppdragsba-
sert ledelse. Her kan vi trekke linjer til LMX. I den mest utviklede formen
for LMX er det utviklet en hoy grad av tillit og gjensidig forstaelse, som
gir medarbeidere i gruppen stor grad av frihet. Dette er ogsa kjernen i
oppdragsbasert ledelse.

Transformasjonsledelse

Lederens intensjon er et av de viktigste kjennetegnene og styringsverk-
toyene innen oppdragsbasert ledelse, og selvstendighet og samarbeid er
sentrale individuelle forutsetninger. Disse egenskapene beskrives ogsa a
veere idealer innen transformasjonsledelse (Arnulf, 2020, s. 76). De mili-
teere doktrinene beskriver oppdragsbasert ledelse som det «a handle i
trad med lederens and». De samme ordene blir brukt i ledelsesteori for a
beskrive transformasjonsledelse. Her er det altsa tydelige likhetstrekk. I
begge er idealisert innflytelse (en av de fire i-ene i transformasjonsledelse)
et mal for & fa folk til a tenke selv, men handle i organisasjonens og lede-
rens dnd nar vedkommende ikke er tilstede (Arnulf, 2020, s. 76).

Tillit og stottende ledelse er en viktig faktor i oppdragsbasert ledelse.
Transformasjonsledelse vektlegger ogsa disse egenskapene (Arnulf, 2020,
s. 63). Det kan dermed argumenteres for at transformasjonsledelse skaper
tillit, motivasjon og kreativitet (Glase & Thompson, 2013, s. 122). Flere stu-
dier stotter ogsa at transformasjonsledelse er forbundet med opplevelse
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av mening med, og retning pa arbeidet (Glase & Thompson, 2013, s. 125).
Alle disse egenskapene er viktige ogsa i oppdragsbasert ledelse.

Den heroiske arven

Tross utvikling bygger nesten alle de klassiske ledelsesteoretiske bidra-
gene pa det heroiske grunnsynet om ledelse — nemlig ledelse som lokali-
sert i én enkeltperson (Arnulf, 2020, s. 70; Bungay, 2010; Parry & Bryman,
2006, s. 11; Wennes, 2016). Vi ser forst de aller siste arene at en form for
post-heroisk tenkning utfordrer teorier med forankring i tradisjonell
tenkning om ledelse i organisasjoner pa 1900-tallet. Gardner og kollegaer
har gjort en gjennomgang av hvilke ledelsesteorier som er mest publi-
serte gjennom tre tiar, i periodene 1990-1999, 2000-2009 0g 2010-2019, i
The Leadership Quarterly (Lowe & Gardner, 2000; Gardner, Lowe, Moss,
Mahoney & Cogliser, 2010; Gardner et al.,, 2020). Forfatterne beskriver
at mens de to forste tidrene (1990-1999 0g 2000-2009) viser begrenset
utvikling i innhold, tema og metodisk tilneerming, sa ser vi i den siste
perioden (2010-2019) at ledelsesforskningen gar i retning av a beskrive
var forstaelse av ledelse som fenomen, og hvordan vi metodisk kan stu-
dere ledelse, s& vel som praktiske implikasjoner (Gardner et al., 2020,
S. 24).

Post-heroisk tenkning

De fleste alternativene til heroisk ledelsesteorier har handlet om a bringe
flere meningsdimensjoner i spill i arbeidssituasjonene til medarbeiderne
(Klemsdal, 2018, s. 51). Disse kalles gjerne post-heroiske teorier, og er
motreaksjoner til de heroisk baserte teoriene (Arnulf 2020; Johansen &
Saetersdal, 2017; Wennes, 2016). Det er disse retningene som i storst grad,
slik vi ser det, kan sammenlignes med oppdragsbasert ledelse. Militaer
oppdragsbasert ledelse legger ogsd vekt pa sjefen og sjefens intensjon,
men sjefer skiftes ut ofte. Sa det er sjefen som posisjon - ikke som per-
son — det henvises til.

I dette perspektivet blir det lagt vekt pa a frigjore lederne fra ledelses-
og styringsoppgaver slik disse ble organisert av Taylor og Drucker, samt
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a motivere og vise vei gjennom formuleringer av virksomhetens formal
(Klemsdal, 2018, s. 32). Dette er i og for seg ikke nye tanker. Mary Parker
Follett beskrev allerede i midten av 1920-arene hvordan lederens viktigste
oppgave er a etablere forstielse for den totale situasjonen virksomheten
befinner seg i — og behovet for at medarbeidere pa alle niva skjonte hva
som ma gjores for at virksomheten skal fungere. Follet regnes som en
forleper for det som kan oppfattes som nye og alternative teoretiske per-
spektiv pa ledelse (Klemsdal, 2018). Her ser vi tydelig sammenfallende
ideer med oppdragsbasert ledelse, hvor det a formulere virksomhetens
formal samsvarer med sjefens intensjon, og en etablert forstaelse av
omgivelsene er i trad med hvordan man forholder seg til eksterne omgi-
velser i oppdragsbasert ledelse. Andre begrep for lignende méte a tenke
ledelse p4, er delvis selvstyrte arbeidslag, og ledelse som grenseregulerende
(Klemsdal, 2018, s. 34). Det snakkes ogsa om lederlose organisasjoner, som
gjerne ofte forstas som autonome team (Arnulf, 2020, s. 72). Teambasert
organisasjonsmodell har mange likhetstrekk med oppdragsbasert ledelse
(Arnulf, 2020, s. 70; Klemsdal, 2018, s. 34). Her naermer vi oss teorier om
ledelse som ganske presist omtaler oppdragsbasert ledelse, hvor tankene
stammer fra sosioteknisk organisasjonsforskning (Klemsdal, 2018, s. 34).
Medlemmenes selvregulering er kjennetegn i et team, og spissformulert
kan man si at jo mindre ledelse et team trenger, jo bedre fungerer teamet
(Arnulf, 2020, s. 72). Her ligger det et viktig skille sett i forhold til opp-
dragsbasert ledelse som teori, da oppdragsbasert ledelse ikke sees pd som
en «lederlgs ledelse». Tvert imot spiller lederen en viktig rolle - ikke som
en heroisk person, men som en viktig del av systemet og den «prosessen»
ledelse er i organisasjonen.

Avslutning

Den forste sentrale forskjellen mellom oppdragsbasert ledelse og klas-
siske ledelsesteorier, er hvordan disse teoriene forholder seg til omgivel-
sene. De klassiske ledelsesteoriene er utviklet gjennom et arhundre med
mye endring, men likevel relativt stabile omgivelser, forutsigbar utvik-
ling og linezer vekst. Teorigrunnlaget dermed er preget av faktorer knyt-
tet til interne organisatoriske faktorer og leder-medarbeider-relasjonen
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i et ledelse- og styringsperspektiv. En kritikk til ulike ledelsesteorier er
med det at de ikke tilstrekkelig tar hensyn til behovet for situasjonsana-
lyser av den eksterne konteksten. Mot slutten av 1990-tallet ble det derfor
gjennomfort flere studier for & teste den situasjonelle validiteten til new
leadership approaches, og av transformasjonsledelse spesielt (Parry &
Bryman, 2006, s. 8). Disse studiene gav oppmerksombhet til en lang rekke
kontekstuelle faktorer som kan begrense handlingsrommet for organi-
sasjonsendring og transformasjonsledere, som teknologi, bransjestruk-
tur, internasjonalt handelsmiljg, nasjonal og internasjonal politikk, samt
sosiale og kulturelle endringer i samfunnet (Parry & Bryman, 2006, s. 8).
Militaere operasjoner er alltid preget av hoy kompleksitet og usikker-
het, og i militeer tenkning har derfor omgivelsene vert det grunnleggende
utgangspunkt for utvikling av ledelsesteorier og perspektiv. Begrepet
VUCA World (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), ble ved
inngangen til 1990-tallet introdusert av US Army War College som en
folge av slutten pa kald krig (Codreanu, 2016; Miller, Groth & Mahon,
2018). Det politiske og militeere bildet endret seg fra relativt oversiktlige
fastlaste fronter, til en beskrivelse av en turbulent, kaotisk, usikker, kom-
pleks og multilateral verden som en ny norm. Dette var en tid med store
politiske, okonomiske og sosialsosiale endringer globalt. Ogsa sivile
organisasjoner retter oppmerksomheten fra i hovedsak internt fokus, til
a matte forholde seg til eksterne problemstillinger. Grint (2014, s. 243)
beskriver dette som wicked problems og sier at «Wicked problems are
complex, rather than just complicated - that is, they cannot be removed
from their environment». Med dette verdensbildet som utgangspunkt,
er det avgjorende at organisasjoner evner a vere agile og responderende
(Ulrich, Kryscynski, Brockbank & Ulrich, 2017). Dette er helt i trad med
hele hensikten med oppdragsbasert ledelse, som er & mangvrere i den
komplekse virkeligheten og imgtekomme dynamisk uforutsigbarhet.
Den andre viktige forskjellen mellom teorier om oppdragsbasert
ledelse og klassiske ledelsesteorier, er forstaelsen av ledelse som en pro-
sess eller adferd i organisasjonen. Ledelse ma forstas som bade enkelt
og komplekst, personlig og sosialt, sammensatt og komplisert (Wennes,
2016). Det blir dermed relevant a snakke om ledelse i et systemteoretisk
perspektiv. «I et systemteoretisk perspektiv er ledelse en egenskap ved
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systemet, ikke noe som begynner og slutter ved lederen» (Arnulf, 2020,
s. 77). Ulrich (2014) beskriver kompetanse, prosesser, kultur og ledelse
som kapabiliteter i organisasjonen som gir verdiskapningsevne. Ledelse
er med det ikke personorientert, men organisasjonsorientert. Parry og
Bryman (2006, s. 21) oppsummerer sin artikkel «Leadership in Organi-
sations» med at ett perspektiv star serlig frem: De papeker at forskning
pé ledelse pa et bemerkelsesverdig vis er frikoblet fra organisasjonsteori
generelt, til tross for at de to feltene har klare sammenhenger. Beskri-
velser av oppdragsbasert ledelse er her tydelige pa at vi ma se organisa-
toriske og individuelle betingelser i sammenheng, som en forutsetning
og helt grunnleggende (Forsvaret, 2012, 2019; ADP, 2017; APD, 2019). Vi
ser at oppdragsbasert ledelse har veert en fungerende ledelsesfilosofi helt
tilbake til tidlig 1800-tall i militaer sammenheng, men som ferst i var tid
utfordrer eksisterende teorier om ledelse. Post-heroiske teorier er altsa en
gammel tanke i militeer sammenheng, i en ny sivil etikette. Forskningen
har behov for a utvikle tenkningen fra industriell okonomi og scientific
management, kunnskapsekonomi med malstyring (management by obje-
ctives) og new leadership approaches, til var tids kreative pkonomi som
preges av omskiftelige omgivelser og post-heroiske teorier om komplek-
sitet og samskapt ledelse.

Konklusjon

Det innledende spersmélet kapittelet har dreftet var «Hva kan vi leere av
det militcere ledelseskonseptet oppdragsbasert ledelse som kan ha betyd-
ning for ledelse i sivile virksomheter i var tid?». Militeere avdelinger har til
all tid operert i usikre omgivelser. Virksomheter i var tid star i et i gkende
grad uklart og komplekst situasjonsbilde, som er sammenlignbart med
det militeere avdelinger opplever, og som ma handteres daglig av ledere i
hele linjen. Oppdragsbasert ledelse som militert ledelseskonsept bidrar
med erfaringer med hvordan ledelse kan ses pa som en del av det orga-
nisatoriske systemet. Ledelse og lederskap uteves gjennom posisjon, og i
mindre grad med fokus pa person.

Begrepet oppdrag oppfattes gjerne som en militeer form. I sivil sam-
menheng kan begrepet intensjon fange opp det dette kapittelet soker a
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beskrive, og veere mer anvendelig. Militer tradisjon og ledelsesfilosofi
kommer til uttrykk som intensjonsbasert ledelse, kjennetegnes ved dele-
gert autoritet og disiplinert autonomi, og uteves til beste for organisasjo-
nen. For & overfore det militeere ledelseskonseptet oppdragsbasert ledelse
til sivil anvendelse, foreslas derfor intensjonsbasert ledelse som begrep.
Kan oppdragsbasert ledelse som militert ledelseskonsept utvikles til et
vitenskapelig teoretisk fundament for ledelse generelt? Svaret pa det er
at det kan veere relevant a utvikle intensjonsbasert ledelse som teoretisk
bidrag, som har verdi med tanke pa & forsta ledelse som organisasjonsad-
ferd i komplekse omgivelser. Teoriutvikling knyttet til intensjonsbasert
ledelse i sivil ssammenheng fordrer i s fall vitenskapelige studier innenfor
en relevant kontekst.
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KAPITTEL 6

Frelsere eller parasitter?
Ledermotiver for bruk av
|IT-konsulenter

Jarle Bastesen
Hoyskolen Kristiania

Elin Drjaseeter
Hoyskolen Kristiania

Abstract: The high degree of digitalization in Norway depends on external IT-
consultants working on internal projects in private firms as well as in public organi-
zations. This is partly because of organizations’ need for key skills, and partly because
of the need for the flexibility. The consultants are employed in flexible non-standard
employment contracts with their customers, but usually have standard employment
contracts with their “real” employer: the consulting firm. While managers in the
customer (focal) firms highly appreciate the key competences and flexibility in these
arrangements, they are also concerned about losing control of their own strategic
choices, due to their own lack of competence. They also worry about how internal
budget and decision procedures fuel the use of consultants, on behalf of building
internal competencies by recruiting more of their own standard employment staft.

Keywords: the flexible firm, external consultants, contingent labor, managerial
challenges

Innledning

Topartsrelasjonen, med et avtaleforhold bestaende av arbeidsgiver pa den
ene side og arbeidstaker pa den andre, er vanlig og ogsa normgivende i
norsk arbeidsliv. De siste arene har vi sett okt mangfold og kompleksitet

Sitering av denne artikkelen: Bastesen, J. & Orjaseter, E. (2020). Frelsere eller parasitter? Ledermotiver for
bruk av IT-konsulenter. I J. Bastesen, B. K. Lange, H. E. Nass & A. N. Thon (Red.), Ledelse av mennesker
i det nye arbeidslivet (Kap. 6, s. 163-184). Oslo: Cappelen Damm Akademisk. https://doi.org/10.23865/
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i arbeids- og organisasjonsformer (Nesheim, 2009). Det er eksempelvis
blitt mer vanlig a leie inn arbeidskraft og utkontraktere arbeidsoppgaver,
en trend som er enda mer tydelig i andre OECD-land (Eurofond, 2017;
Standing, 2011). Mangfoldet av tilknytningsformer oker stadig, ogsa slik at
den rent arbeidsrettslige tilknytningen blir mer uklar (Roverud, Kjolvik,
Nesheim & Jesnes, 2017). I dette kapittelet tar vi utgangspunkt i en av de
mange fasettene ved sakalt atypisk arbeid, nemlig norske virksomheters
innleie av hoykompetent arbeidskraft innenfor IT, det som til daglig kal-
les IT-konsulenter. I arbeidsrettslig forstand vil de fleste IT-konsulentene
vere i et topartsforhold med sin arbeidsgiver, nemlig konsulentselskapet.
Nar vi likevel kategoriserer forholdet som atypisk arbeid, er det fordi de
(som regel) har kundens arbeidsplass som arbeidssted, og er under kun-
dens styring og ledelse. Det er ogsa betegnende at de kalles for «innleide»
av kunden, en terminologi vi ogsa bruker videre i artikkelen. Vi kaller
derfor dette for et treparts-forhold i videre tekst, selv om dette i henhold
til det arbeidsrettslige forholdet i noen tilfeller kan veere feil.

Det har vert en viss forskningsmessig oppmerksomhet om fordeler og
utfordringer for konsulenter i trepartsforholdet mellom utleier, konsulent
og kunde (innleier). Det har veert mindre oppmerksomhet rundt moti-
vasjonen for dem som inngar kontrakten med utleier og konsulent, samt
kundens lederutfordringer knyttet til 4 lede bade fast ansatte og innleide
konsulenter (Nesheim, Fahle & Tobiassen, 2014). Vi ensker i dette kapit-
telet for det forste a sette spkelyset pa kundenes og spesielt lederes motiver
for a innga slike kontrakter. Lederne som leder prosjekter hvor det inngar
bade innleide konsulenter og fast ansatte, sitter typisk i en mellomleder-
posisjon i virksomheten. For det andre gnsker vi a vurdere fordelene og
ulempene ved bruk av innleid arbeidskraft sett fra et lederperspektiv.

Vimener at ledelse av innleid, hoykompetent arbeidskraft er et relevant
og dagsaktuelt fenomen og forske pa. Radgivings- og konsulentneringen
er en stor og viktig neering, som stod for 6 prosent av verdiskapningen i
naringslivet i 2016 - storre enn for eksempel bade reiseliv og sjgpmatnae-
ringen hver for seg (Wifstad, Stokke & Skogli, 2017).

IT-konsulenter utgjorde da over 30 prosent av de ansatte i radgi-
vingsnaringen. De er spesielt viktige i a hjelpe virksombheter til a lose sine
digitale utfordringer. Denne hjelpen er viktig for at virksomhetene kan
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henge med i den teknologiske utviklingen, utnytte nye forretningsmu-
ligheter og skaffe seg konkurransefortrinn. Det innebzerer at de innleide
konsulentene ofte jobber med kjerneoppgaver i virksomhetene.

Tradisjonelt sett har en tenkt at det er de fast ansatte som arbei-
der med virksomhetens kjernevirksomhet, og man leier inn ekstern
arbeidskraft dersom man trenger numerisk og finansiell fleksibilitet i
takt med svingninger i ettersporselen eller produksjonen (Atkinson,
1984). Innenfor denne tradisjonen arbeider altsd ikke de innleide med
kjerneoppgavene. De leies inn pa korte oppdrag for & ta av topper i
arbeidsbelastningen, og krever dermed mindre ledelse og oppfelging.
Det er derfor spesielt interessant a undersoke ledelse av IT-konsulenter,
da disse ofte jobber med kjerneoppgaver og leies inn pa oppdrag over
lang tid, gjerne over flere ar. Innen forskning pa innleid arbeidskraft
har det vert lite sokelys pa ledelse av innleid arbeidskraft (Nesheim
et al., 2014) og innleie av hoykompetent arbeidskraft (Kunda, Barley &
Evans, 2002).

Kapitlet bygger pa en empirisk studie gjennomfert i norske selskaper
som tilbyr tjenester hvor det er behov for IT-kompetanse i utviklingen
av disse. Tjenestene spenner fra offentlig forvaltning, bankvirksomhet,
logistikk, maskinlering, salg og markedsforing. Informantene har mel-
lomlederstillinger i virksomheter pa mellom fem og ti tusen ansatte.
Kunden (tjenesteleveranderen) inngar en kontrakt med et IT-konsulent-
firma, som sender sine IT-konsulenter pa oppdraget, oftest slik at konsu-
lenten er fysisk plassert i kundens lokaler. Prosjektene vi har inkludert i
studien har lang varighet, uten at det betyr at konsulenten ma ha vaert med
pa prosjektet i lang tid. Vi er ikke opptatt av relasjonen mellom konsulent-
firma (utleier) og kunden, men mellom kunden og konsulent, og spesifikt
relasjonen mellom leder (hos kunden) og konsulent. Vi tar utgangs-
punkt i det veletablerte funnet at tilgang til kompetanse er en viktig dri-
ver for innleie av IT-konsulenter (Andreassen, Ryberg, Grotle, Slettum &
Nesheim, 2014; Bastesen & Nesheim, 2008; Nesheim, Olsen & Kalleberg,
2007). I tillegg viser var egen underspkelse at det okonomiske handlings-
rommet for 4 leie inn konsulenter ofte er storre enn for fast ansettelse,
slik at okonomiske rammer ogsa fremstar som en viktig motivasjon for
bruken av konsulenter. Vi diskuterer tre momenter som fremstar viktige
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for informantene nar de beskriver fordelene og utfordringene ved a lede
konsulenter sammenlignet med fast ansatte. Det er 1) selve styringen av
konsulenter, 2) konsulenter som kunnskaps- og beslutningsstette, og 3)
strategiske utfordringer ved bruk av konsulenter i kjerneoppgaver. Vi tar
ogsa med et flerde moment, nemlig 4) faren for kunnskapslekkasje, fordi
dette i forskningslitteraturen er nevnt som en mulig ulempe ved bruk av
IT-konsulenter (se f.eks. Matusik & Hill, 1998).

I dette kapittelet vil vi forst redegjore for det teoretiske fundamentet
og tidligere empirisk forskning pa feltet. Deretter presenterer vi metoden
for var empiriske undersekelse. Videre diskuterer vi lederes motiv for a
leie inn IT-konsulenter, interne beslutningsprosesser for ressurs- og kom-
petansetilgang, og deres opplevelse av fordeler og utfordringer med 4 leie
inn I'T-konsulenter. Kapittelet avsluttes med en konklusjon og forslag til
videre forskning.

Teoretisk rammeverk

En virksomhet har mange organisatoriske muligheter til a fa utfort sitt
arbeid. Noen av avveiningene lederne gjor handler om i hvilken grad
de skal bruke egne ansatte, utkontraktere hele eller deler av arbeidet,
benytte alternative tilknytningsformer til arbeid, eller kombinasjoner av
disse (Anand & Daft, 2007; Atkinson, 1984; Lepak & Snell, 1999; Pfeffer &
Baron, 1988). I dette kapittelet setter vi sokelyset pa en ordning hvor kon-
sulenter ansettes i et konsulentselskap, for a igjen leies ut til en virksom-
het som har behov for arbeidskraften. Konsulentselskapet betaler lonn og
har arbeidsgiveransvar, men innleievirksomheten (kunden) har ansvar
for a organisere og lede arbeidet (Nesheim, 2016; Olsen, 2016).

Vi kan skille mellom bemanningsbyrder som formidler arbeids-
kraft pa generell basis, og konsulentselskaper som formidler spesifikk
kompetanse innenfor et bestemt felt. Grensene mellom disse to er ikke
alltid apenbare, men i vart tilfelle handler det om innleie av I'T- kompe-
tanse og radgiving som normalt krever relevant universitetsutdanning
pa bachelor- eller masterniva. De jobber gjerne som programmerere,
utviklere, programvareeksperter og prosjektledere. Konsulentene er
ordinart ansatt i konsulentselskapet, og arbeidsgiver tar risikoen for
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oppdragsinngangen. Dette gir ansatte i konsulentselskapene et mer
reelt stillingsvern enn tradisjonen har veert for bemanningsselskapene
(Eldring & Qrjaseter, 2018). I tillegg har IT-konsulenten normalt sett
hoyere lonn og heyere kompetanse enn en typisk arbeider fra beman-
ningsbyra. I diskusjonen om atypiske tilknytningsformer til arbeid er
det derfor helt vesentlig a skille mellom heytlont/heykompetent arbeids-
kraft og lavtlont/lavkompetent, slik det gjores innenfor forskningen ved
a skille mellom «profficians/consultants» og «the precariat» (Kalleberg,
2018; Kalleberg & Vallas, 2018; Standing, 2014). Mens «proflicians/
consultants» tilferer innleie kompetanse bedriften selv mangler, vil «the
precariat» tilfore bedriften arbeidskraft av en type som enten finnes i
bedriften fra for, eller som krever liten grad av formell kompetanse og
opplering. Dette er selvfolgelig ikke absolutt. Ogsa blant IT-konsulen-
tene kan det f.eks. gjores programmering som ogsa fast ansatte kunne ha
gjort, dersom de hadde hatt kapasitet.

A leie inn midlertidig arbeidskraft har, saerlig for store virksomheter,
blitt sett pa som en administrativ utfordring. Fremveksten av agenter,
utleiebyraer og konsulentbyraer har gjort det langt enklere a handtere
midlertidig arbeidskraft, da det er utleiebyraet som tar den administra-
tive handteringen av sin ansatte, mens utleier og kunde inngar en kon-
trakt som regulerer avtaleforholdet (Ashford, George & Blatt, 2007).
I tillegg har det for mange blitt mer attraktivt & arbeide som utleid konsu-
lent fordi det er fleksibelt, man far varierte arbeidsoppgaver, man slipper
a forholde seg til organisatoriske politiske prosesser, og det gir ofte hoyere
lonn (Ashford, George & Blatt, 2007). Fremveksten av a leie inn konsu-
lenter handler derfor ikke bare om at det har blitt enklere for kunden &
leie inn slik arbeidskraft, men ogsé fordi mange av de mest kompetente
teknologene selv ensket en friere tilknytning (Barley & Kunda, 2004;
Kalleberg, 2000; Matusik & Hill, 1998). Ogsa norsk forskning peker pa at
mange konsulenter foretrekker denne arbeidsformen, bade pa grunn av
lenn og av hensyn til egen kompetanseutvikling (Nesheim, 2009). Mulig-
heten for & utvikle egen kompetanse oppleves av mange som sterre for
en konsulent som far ta oppdrag hos ulike kunder enn som fast ansatt
hos en innleiebedrift. Den enkeltes kompetanse oppleves som den storste
trygghet for inntekt og arbeid.

167



KAPITTEL 6

Forskningen som omhandler innleide konsulenter har i stor grad veert
orientert rundt den innleide eller den ansatte, og relasjonen mellom den
innleide, ansatte og ledere, men mindre sett fra et leder- og organisa-
sjonsperspektiv (Ashford et al., 2007; Connelly & Gallagher, 2004). Ifolge
Atkinson (1984) er fleksibilitet virksomhetens rasjonale for bruk av inn-
leid arbeidskraft, og dette deles inn i numerisk, funksjonell og finansiell
fleksibilitet. Numerisk fleksibilitet handler om & raskt kunne skalere opp
og ned arbeidstokken etter behov. Funksjonell fleksibilitet handler om
a kunne stokke om pd bemanningen mellom ulike aktiviteter og opp-
gaver. Finansiell fleksibilitet handler om muligheten for & omdisponere
midler etter behov, spesielt & kunne spare pa lennsmidler ved & bare leie
inn arbeidskraft nar det trengs. Noen virksomheter bruker i tillegg inn-
leid arbeidskraft som en mulighet for & teste ut potensielle fast ansatte
(Ashford et al., 2007; Bastesen & Nesheim, 2008). Ashford et al. (2007) har
i sin oversiktsartikkel ogsa identifisert strategiske fordeler, som at virk-
somheten og dens ansatte kan dyrke sin kjernekompetanse og utvikle
sine konkurransefortrinn, mens innleid arbeidskraft kan utfere arbeid
som ligger utenfor kjerneaktivitetene.

Det virker som det likevel er blitt mer vanlig at innleide konsulenter
ogsa benyttes i kjerneaktiviteter. Matusik og Hill (1998) hevder at den
teknologiske akselerasjonen krever at bedrifter bruker innleide ogsa i
kjernefunksjonene, og Barley og Kunda (2004) forventer mer bruk av
konsulenter som jobber med kjernevirksomhet fremover. I norsk kon-
tekst finner Nesheim et al. (2014) at konsulentene jobbet med kjerne-
aktivitetene i virksomhetene de undersekte (oljesektoren), selv om
virksomhetens offisielle politikk var at konsulentene ikke burde jobbe
med dette.

Ledernes motiv for a velge konsulenter fremfor fast ansatte sentrerer
i forskningen rundt to hovedtemaer. Det ene er ekstra kapasitet (nume-
risk fleksibilitet), det andre er behov for spesialkompetanse (Andreassen
et al., 2014; Bastesen & Nesheim, 2008; Nesheim et al., 2007). Numerisk
fleksibilitet handler som nevnt om en fleksibel arbeidsstyrke. Spesial-
kompetanse handler om kompetanse virksomheten ikke har, eller som
det tar tid 4 utvikle internt, eventuelt som de bare trenger en kort peri-
ode. I tillegg kan det veere nyttig for en virksomhet a fa se pa problemet
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fra nye vinkler. En ser at kreativitet og problemlgsing blir viktigere i
kunnskapsintensive virksomheter (Ashford et al., 2007). Nesheim et al.
(2014) finner at det er enkelt a terminere konsulentenes kontrakter, og
dette sikrer numerisk fleksibilitet. I tillegg har ikke kunden som leier
inn konsulenten noe formelt arbeidsgiveransvar for denne, og kan ha
en armlengdes avstand og en mer operasjonelt orientert relasjon til
konsulenten. Ledere kan ogsa velge & bruke innleid arbeidskraft for a
redusere organisatorisk «stoy» ved at innleide konsulenter genererer
mindre uttalt misneye enn det fast ansatte kan gjore (Ashford et al,,
2007). Innleid arbeidskraft er mer opptatt av a lese oppdraget enn a
involvere seg i interne politiske prosesser, og kan dermed vere enklere
a handtere for ledere.

I studier av ledernes risiko ved a bruke konsulenter har det seerlig veert
pekt pa kunnskapslekkasje, altsa risikoen for at konsulenten tar med seg
kunnskap til andre, kanskje konkurrerende organisasjoner (Matusik &
Hill, 1998). Selv med risiko for kunnskapslekkasje vil likevel virksom-
heter forseke & utvikle bedriftspesifikk kompetanse for a skape konkur-
ransefortrinn. Da slike prosjekter ma utvikles av bdde ansatte og innleid
arbeidskraft, kan ikke utvikling av humankapital lenger sees pa som ute-
lukkende bedriftsspesifikk (Kinnie & Swart, 2020). En annen risiko som
nevnes i litteraturen er at inntreden av innleid arbeidskraft kan fore til
darligere relasjoner og svekket tillit mellom de ansatte og lederne i virk-
somheten (Ashford et al., 2007).

Nar det gjelder lederes motiver for a leie inn I'T-konsulenter vil vi i
dette kapittelet stille spersmal om hvorvidt de leies inn pa basis av behov
for spisskompetanse, numerisk fleksibilitet, finansiell fleksibilitet eller en
kombinasjon av disse. For a forsta lederes opplevelse av fordeler og utfor-
dringer med a leie inn IT-konsulenter stiller vi spersmal om a) hvordan
ledere opplever & styre og lede IT-konsulenter sammenlignet med fast
ansatte; b) hvorvidt lederne opplever at konsulentene kan gi annen kunn-
skapsstotte til lederne enn fast ansatte; ¢) om konsulentenes eksperthjelp
kan veere utfordrende med hensyn til virksomhetens selvstendighet i
strategiske beslutninger; d) om det at konsulentene stadig er pa oppdrag
hos nye kunder oppleves som risiko for kunnskapslekkasje og/eller en
mulighet for erfaringsutveksling.
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Metode og data

I denne studien ensker vi & se naermere pa lederes motiver for og opple-
velse av fordeler og utfordringer med a leie inn I'T-konsulenter til bruk i
virksomhetens kjerneoppgaver. Undersokelse av et slikt fenomen (i dette
tilfelle ledelse av innleid hoykompetent arbeidskraft) kalles ofte en case-
studie (Yin, 2014). I folge Eisenhardt (1989, s. 534) fokuserer casestudier
pa «understanding the dynamics present within single settings». Vart
mal er ikke & gé i dybden pa en enkelt virksomhet, men & gke vér forsta-
else av fenomenet, og dette kan betegnes som en instrumentell casestudie
(Stake, 2000).

Vi har avgrenset studien til ledelse av innleide IT konsulenter, og
benytter en formalsbestemt utvelgelse av informanter (Johannesen,
Tufte & Christoffersen, 2016). Undersokelsen bygger forst og fremst pa
intervjuer av 14 ledere som har veert ledere for innleide IT-konsulenter i
tillegg til faste ansatte. I tillegg har 7 IT-konsulenter og 1 leder av et I'T-
konsulentselskap (som leier ut IT-konsulenter) blitt intervjuet for a fa
frem deres perspektiver.

Studien bygger pa etablerte teorier, som beskrevet i det teoretiske ram-
meverket over. Samtidig er fenomenet vi ser pa mindre studert, og der-
med onsket vi muligheten for & utforske sammenhenger og fa en dypere
forstaelse avinformantenes opplevelser av ulike situasjoner. Av den grunn
valgte vi a utforme og gjennomfere semistrukturerte intervjuer (Klenke,
2008). Intervjuguiden var bygget opp rundt bestemte temaer med spors-
mal under hvert tema. Tema og spersmal var basert pa det teoretiske
grunnlaget, samt koding av intervjuer fra innledende fase av prosjektet
(et ar i forveien av denne studien). Det var ulike intervjuguider for ulike
roller. Intervjuene ble gjennomfoert pa telefon eller digitalt (Skype/Zoom)
pé grunn av covid-19-situasjonen. Det ble tatt opptak av intervjuene, som
deretter ble transkribert. De transkriberte intervjuene ble deretter kodet
av forskerne hver for seg, for de ble sammenstilt i et felles kodeskjema
til slutt.

Studien omfatter intervjuer med ledere og konsulenter i ulike bran-
sjer, offentlige og private virksomheter, av ulik storrelse. Var underse-
kelse av dette fenomenet i ulike kontekster kan dermed kategoriseres
som en flercasestudie (Yin, 2014). Det gir oss mulighet til & se om det
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er likheter og forskjeller mellom lederes motiver og opplevelser. Vi har
fa analyseenheter, men datamaterialet kan likevel gi indikasjoner om
mulige interessante fellestrekk og/eller forskjeller. En fordel med flerca-
sestudie versus en enkel case, er at fellestrekk pé tvers av flere caser kan
indikere at funnene er relevante i flere ulike virksomheter. Ifolge Cook
og Campbell (1979) kan slik generaliserbarhet - om sammenhengene kan
generaliseres til andre settinger enn de som er undersekt — benevnes som
ekstern validitet.

Fem ledere ble intervjuet av masterstudenter i en innledende fase av
forskningsprosjektet i 2019. De samme lederne ble intervjuet igjen av for-
skerne i 2020. Hensikten var a se om svarene pa de to ulike tidspunktene
er ssmmenfallende, og pd den maten teste dataenes reliabilitet eller pali-
telighet. Det gikk nesten et ar mellom de to intervjuene, og vi finner at
svarene er sammenfallende over tid.

Vi har intervjuet fjorten ledere i syv ulike selskaper. I de storste selska-
pene er flere ledere fra ulike avdelinger intervjuet for a se etter likheter
og/eller ulikheter innen samme selskap. Funnene fra samme selskap var
rimelig konsistente, slik at de ulike intervjuene gav heller flere nyanser i
datamaterialet. Dette styrker dataenes reliabilitet. Fem av konsulentene
som ble intervjuet jobbet under fem av lederne som ble intervjuet. Dette
for a styrke dataenes palitelighet, samt fa frem eventuelle nyanser sett fra
konsulentenes side.

Lederes motiver for a leie inn IT-konsulenter
Fleksibel spisskompetanse

Gjennomgdende i hele datamaterialet er ledernes vektlegging av at de
trenger konsulentenes spisskompetanse. Denne omtales som «helt ned-
vendig», og lederne er «helt avhengige» av a fa leid inn konsulenter for &
skaffe seg denne kompetansen. Lederne rapporterer at det er vanskelig a
fa ansatt mennesker med denne kompetansen. Samtidig sier de at det er
relativt enkelt & fa leid inn kompetansen. Lederne fremstiller konsulen-
tene som virksomhetens redning eller «frelsere», fordi alt skal skje raskt:
nye prosjekter «ruller pa», og konsulentene kan begynne raskt og bli sa
lenge det er behov for dem. Tradisjonelt har forskningen vert opptatt av
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numerisk fleksibilitet versus spesialkompetanse (Nesheim et al., 2007).
Selv om det er spesialkompetanse som vektlegges av lederne, og ikke
numerisk fleksibilitet, er det likevel en form for fleksibilitet lederne er
opptatt av. Denne handler om at konsulentene alltid har oppdatert kom-
petanse som kan hentes inn raskt, og som kan bli veerende neyaktig sa
lenge det rr behov for den.

Det er flere viktige aspekter ledere méd vurdere ved innleie. Det forste
handler om timing. Anledningen til & kunne handplukke en spesifikk
kompetanse pa akkurat det tidspunktet den er viktig, for s& a koble den
av nar det passer, oppleves av mange ledere som nedvendig for & oppna
teknologisk utvikling og endring i organisasjonene. Med dagens vold-
somme digitaliseringstempo er dermed konsulentene blitt organisasjo-
nenes redning. Kombinasjonen av «raskt av og pa» og nokkelkompetanse
utgjor en stor verdi for kunden, som de er villig til a betale mye for. Dette
sammenfaller i stor grad med funnene til Nesheim et al. (2014), hvor de
ser at et viktig motiv for ledere er at kontraktene fort og enkelt kan termi-
neres nar det ikke er behov for konsulentene mer. Vi ser ogsa at det er like
viktig med fleksibiliteten i det tidspunktet behovet oppstar, at det er lett &
fa tak i god og riktig kompetanse raskt. Ved fremveksten av konsulents-
elskaper som leier ut sin kompetanse er den administrative handteringen
av & fa tak i arbeidskraften og handtere kontraktsforholdet effektivisert
(Ashford et al., 2007).

Det andre aspektet handler om oppdatert kompetanse. Pa sporsmal
om det er viktig for lederne & kunne ta konsulentbruken opp og ned raskt,
svarer samtlige at det er svaert viktig. Ledernes svar er tett knyttet opp til
spisskompetansen konsulentene besitter. Nye prosjekter trenger ny type
kompetanse, det er derfor gamle konsulenter skal ut og nye inn. Verdien
av 4 kunne ta folk raskt ut og inn er altsa ikke knyttet til numerisk flek-
sibilitet slik det ble beskrevet hos Atkinson (1984), men derimot til det
a fa riktig spisskompetent kompetanse til rett tid i endringsprosjekter.
En leder eksemplifiserer med at det i starten av et prosjekt trengs bac-
kend-kyndige konsulenter, mens det senere i prosjektet, eventuelt klassi-
fisert som et nytt prosjekt, trengs frontend-kyndige. Konsulentenes syn
pé egen kompetanse er helt parallelt med ledernes: De er spesialister pa
det de gjor, de er uerstattelige, men bare i akkurat den fasen av prosjektet
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der denne spesielle kompetansen er ngdvendig. En av konsulentene for-
klarer det slik: «Det finnes bare 600 mennesker med min type kompe-
tanse i hele verden». Nar IT-verdenen er sa systemspesifikk og global som
dette, virker det opplagt mer hensiktsmessig, bade for innleievirksomhe-
tene, for konsulenten selv, og for samfunnet, at denne konsulenten ikke
«lases inne» i en virksomhet, men tvert imot jobber som konsulent, enten
hos et konsulentselskap eller hos en stor, global leverander som leier ut
konsulenter for implementering av sine systemer.

Konsulenter tilforer organisasjonene unik kompetanse som er kritisk
viktig for dem, og som er vanskelig & fa tak gjennom de fast ansatte. Var
studie bekrefter betydningen av kombinasjonen av kompetanse og flek-
sibilitet: Nokkelkompetanse ma inn pa neyaktig riktig tidspunkt, for
sa a kunne kuttes i det det aktuelle prosjektet er gjennomfort, eventuelt
erstattes med annen spisskompetanse ved behov. IT-konsulentene gar da
rett inn i virksomhetenes kjerneprosesser, og de er viktige for at virksom-
hetene skal klare a holde tritt med den teknologiske utviklingen (Matusik
& Hill, 1998).

Lederne gir uttrykk for at de far tilgang til sveert attraktive folk gjen-
nom innleie. Lederne mener de dyktigste IT-folkene i markedet ikke
onsker noen «vanlig jobb», men foretrekker a vaere konsulenter. I et ordi-
neert arbeidsforhold risikerer IT-konsulentene & bli «stuck» (innelast, av
bransjen kalt lock-in) med den IT-lgsningen, i den versjonen denne virk-
somheten tilfeldigvis har anskaffet. En slik lock-in anses for de beste kan-
didatene som en karriererisiko. Deres egen kompetanse vil gradvis synke
i verdi i en ordinaer topartsrelasjon. Dersom konsulenter takker ja til en
fast ansettelse hos en ordinzer arbeidsgiver (ikke konsulentselskap), er det
gjerne for & «roe litt ned», ifolge en av informantene. Ved at lederne selv
leier inn slike folk som absolutt ikke har «roet ned», far de nyte godt av
markedets heteste kompetanse, slik de selv oppfatter det.

@konomiske og beslutningsmessige rammer
@konomisk handlingsrom

Flere av lederne legger vekt pa fordelen med a kunne raskt nedskalere
arbeidstokken ved behov. Deler av innsamlingen av data skjedde under
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koronakrisen, og noen informanter opplyste at det forste de gjorde var
a terminere kontrakter med innleide konsulenter for de begynte a vur-
dere permittering av egne ansatte. Rask nedskalering nevnes ogsa som
en generell fordel, serlig for de som opererer i bransjer med store mar-
kedssvinginger. Flere ledere papeker ogsa at det er enkelt & «bli kvitt»
konsulenter som ikke fungerer faglig eller pa andre méter. Kontraktene
kan enkelt termineres med oppsigelsestid pa en maned. Ofte kan en fa
til en utskifting raskere enn det ogsa. Konsulentselskapet er ikke tjent
med en misforneyd kunde, og er villig til a strekke seg langt for a finne
en lpsning.

Flere ledere mener virksomheten burde bygget opp spesifikke IT-kom-
petanser selv. De viser hovedsakelig til tre arsaker til at det er vanske-
lig. For det forste tar det ofte for lang tid & rekruttere egne ansatte. Nar
beslutning er tatt om et prosjekt har man ikke tid til & vente den tiden
det tar & lyse ut stilling, intervjue, vente pa kandidatens oppsigelsestid
i gammel jobb osv. For det andre er utfallet av en ordinaer ansettelses-
prosess usikker. Det er vanskelig & konkurrere pa lonn, serlig overfor
kandidater som er konsulenter i ndveerende jobb, men enda vanskeligere
a konkurrere i arbeidsoppgaver. Det er med andre ord utfordrende a fa
ansatt de rette folkene med riktig kompetanse. Vi ser at flere ledere prover
a rekruttere innleide konsulenter de er forneyd med, i trad med tidligere
funn (Ashford et al., 2007; Bastesen & Nesheim, 2008).

Den tredje arsaken handler om ledernes gkonomiske handlingsrom.
Det er vanskelig a fd gjennomslag hos innleiebedriften om flere fast
ansatte. Budsjettprosesser og styringsprosesser er rigget slik at driftskost-
nadene skal holdes nede, og fast ansatte gar pa driftsbudsjettet. Konsu-
lenter, derimot, er en prosjektkostnad, og prosjektkostnadene oppleves
som langt enklere a utvide ved behov. Flere ledere er bekymret over dette,
og omtaler det som a «pynte pa tallene» pa en slik mate at det skader
virksomheten pa lengre sikt. Konsulentene blir som nevnt ofte leid inn
over lang tid, kanskje flere ar. Virksomhetene bruker like store ressur-
ser pa a leere opp en konsulent, sette den inn i de virksomhetsspesifikke
systemene, forstaelse av fagomradet, arbeidsmetodikk, organisering osv.
som de bruker pa en vanlig ansatt. Nar kontrakten gar ut, forlater konsu-
lenten virksomheten og gar videre til neste oppdragstaker, og tar med seg
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kunnskapen ut. Flere ledere papeker at den finansielle fleksibiliteten i for
liten grad handler om muligheten til & omdisponere midler etter behov
(Atkinson, 1984). Fleksibiliteten handler mest om muligheten til a justere
prosjektkostnadene, ikke a kunne ansette ved behov.

Fordeler og utfordringer med a leie inn
IT-konsulenter

Forenklet styring

Noen ledere trekker frem at en av fordelene med a lede konsulenter frem-
for fast ansatte, er at man bruker mindre tid pa administrativt arbeid som
lonn, ferieplanlegging, sykemeldinger osv. En av vare informanter uttrykte
det slik: «Det er mindre administrativt ‘tjafs’ med konsulenter». Flere peker
pa at det er enklere fordi de slipper personalansvaret. Ifolge Ashford et al.
(2007) er en av grunnene til at mange ledere foretrekker & leie inn konsu-
lenter nettopp at konsulentene er enklere a handtere administrativt, men
ogsé politisk. Med politisk henvises det til organisatorisk stey, misneye,
streik osv. Risikoen for streik er mindre aktuell i en norsk sammenheng:
selv om IT-ansatte ofte er organisert, er de i tariffomrader der det sjelden
forekommer streiker. Vare informanter la ogsa lite vekt pa misnoye- eller
streike- aspektet. Noen sier likevel at det er lettere a «beordre» konsulen-
tene, og at de er mer oppgaveorientert og lettere kan males pa resultat.

Noen ledere oppfatter konsulenter som «lettere & lede» og mer «selv-
stendige» enn fast ansatte, andre oppfatter at konsulentene trenger mer
oppfolging enn de faste. Vi ser at dette varierer fra virksomhet til virk-
sombhet, og ut ifra hvilke arbeidsoppgaver som utfores. Noen er tydelige
pa at konsulentene ma settes godt inn i virksomheten, fagomradet og
dens bransje for at de skal kunne forsta arbeidsoppgavene, mens i andre
virksomheter skal de gjerne lgse en teknisk utfordring hvor en ikke tren-
ger inngdende kunnskap om hverken organisasjonen eller bransjen.

Konsulenter som kunnskaps- og beslutningsstatte

Lederes bruk av innleide konsulenter som kunnskapsstette, beslut-
ningsstotte og sparringspartner er lite omtalt i studier av alternative
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tilknytningsformer til arbeid. Dette kan veere fordi forskningen om inn-
leide konsulenter i mindre grad har vert sett fra et leder- og organisa-
sjonsperspektiv (Ashford et al., 2007; Connelly & Gallagher, 2004). En
av lederne beskriver hvordan redselen for a virke inkompetent overfor
kolleger gjor at lederen ber en konsulent om de viktige radene, i stedet for
d «dumme seg ut» pa ledermoter eller overfor egne ansatte. Lederne er
ofte selv fagpersoner som har fatt lederansvar, men det er gjerne en stund
siden de selv jobbet med teknologien. Likevel hadde flere av lederne en
antagelse om at bade de andre lederne og de ansatte forventet at de fort-
satt er faglig kompetente. Siden de ikke er oppdatert lengre, er de dermed
redde for & «tape ansikt» overfor medarbeidere og andre ledere, og derfor
gar de til konsulentene. Flere ledere er sveert bevisste pa faren ved a selv
ikke a ha oppdatert kompetanse — de frykter at de ufrivillig outsourcer
kompetanse om kjernevirksomheten til konsulenter.

Andre legger vekt pa konsulentenes funksjon som utenforstaende, som
kunnskapsnomader og sparringspartnere. Konsulentene oppleves ofte
som en neytral tredjepart som ikke har virksomhetens historie, kultur
og politiske prosesser den trenger & ta hensyn til eller er farget av. Det
gjor at konsulentene kan representere et mer neytralt syn i diskusjoner.
Videre har de erfaring fra mange ulike kunder som gjor at de har med seg
erfaringer fra hva andre har gjort, hva som har fungert og ikke fungert,
samt nye ideer. Noen ledere uttrykker bekymring for a havne i bestemte
spor, og konsulentene kan bidra med nyanseringer og nye ideer i dis-
kusjonene. En konsulent uttalte at det er ikke bare konsulentens kunn-
skap man leier inn, men kunnskapen til konsulenthuset, i dette tilfellet
et av verdens storste og mest anerkjente innenfor IT-stottet utvikling av
forretningsprosesser:

Nar vi leier inn en konsulent fra [konsulenthus XX], s& far jo vi hele [konsu-
lenthuset] sin know-how med pé kjopet. Det gjor at konsulenten kan ta med
problemet bak til [konsulenthuset] og fa hjelp og innspill derfra og innhente

den kompetansen. Vi kjgper kunnskapen konsulentselskapet besitter.

Det ma likevel poengteres at det er stor variasjon i lederes bruk av konsu-
lenter som beslutningsstette. Noen ledere er veldig bevisste pa at konsu-
lentene ikke skal brukes som radgivere pa denne maten. De er redde for at
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konsulentene skal komme for naert de strategiske beslutningene, som vi
utdyper naermere i neste avsnitt. Dette begrunnes med at de er redde for
a dele sensitive bedriftshemmeligheter, samt at konsulentene kan pavirke
dem i en bestemt retning som er gunstig for konsulentselskapet, mer enn
for dem som kunde. Det som i forste omgang oppleves som en positiv
kunnskapsoverfering, som i sitatet ovenfor, kan i neste omgang oppleves
som a miste eget strategisk grep. Som kunde kan man bli for avhengig av
en bestemt konsulentleverander i markedet, og dennes motiv er a selge
flest mulig timer pa kort og lang sikt.

Faren for a miste strategisk grep

Flere ledere er bekymret over at konsulentene far for mye makt over
virksomhetens strategiske veivalg. De er seg bevisst at konsulentene har
en «egen arbeidsgiver» som selvfolgelig er interessert i mersalg. Dersom
konsulentene klarer & vri beslutningene i konsulentselskapets eller egen
faver, kan vi betegne det som opportunistisk atferd (Williamson, 1975,
1985). Dermed kan lederne, fordi de selv har mindre kompetanse, ende
med den nest beste losningen. Dette er en bekymring hos flere avlederne,
mens konsulentene ikke nevner dette i noen serlig grad. En av lederne
forklarer at hen er nedt til & ta noen «ukoselige samtaler» og vere svert
direkte ved & sperre om motivene for ulike lesningsforslag. Det bekym-
rer lederne at de «outsourcer» viktige beslutninger om lgsningsvalg, fordi
de mangler kompetanse til & etterga konsulentenes forslag. For flere av
informantene i vér studie var dette et av hovedproblemene med & bruke
innleide konsulenter: Deres store frykt var & miste styringen over egen
organisasjon og viktige beslutninger mht. losninger og leveranser, fordi
konsulentene var de med storst kompetanse pa omradet.

Enkelte ledere med hoy IT- og digitaliseringskompetanse papekte at &
gi fra seg denne styringen er en klassisk feil andre ledere gjor. Med riktig
kompetanse og erfaring kan de styre konsulentene, istedenfor a selv bli
styrt. De peker da pi at risikoen for unedvendig binding til konsulent-
hus gjor at hoy IT- og digitaliseringskompetanse trengs i store deler av
organisasjonen. Ledere med resultatansvar, men uten slik kompetanse,
kan fort bli bondefanget. Konsulenter kan for eksempel foresla losninger
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med mye koding, altsa egen-utvikling, noe som vil medfere store, lang-
siktige innleie-kostnader for a drifte det samme systemet, kanskje over
flere tiar. Det blir papekt at de aller fleste konsulenthus har partnerskap.
eller representerer visse programleveranderer. Konsulenten vil da fore-
sla lpsninger som gir mersalg bade av produkter og timer. En av disse
informantene sa at konsulenter er var tids «parasitter», altsa organismer
som snylter pa vertsorganismen. Metaforen ble brukt for & forklare hvor-
dan lederne opplever at konsulentene naermest suger seg fast som hoyt-
fakturerende leveranderer uten at kundene har mulighet for 8 komme seg
lps. En annen mente at nettopp dette fenomenet gjor at I'T-kompetanse er
viktig i enhver direktorstilling, ogsa for omrader som tilsynelatende ikke
har sa mye med IT 4 gjore.

Matusik og Hill (1998) skiller mellom «component» og «architectual»
knowledge, altsa delkompetanse og arkitektur- eller prosesskompetanse.
Delkunnskap handler om kunnskap om et spesifikt omrade, mens arki-
tekturkompetanse handler om de helhetlige prosessene og hvordan de
fungerer sammen. Prosesskompetanse kan ogsé kalles verdikjedekunn-
skap. Lederne gnsker at konsulentene har delkunnskapen, som de kom-
mer inn med akkurat nar den trengs, mens prosesskunnskapen ber eies
av egne ansatte. De poengterer at slik er det ofte ikke — konsulentene far
ogsa prosesskunnskap som oppleves som svert bedriftsspesifikk. Faren
ved dette er forst og fremst ikke kunnskapslekkasje til konkurrenter, men
at man mister grep om egne strategiske beslutninger.

Nesheim et al. (2014) finner i sin studie at utvalget var delt i sin opp-
levelse av opportunistisk atferd. Noen opplevde dette, andre ikke. Dette
samsvarer med vare funn. Noen ledere var mindre bekymret over a miste
selvstendighet i sine strategiske beslutninger, rett og slett fordi de ikke
slapp konsulentene til i de strategiske diskusjonene. De var opptatt av
a «holde en armlengdes avstand» til konsulentene og beholde styringen
selv. Flere opplevde konsulentene ogsa som veldig profesjonelle og lojale
til oppdragsgiver. Mange konsulenter jobbet for kunden i flere ar, og
hadde en hoy tillitsrelasjon. Samtidig papekte de at det var lettere 8 unnga
slik opportunistisk atferd dersom det var fa konsulenter inne. Dersom
konsulentene var tungt inne i prosjekter og gjerne var i flertall, var det
lettere & miste kontrollen over den strategiske retningen.
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Faren for kunnskapslekkasje

Ingen av lederne frykter at konsulentene vil ta med seg kunnskapen om
virksomhetens svakheter til konkurrenter. Noen ledere sier riktignok at
de «ma bare» stole pd dem, de har ikke noe valg. Men det ser ut som tilli-
ten til at konsulenten ikke tar sensitiv informasjon videre til konkurren-
ter, er helt reell. Konsulentene selv virker svaert pa bevisst pa at de bygger
opp bransjekunnskap og systemkunnskap fra kunde til kunde, men at
de er helt avhengige av sitt renommé som palitelige. Konsulentenes rolle-
forstaelse og avhengighet av et godt renommé i markedet bidrar derfor til
at de kan gis tillit fra innleiebedriften.

Grensene for hva slags informasjon som kan eller ikke kan bringes
videre til andre kunder er harfine, uten at hverken ledere eller kon-
sulenter opplever dette som et stort problem. Noen mener det er helt
uproblematisk at konsulentene lekker kunnskap fra deres virksomhet
til andre virksomheter, og kaller situasjonen for «vinn-vinn». Dette
fordi de far gode forslag og kompetanse fra konsulentens arbeid fra
andre kunder. Ifolge leder for et av konsulentselskapene kan konsu-
lentene dele generalistkompetanse, men ikke spesialkompetanse, og
seerlig ikke kunnskap som kan knyttes til bedriftshemmeligheter og
konkurransefortrinn.

En fordel, som flere trekker frem, er konsulentenes viktige rolle som
nettverksaktor som knytter ulike aktorer sammen. En leder benevnte
konsulentene som «gode bindeledd som har gitt oss nye kontakter og et
godt nettverk». Lederen for konsulentselskapet mente det var en viktig
oppgave for konsulentselskaper a koble sammen kunder med andre sel-
skaper eller andre konsulentselskaper. Slik sett blir konsulentselskapene
sittende i et kunnskaps- og informasjonsknutepunkt som ifelge Simmel
(1923, referert i Burt, 1992, s. 30) er en verdifull posisjon. Han kaller det
for «den tredjes gevinst» — «the third who benefits». Denne rollen trekkes
frem som noe positivt fra kundenes stasted ogsa, da de har behov for
disse nettverkene for a skaffe seg informasjon, kunnskap og ideer. Abe-
lia, NHOs landsorganisasjon for blant annet konsulentselskaper, kaller
konsulenter for pollinatorer i sin rapport om radgiverbransjen (Wifstad
et al., 2017), et uttrykk som ogsd brukes i internasjonal litteratur om
konsulenter.
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Konklusjon

Artikkelen undersoker lederes motiver for & bruke IT-konsulenter og
bygger pa 22 intervjuer med ledere i mellomstore og store virksom-
heter, IT-konsulenter, og leder for et konsulentselskap. Resultatene
bekrefter tidligere forskning, som viser at tilgangen til oppdatert spiss-
kompetanse er den grunnleggende drivkraften for a leie inn konsulen-
ter. Videre peker lederne pa at interne styringssystemer og langsiktige
utsikter i egen bransje gjor det lettere a fa godkjent innleie av konsu-
lenter, enn & fa godkjent ordinzre ansettelser for a skaffe samme type
kompetanse. Véire funn indikerer ogsa at lederne opplever forenklet
styring av kompetanse ved innleide i forhold til fast ansatte. Denne for-
enklede styringen inneberer blant annet & kunne inngéa og terminere
kontrakter pa kort varsel, samt mindre administrativt arbeid med kon-
sulentene. Kundene finner ogsa tilgang til viktig beslutningsstette hos
konsulenter. Kundenes bekymringer handler iliten grad om kunnskaps-
lekkasje, men i storre grad om a miste styringen over egne strategiske
beslutninger fordi de mangler kompetanse til a vurdere konsulentenes
forslag til losninger. Det siste momentet er lite dokumentert i tidligere
forskning.

Oppsummert viser var undersekelse en noksa likeartet beskrivelse
av konsulentbruken hos informantene, til tross for at virksomhetene er
sveert forskjellige. Selv om beskrivelsen av behovet og lesningen er noksa
lik, varierer beskrivelsen av opplevelsen: Mens noen ledere mener kon-
sulentene er en nedvendig innsatsfaktor for 4 fa gjort jobben, en form
for frelse for a4 na kravene, fremhever andre faren for a bli tatt over av
parasitter som det dominerende situasjonsbildet. De som er mest opptatt
av det siste perspektivet peker pa at manglende I'T- og digitaliseringskom-
petanse i eget hus kan koste virksomhetene dyrt.

Dikotomien «frelser» eller «parasitt» innebzerer ogsa et mulig para-
doks: Jo mer konsulentene fremstar som «frelsere», altsa beerere av den
helt nedendige kompetansen for & fa gjennomfert et prosjekt, desto storre
er risikoen for at de samme konsulentene oppleves som «parasitter» over
tid. Jo mer uunverlig og unik kompetanse som tilbys, jo lettere gar man
inn pé valg som er uheldige péa lang sikt. Flere ledere fremhevet at det
er en voksende bevissthet i bade naringslivet og i offentlig sektor om
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nedvendigheten av hoy digital kompetanse hos lederne som innkjopere,
for & unnga nettopp den situasjonen.

Forslag til videre forskning

Vi har sett pa hoykompetent innleid arbeidskraft med IT-kompetanse.
Det vil vaere interessant a underseke om de samme fenomenene ogsa gjel-
der for annen type hoykompetent innleid arbeidskraft, slik som strategi-,
okonomi, annen teknisk kompetanse m.m. Er sondringen mellom & veere
virksomhetens redning eller parasitt like relevant da, eller er det spesifikt
for IT/digitaliseringsprosjekter?

Vart datagrunnlag er hentet fra bade privat og offentlig sektor. Vi antar
at det sterke stillingsvernet i statlig sektor kan bidra til at lederne i stor
grad tilpasser arbeidsoppgavene til den ansattes kapasitet, interesser og
kompetanse. Det er samtidig stort behov for og bruk av innleide konsu-
lenter med skreddersydd kompetanse. Det vil veere interessant a studere i
hvilken grad kunder i statlig sektor har styring over omfanget og varighet
av leveransen, sammenlignet med privat sektor. Stadige medieoppslag
om konsulentbruk uten styring i staten, samt Riksrevisjonens rapport
(2017) om det samme, tilsier mer forskning om ledernes motiver for kon-
sulentbruk nettopp i statlig sektor.

Vi har i denne studien intervjuet ledere fra sma, mellomstore og
store virksomheter. Flere informanter peker pa de store bankene, og
seerlig DNB, som et eksempel pa hvordan man kan bruke IT-konsu-
lenter i stort omfang uten a miste grepet om egen digital forretnings-
strategi. Er det da sterrelsen som gjor at virksomheter som DNB
ikke blir «fanget» av konsulentene, eller er det kompetansen internt i
organisasjonen?

Det rent kontraktuelle i bruken av IT-konsulenter hadde ogsa veert
interessant a undersoke. Det er trolig grasoner mellom innleie og entre-
prise, med ulik grad av bindinger til partnere pa produktsiden. Ulike
typer kontrakter vil ha ulike forretningsmessige konsekvenser for kun-
den. Kunnskap om dette vil gjore det lettere a vurdere konsulentbruken
i henhold til Atkinsons (1984) modell for fleksibilitet, og for eventuelt &
utvikle modellen videre.
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Vi vil rette en stor takk til Anniken Overgaard og Martine Pedersen for
hjelp til innsamling og transkribering av data i den innledende studien.
De har brukt andre deler av datamaterialet i sin egen masterutredning.
Forfatterne av denne artikkelen har foretatt egne kodinger og systemati-
seringer av studentenes transkriberte intervjuer. Vi vil ogsa rette en takk
til fagfelle for nyttige tilbakemeldinger, og redakterene for konstruktive
innspill pa en tidligere versjon av kapittelet.
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Forgrenning av motorsport
gjennom innovativ eventledelse.
En casestudie av Ziirich E Prix 2018

Hans Erik Naess
Hoyskolen Kristiania

Rune Bjerke
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Abstract: This chapter argues that event management and co-creation of green
values require a different approach to and evaluative criteria for success than tra-
ditional ones. To substantiate this claim we turn to motorsports, which in relation
to green values traditionally has been an adversary. With the advent of Formula E,
a world championship for all-electric racing cars looking like those in Formula 1,
this relation has been changed. Since its inauguration in 2014, the championship
has continuously operationalized its vision of combining door-to-door racing with
eco-friendly technology. One of the solutions has been to rethink event organization
when hosting races, racing only in cities to reduce the ecological footprint from
participants, spectators, sponsors and the media. The effects of this strategy were
confirmed in 2019 when Formula E became the only motorsport championship in
the world to be granted ISO20121 certification. Part of the explanation was that the
urban localization of races makes it possible to integrate event offerings (e.g. part-
nership with universities, investor celebrities like Leonardo DiCaprio, and entre-
preneurs like Elon Musk) with the championship’s aim of contributing to smart city
development and a green shift. Based on a qualitative case study of the 2018 Ziirich
E Prix, the Swiss Formula E event, this chapter therefore introduces lessons for event
managers on how to combine the characteristics of track-based racing, commercial
requirements, and urban development.

Keywords: event management, co-creation, motorsports, sustainability, organiza-
tional innovation
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Introduksjon

I boken Organisasjon og lederskap i idretten (Hanstad, 2019, s. 244) siteres
en toppleder for ungdoms-OL pa Lillehammer i 2016 pa folgende tenke-
mate forut for arrangementet: «Jeg er jo sivilingenior som liker tall og at
det liksom skal vaere to streker under svaret.» Visjoner og verdier, deri-
mot, hadde han lite til overs for, eller som han tenkte at det var: «Bullshit.»
Likevel slapp han ikke unna verdigrunnlaget for en vellykket arrange-
mentsgjennomfoering, og forsto etter hvert ogsa hensikten. Det skulle vise
seg at de myke sidene ved arrangementsledelse — fra intern kultivering
av fellesskap til relasjonsbygging med eksterne interessenter — var vel sa
viktig for a sikre et vellykket arrangement (Hanstad, 2019, s. 245).

Denne topplederens erkjennelse av at ikke-finansielle kriterier er seer-
deles viktige for et vellykket event er en viktig leerdom som vi ensker &
videreutvikle i dette kapitlet. Til tross for at var case og ungdoms-OL
har ulike malgrupper, organisasjonsstrukturer og lederkrav, handler det i
bunn og grunn om det samme: a skape en god opplevelse for de som job-
ber i arrangementsorganisasjonen, deltagere, tilskuere og eksterne parter.
Ifelge Kristiansen, Dille og Solem (2019, s. 12-13; se ogsa Bjerke, 2016, 2019)
representerer eventer en spesiell begivenhet eller hendelse av midlertidig
varighet, der tre temaer knyttes sammen i gjennomferingen av det: 1)
kompleksitet, prosjektledelse og interessenter; 2) kunnskap, lering og
erfaring; 3) eventpolitikk, samskaping og opplevelser. Var pastand, med
stotte hos Batuev og Robinson (2019), er at det a forene disse tre temaene
blir mye vanskeligere dersom eventets plass i en storre samfunnsforma-
sjon ikke ivaretas i ledelsen av det.

For motorsport generelt er dette en utfordring dersom vi inkluderer
andre verdier enn de gkonomiske. Grunnen er at den har veert darlig pa
a handtere politiske dilemmaer, baerekraftspersmal, og likestillingsper-
spektiver (Naess, 2020a; 2020b). Losningen fra Fédération Internationale
de PAutomobile (FIA, det internasjonale motorsportforbundet), var a
akkreditere Formel E - som av utseende ligner pa Formel 1 - som det
forste helelektriske verdensmesterskap i baneracing frem til 2039. Formel
E ble etablert av den spanske forretningsmannen Alejandro Agag i 2012,
gar over to kalenderar (fra hest til sommer) og bestar av 12-14 lop over
hele verden, som alle foregar i bystrek. Fra begynnelsen av har Formula

186



FORGR@NNING AV MOTORSPORT GJENNOM INNOVATIV EVENTLEDELSE

E Ltd., eieren av mesterskapet, lagt vekt pa tre elementer. Det forste er
teknologisk innovasjon. Bilene representerer fabrikantenes siste nytt pa
el-bilfronten, sa som fra Porsche, BMW, Audi og Jaguar. Det andre er
berekraft. Det ble demonstrert da lopet i 2019, som det eneste racingmes-
terskapet i verden, fikk ISO20121-sertifisering; en internasjonal malestan-
dard for bezerekraftige arrangementer. Det tredje er urban utvikling.
I tillegg til & arrangere lopene i kun bystrek, er det et premiss at beslek-
tede aktorer deltar i gjennomferingen, sa som tekniske heyskoler og
lokalt neeringsliv (Wilbaut, 2015).

Var casestudie er Formel E-lopet i Ziirich i 2018, som huset 160 0oo
tilskuere og fikk gode tilbakemeldinger fra lokale myndigheter i Ziirich
by, publikum og media (Burgt & Kalinauckas, 2018). Casen er derfor godt
egnet for a forstd samvirkningen av sportslige hensyn og fingerspissfo-
lelse for den samfunnsmessige konteksten eventet arrangeres i. Likevel
har tidligere forskning pa lignede arrangementer i England (Sturm, 2019)
og erfaringene fra da det sveitsiske Formel E-lgpet ble flyttet til Bern, vist
at Formel E ikke selger seg selv. Dette kapitlet skal derfor bruke en studie
av Ziirich E Prix, som lgpet ble kalt, til a utvikle tre betingelser for inno-
vativ arrangementsledelse. For & gjore dette vil vi forst introdusere tidli-
gere forskning pa eventledelse, idrettsarrangementer og grenne verdier,
for vi gar over pa kapitlets metode- og datagrunnlag. I kapitlets nest siste
del presenterer vi funn fra analysen av var studie av Formel E knyttet opp
mot Kristiansen, Dille og Solems tre event-temaer, for vi i konklusjonen
redegjor for studiens begrensninger og overforingsverdi.

Formel E, «spektakulisering» og bzerekraftige
arrangementer

Formel E-mesterskapet er et eksempel pa hva Tomlinson og Young (2006)
kaller «spektakuliseringen av sport». Begrepet henspiller pa det at siden
sommer-OL i Los Angeles 1984 har det blitt veert en treleddet endring i
hvordan slike arrangementer organiseres, gjennomferes og promoteres.
For det forste har de blitt underholdningsknutepunkter, der konkurran-
sen bare er et av flere aspekter oppmerksomheten kan rettes mot. For
det andre har mediene formet (medialisert) arrangementet slik at det er
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bedre tilpasset sendeflater og kommunikasjonsteknologi. For det tredje
har offentlige myndigheters rolle endret seg fra a veere fasilitator til & bli
en aktiv interessent i selve arrangementet. Underveis i denne perioden
har «baerekraft» gatt fra & veere et onske til et «policyinstrument». Basert
pa Howlett og Rayners forstaelse av policyinstrument (2007) vil det si et
strategisk insentiv fra Formel Es side for & endre atferd hos sine interes-
senter slik mesterskapets samfunnsansvarsmal kan nas.

Til tross for stor oppmerksomhet rundt Var felles framtid, ogsa kjent
som Brundtland-rapporten fra 1987, ble beerekraft som mantra for ledelse
av eventer likevel ikke serlig merkbart for pa 1990-tallet. Selv med mar-
kant fokus pa beerekraft i forbindelse med enkelteventer som vinter-OL
pé Lillehammer i 1994 og fotball-VM i Tyskland i 2006, forble det et
marginalisert forskningsfelt til begynnelsen av 2010-tallet (Sotiriadou
& Hill, 2015). Heller ikke innen annen forskning pa ledelse av eventer
ble barekraft en del av ordforrddet for pa begynnelsen av 2000-tallet
(Lawton, 2011). Ti ar senere, i 2020, har dette endret seg radikalt. Pa den
ene siden har eventledelsesforskning generelt oppdaget et stort mangfold
av beerekraftforbedrende praksiser (Herstein & Berger, 2013; Tolkes &
Butzmann, 2018). «Berekraft» forstas videre na langs alle tre dimensjo-
nene fra Brundtland-kommisjonens rapport - sosialt, okonomisk og gko-
logisk. Pa den annen side har idrettsarrangementer spesielt, delvis som
folge av sponsorers okte oppmerksomhet pa samfunnsansvar, begynt
a systematisere sitt baerekraftarbeid. Samtidig er det fortsatte man-
gler ved dette arbeidet, ogsa akademisk sett. I deres litteraturgjennom-
gang av forskningsartikler fra 2007-2017 konkluderte Trendafilova og
McCullough (2018) med at de minst omtalte temaene var «performance
evaluation» og «social sustainability».

Serlig det siste, samfunnsmessig beerekraft, anser vi som nyskapende
hos arrangerene av Ziirich E Prix, og det er det vi i fortsettelsen vil rette
var oppmerksomhet mot. Motorsport generelt har nemlig slitt med mil-
joprofil og samfunnsansvar de siste to tiarene (Mackellar & Reis, 2014;
Sturm, 2019; Tranter & O’Keefee, 2004). Samtidig har studier vist at
Formel E har blitt en kjeeledegge for bilprodusenter og sponsorer med tro
pé teknologi som lgsning pa klimautfordringene (Neess, 2020a; Robeers,
2019). Dette viser seg i de pkonomiske resultatene ogsa: Selv om Formel E
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oppga et tap pa €26,4 millioner i 2018, genererte det ogsa en rekordinntekt
for serien pé €133,4 millioner — mest takket veere okende sponsorinntek-
ter og pameldingsavgifter til lopene, og en forretningsmodell som mest av
alt ligner en startup (Sylt, 2019). Samtidig er Formel E ingen enkel utvei
fra bilfabrikantenes utfordring med & bruke motorsport til a fremme kli-
mavennlige mobilitetslosninger. Sturms (2019) casestudie av London E
Prix 2015 viste at hva arrangerene sa pa som involverende interessent-
héandtering, ikke stemte overens med synet fra byens organer for bevaring
av naturlandskap.

Erfaringer fra eventevalueringer i sport spesielt tyder nemlig pa at
dersom ikke arrangerene ivaretar «den tredelte bunnlinja» som bestér
av okonomi, miljo og sosiale hensyn (Dashper, Fletcher & McCullough,
2014) vil dets legitimitet svekkes og eksponeres for unedvendig kritikk.
Getz (2009, s. 68) skriver eksempelvis om eventer generelt at det & skape
«social equity requires full integration of residents and other stakehol-
ders in the decision-making process for bidding on, creating and mar-
keting events, and in assessing their impacts». Smith (2009) var likeledes
tidlig ute med a kritisere hvordan «den nyliberale ideologiens» grep om
prosessen, der byer konkurrerer mot hverandre for idrettsarrangementer,
kan drukne positive effekter fra arrangementet. For mens eventer skaper
en midlertidig «feelgood»-faktor i form av positive holdninger til hva det
har bidratt med, er den reelle «do-good»-faktoren (Smith, 2009) langt
mer usikker - altsa hva eventet faktisk har bidratt med i form av gkono-
misk vekst, sosial integrering og okologisk nytenkning. For a skape en
slik «do-good»-faktor som Smith etterlyser, hevder vi at arrangerene ma
tenke nytt om tre ting relatert til sosial beerekraft: interessentinvolvering,
normvurdering og kulturelle forutsetninger.

Teoretisk rammeverk

Interessentteori er velkjent innen organisasjons- og eventforskningen, og
handler primaert om a tilgodese alle involverte parter med muligheter
til a utforme resultatet. Blant de mange teoriene om dette kan Mitchell,
Agle og Wood (1997) sitt begrep om «interessentinnflytelse» (stakeholder
salience) veere relevant. Innflytelsen bestemmes av den samlede «skéren»
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en interessent far gjennom tre interessentdimensjoner — makt, legi-
timitet, og press — og dertil tilhorende kombinasjoner av disse. Andre
har argumentert for tre endringer i denne modellen (Neville, Bell &
Whitwell, 2011). For det forste er ikke innflytelse noe en interessent har
eller ikke — det er et dynamisk forhold som dessuten kan endres under-
veis i arrangementet, dersom det gar over lengre tid. For det andre er
press ikke nodvendigvis sa relevant for a identifisere de viktigste interes-
sentene. For det tredje, og i vare oyne det viktigste, ma legitimitet forstas
mer presist for a utnyttes som verktoy for interessentinnflytelse. Som et
resultat har vi fitt en ny definisjon av interessentbetydning:

Stakeholder salience is the prioritization of stakeholder claims by managers ba-
sed on their perception of the degree of power of the stakeholder and the degree
of moral legitimacy and urgency of the claim. (Neville et al., 2011, s. 369)

Riktignok er det langt fra enighet om at denne definisjonen favner inter-
essentproblematikken bedre enn Mitchell et al. Men i sammenheng med
var casestudie kan den sies & vaere nyttig. Hovedarsaken er at hvis vi gar
et skritt videre, til normvurdering, sa har arrangerer en gkende utfor-
dring i det a skape harmoni mellom samfunnsnormer og eventnormer.
Sosiale normer er uformelle regler som organiserer samhandlingen
i et samfunn. Idretten er full av slike sosiale normer, og for a vise den
bredere relevansen av dem i denne diskusjonen kan vi ta et eksempel
utenfor Formel E. I 2016 var det brytninger mellom X Games i Oslo og
Idretts-Norges forventninger til arrangerene. I brevet fra Norsk skifor-
bund (NSF) til blant andre Den internasjonale olympiske komité (IOC)
og Det internasjonale anti-dopingbyraet (WADA), stir det at NSFs stotte
til arrangementet - og stotte til Oslo kommunes tilskudd pa 42 millioner
kroner til arrangementet — var betinget av deltagelse i antidopingarbei-
det.’ Ettersom X Games ikke hadde noen slike antidopingbetingelser, var
det duket for det som fremsto som en konflikt mellom verdier snarere enn
hvem som skulle bestemme. Konflikt rundt denne moralske siden ved

arrangementet, og som binder interessentinvolvering og normvurdering

1 En kopi av brevet kan leses her: https://www.skiforbundet.no/contentassets/fofosf2difa844aa8b
foff84229e77ac/brev-til-fis-ioc-wada_240216.pdf (lest 2. mars 2020).
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sammen, kunne vert unngatt dersom Oslo kommune var bedre rustet til
a se ssmmenhengene til de kulturelle forutsetningene for idrett i Norge.
I vire oyne handlet ikke dette bare om dopingbestemmelsene, men at
ekstremsport vil gjore ting pa sin egen mate. Da folges ikke alltid de vante
sosiale normene for hvordan idrett skal uteves i Norge.

Betydningen av & forstd de kulturelle forutsetningene for disse nor-
mene har vist seg a pavirke pro-berekraftig forbrukeratferd (Chen, 2010;
Culiberg & Elgaaid-Gambier, 2016). Samtidig er den forbrukerorienterte
tilneermingen til pro-beerekraftige holdninger eller atferd for smal til
a pavirke sosiale normer i en medborgerskapskontekst. Under Ziirich
E Prix var det samarbeidet mellom forbrukere, beboere, sponsorer og
offentlige representanter som gjorde at den selvsentrerte forbrukertil-
nermingen matte byttes ut med en bredere forstaelse, ikke minst fordi
sosiale normer gir imot individuelle interesser som medlemmer av et
samfunn. I en sosial norm ligger det en forventning om at vi samarbeider
til fellesskapets beste, selv om det ikke nodvendigvis gagner oss som indi-
vider (for eksempel stir vi i ko, selv om det tidsmessig lonner seg & snike).
Dersom et event skal utnytte «medvinden» som kjennskap til sosiale nor-
mer gir dem, ma de samtidig understotte dette ved a praktisere innsikt i
kulturelle forutsetninger for selve arrangementet. Samspillet med media
er avgjorende her, ettersom sport gjennom den siste halvdelen av det tju-
ende arhundret er blitt «medialisert» til a fungere som en referanseka-
talog av forskjeller mellom oss (hva er seregent med nordmenn) og de
andre (alt det som nordmenn liksom ikke er) (Rowe, 1999).

I en baerekraftkontekst vil det si at hvis et arrangement skal profilere
seg som «pkologisk», er det fordelaktig a normalisere grenne verdier. Det
er i alle fall argumentet fra Rettie, Burchell og Riley (2012), som bygger
sin teori pa at «forgrenning» (greening)* vil skje mindre konfliktfylt der-
som aktiviteter og produkter gradvis blir en del av hverdagen og main-
stream-kulturen. Normalisering betyr altsa ikke det samme som at alt
skal bli likt, men at forgrenning blir noe annet enn et radikalt grep for
a redde planeten eller bli forvekslet med «grennvasking» (greenwashing)

2 Foruten a fornorske ordet «greening», henspiller «forgrenning» dessuten pd ordet «greenfluen-
cing», som forst ble brukt av reklamebyraet Porter Novelli i 2008 (se Nzess, 2020a).
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- noe som ifplge Neess (2020a) allerede er en overhengende fare for For-
mel E sine sponsorer. For studier av eventer generelt, og motorsporteven-
ter spesielt, betyr det & operasjonalisere ansvarlig arrangementsledelse.
Ifolge Maak (2007) krever dette at

[...] leaders need to build, and rely on, social capital, i.e., social structures and
resources both, internal and external to the organization, which allow us to faci-
litate responsible action and which are inherent to more or less institutionalized

relationships of mutual recognition. (Maak, 2007, s. 331, kursiv original)

Av serskilt interesse for eventarrangerer er Maaks fremheving av sosial
kapital. Selv om det er et sardeles velbrukt begrep i samfunnsviten-
skapene, forenes bruken i hey grad av merverdien i det & skape sosiale
nettverk: sosial kapital genereres nar de samlede ressursene som ligger
i det & ha tilgang pé et nettverk av relasjoner blir etablert som en kilde
til gjensidig samarbeid i en gruppe (eller, i negativ forstand, gjensidig
fragmentering, av typen splitt-og-hersk) (Portes, 1998). For ansvarlig
arrangementsledelse vil det si a bygge tillit mellom interessentene, slik
at arrangementet bidrar til at den sosiale kapitalen i samfunnet styrkes.
Uten tillit og etablerte relasjoner, risikerer man at interessentene splittes
og den sosiale kapitalen synker. Derfor blir det et sporsmal om hva inter-
essentene skal ha tillit til. Normaliseringen av grenne verdier er i denne
sammenheng relevant & fokusere pa, og selv om ikke dette er en tillits-
studie per se, blir et kjernepunkt den sveitsiske arrangementskomiteens
evne til a kombinere sportslige interesser (fra deltagerteam, Formula E
Ltd., sponsorer osv.) med samfunnsmessige interesser (interessentinvol-
vering, normvurdering og kulturelle forutsetninger).

Metode og data

Denne artikkelen er basert pa en casestudie av Formel E der kildegrunn-
laget er én nokkelinformant samt sekundeerdata tilknyttet casen. For a
forklare dette metodevalget kan vi begynne med a referere til Yin (1994),
som oppgir at casestudiemetoden er en empirisk undersekelse av et sam-
tidsfenomen. Dette fenomenet undersokes i konkret kontekst med bruk
av ulike kilder (s. 23). Da det finnes flere typer casestudier, er dette kapitlet
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basert pa en instrumentell casestudie der selve casen eksemplifiserer det
overordnede fenomenet (Stake, 2000, s. 437). Valget av Ziirich E Prix 2018
var derfor et case-eksempel, det vil si noe som brukes for «clarification
rather than for verification» (Kolyperas, Maglaras & Sparks, 2018, s. 7).
Dessuten var casevalget begrunnet i at det var en strategisk representant
for Formel E, som igjen er eksempel pa innovativ eventledelse. I selve
gjennomferingen av undersekelsen var to ledd av overordnet betydning.

Det forste var kredibilitet, hvilket skapes gjennom a samle informasjon
(data) fra ulike kilder og deretter sammenligne disse for a identifisere
menstre og kontraster (Shenton, 2004). Primarkilden var et kvalitativt
intervju med en enkelt informant som var sentral i alle sider ved organi-
seringen av Ziirich E Prix. Utsendt pa vegne av arrangementskomiteen
og den utvidede interessentgruppen, ble han representant for billopets
gjennomfering. Ulempene med & ha kun én informant er at denne per-
sonens subjektive meninger kan blandes med arrangementskomiteens
vurderinger, en hullete hukommelse og «polerte svar». Disse ulempene
ble imotegétt pa flere mater. Forst og fremst ser vi, som Mintzberg (1979,
s. 582; se ogsa March, Sproull & Tamuz, 1991), ingen grunn til 4 unnskylde
«samples of one». Safremt den personen er villig til a dele sin kunnskap
med oss pa vegne av sin ekspertise og/eller sitt fellesskap, er kritikken
mot manglende generaliserbarhet eller populasjonsrepresentativitet irre-
levant for ikke-positivistisk forskning (Boddy, 2016). Det er heller ingen
automatikk i at flere informanter gir et rikere datamateriale. Krause,
Luzzini og Lawson (2018, s. 45) argumenterer med at det & ha flere infor-
manter er mindre viktig enn a ha den rette informanten. Nekkelinfor-
manter kan sies a veere personer som fungerer som portvoktere inn til
et storre fenomen, og uttaler seg pa grunnlag av sin ekspertise (Kumar,
Stern & Anderson, 1993; McKenna & Main, 2013). Medieuttalelser fra
andre i arrangementskomiteen tyder videre pa at vi neppe ville fatt radi-
kalt andre svar enn fra denne informanten.

Det andre var bekreftbarhet, eller hvorvidt studiens metodologiske
veivalg er etterprovbare (Edwards & Skinner, 2009, s. 72). For & oppna
dette mé forfatterne vise at forskningen var faktabasert, systematisk
kodet og kategorisert etter analytiske prinsipper (Edwards & Skinner,
2009, s. 72). For var del var intervjuet en samtale basert pa en guide med
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fire apne sporsmal knyttet til planlegging, gjennomfering, samhandling
og interessenthensyn, samt en rekke prober (oppfelgingsspersmal). Inn-
holdet fra intervjuet, samt andre kilder vi kommer tilbake til nedenfor,
ble deretter tolket i lys av pastanden om at idrettsledelsetekster ofte er
«kulturelt standardiserte diskurser assosiert med verdisystemet som en
organisasjon vil fremheve» (Edwards & Skinner, 2009, s. 114). For et kom-
mersielt foretak som Formula E betydde det at vi gransket muligheten
for PR-taktikkeri fra informanten og andre kilder. Kildetriangulering ble
foretatt gjennom en rekke kontroller av hva denne informanten sa, ikke
bare fordi vi ensket et bredere informasjonsgrunnlag, men ogsa fordi
vi onsket & vurdere ngkkelinformantens evne til 4 se eventet bade fra et
fugle- og froskeperspektiv samt a vurdere hvordan informanten svarte
pa henholdsvis fakta- og refleksjonsspersmél (Lewis & Ritchie, 2003;
Krause, Luzzini & Lawson, 2018). Hovedsakelig sokte vi derfor infor-
masjon i sekunderkilder knyttet til Formula E og Ziirich E Prix. Dette
inkluderte i forste rekke interessentnettsider,’ aviser, magasiner og mot-
orsportrelaterte nyheter om eventet.

Funn 1: Kompleksitet, prosjektledelse
og interessenter

Kompleksiteten i et event betinges av tre ting: antall interessenter og den
relative betydningen av dem, prosjektledelsens samarbeidsformer, og
evnen til 4 ta hoyde for uforutsette hendelser. I lys av dette er det interes-
sant at Ziirich E Prix 2018 ble til som resultat av den sveitsiske byradens
fascinasjon for mesterskapets blanding av beerekraft, mindre investerin-
ger i infrastruktur, og mer innsats pa lopende prosjektledelse. Til forskjell
fra et Formel 1-lop, som i hovedsak foregar pa et selvstendig baneanlegg,
er Formel E-lop basert pa gateveier og midlertidige sperringer i en by.
Byraden i Ziirich ble derfor koordinator for en fem-persons gruppe pa

3 http://www.fiaformulae.com/en (offisiell mesterskapsside), https://www.zuricheprix.ch/ (offisi-
ell eventside), https://edays.ch/en/ (aktivitetsprogrammet tilknyttet eventet) og http://new.abb.
com/news/detail/3182/abb-&-formula-e-partner-to-write-the-future-of-e-mobility (den offisiel-
le mesterskapssponsoren, med hovedkvarter i Ziirich).
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vegne av arrangementets eier, Swiss E-Prix Operations AG, som pa sin
side fikk lisens fra Formula E Ltd. til & avholde den sportslige delen av
arrangementet. Ifolge informanten fikk denne gruppen, som ble ledet av
Pascal Derron (administrerende direkter i Swiss E-Prix Operations AG)
et oppdrag fra byradet om & gjennomfere arrangementet.

Samarbeidet fulgte en annen praksis enn i Formel 1. Der tilbyr den
kommersielle rettighetseieren plasser i en lopskalender til hoystbydende.
Deretter fordeles ansvar og plikter nar det gjelder event, mediedekning,
inntekter og utgifter gjennom et ekstremt intrikat kontraktsopplegg.
Formel E-lop utlyses ogsa pa anbud, men med vel s& mye fokus pa den
tredelte bunnlinja som pa kommersielle interesser. Ifelge informanten
var denne gruppen for Ziirich E Prix 2018 en «leverander av ideer» til
en grovskisse over arrangementet. Beslutninger ble deretter tatt fortlo-
pende i samrad med nekkelinteressenter. I denne prosessen fikk enkelte
nokkelinteressenter, som i forste rekke besto av forgreninger fra den
fem person lille gruppen, storre innflytelse enn andre. Den sveitsiske
banken Julius Baer, for eksempel, var ikke bare eventsponsor — den er
ogsa hovedsponsor for hele Formel E-mesterskapet. Dermed ble bankens
meninger om hvordan arrangementet skulle finne sin plass i tilbudet av
motorsporter ganske betydningsfulle for hele arrangements konsept om
4 markere et brudd med det bestaende. I likhet med hvordan Ziirich E
Prix 2018 ble skissert med en tanke om a lage noe helt annet enn Formel
1, i form av merkevareprofil, allmenn tilgjengelighet og sammensetning
av tilherende aktiviteter, ensket banken a tenke utelukkende fremover
for sin egen del ogsa.

En annen vurdering som ble gjort fra starten var a inkludere interes-
senter pa en mate som fikk dem til & innse den gjensidige nytteverdien i
det & delta (det omvendte av splitt og hersk). En nekkelpartner var uni-
versitetet ETH Ziirich, ranket blant topp 10 i verden over flere &r, som
gjorde det mulig for arrangerene a imgtekomme Formel Es krav om en
«E-Village» i neerheten av lgpstraseen. Selv om konseptet er bestemt fra
Formel Es side, er det opp til arrangeren a fylle det med innhold. Mer
lik en festival enn et billgp, hvor tivoliattraksjoner, paneldebatter og
tekniske studentkonkurranser med stotte fra Tesla ble arrangert, antas
det at over 100 ooo mennesker bespkte E-Village-omradet (Burgt &
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Kalinauckas, 2018). For E-Village og racingbanen ble bygget, onsket imid-
lertid Swiss E-Prix Operations AG a sikre stotte fra beboere og naerings-
liv langs lopstraseen. En gruppe forskere fra ETZ Ziirich foretok et halvt
ar for lopet en sporreundersokelse som resulterte i at over halvparten av
respondentene var positive til det, mens rundt en tredjedel var negative
(Briickmann, Huber & Bernauer, 2018). Pascal Derron (administrerende
direktor i Swiss E-Prix Operations AG) tolket resultatene som et incentiv
til & gjore mer, og delte ut personlige invitasjoner til interessentene om
a besoke Formel E-kontoret og fa en guidet tur langs det som skulle bli
banen. Informanten forteller at dette initiativet var en suksess: «Vi s for
oss at noen hundre ville komme til det vi kalte ‘pitlane walk’# dagen for
selve lopet — men sa dukket det opp over 1400 personer. Jeg tror det var
en fin mate & avmystifisere hva lgpet handlet om, skape en buffer mot
negativ energi, og kanskje motivere nye fans til a titte pa lopet.»

Funn 2: Kunnskap, lzering og erfaring

Arranggrene av Ziirich E Prix tok oppfordringen fra Formula E Ltd. pa
alvor om at hvert event skal etterlate lopsomradet i bedre forfatning enn
da de kom. Her nevner Formel E blant annet investeringer i infrastruktur
og etableringer av beerekraftfremmende tiltak (Wilbaut, 2015, s. 47). Dette
ble fulgt opp pa en mate som gjenspeiler logikken fra det teoretiske per-
spektivet om normalisering av grenne verdier, forklart tidligere. Foruten
a ga videre fra det begrensende i det 4 bare tilby nye produkter og alterna-
tiver som ledd i en forgrenningsprosess, handlet det om for arrangerene
a skape en plattform for videre kunnskapsbygging. «Vi baserte eventet pa
en aktivitetsplattform vi kalte ‘More than a race’, forteller informanten.
«Byen ville ikke tilby oss bruken av offentlige gater dersom eventet hadde
veert utelukkende kommersielt.» For & imetekomme byens gnsker foreslo
arrangementsgruppen to tiltak.

Detforste var & «lureinn» grenne valg som en del av eventdesignet. Siden
a spille pa sosiale normer krever en sosial tilneerming til samhandling og

4 Pitlane er omradet ved siden av banen der bilene star for de skal ut a kjore, eller kommer inn for
a bli reparert. Ofte er det et VIP-omrade tilknyttet pitlane.
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kulturelle forutsetninger for «forgrenning», gikk arrangerene bort fra a
patvinge interessentene et personlig ansvar for miljoet som premiss for
involvering i eventet. En slik individualiserende moralisme kan ifolge
tidligere forskning hindre sosial innovasjon (Elgaaid-Gambier, Monnot
& Reniou, 2018; Rettie et al., 2012). Selv om baerekraftmotivet gjennom-
syrer markedsmaterialet til bade Formel E og Ziirich E Prix, var opera-
sjonaliseringen av det gjennom eDays (aktivitetsprogrammet tilknyttet
eventet) lite aggressiv. For eksempel inngikk Swiss E-Prix Operations
AG en avtale med myclimate.com, en idealistisk organisasjon med mal
om & noytralisere eventers CO -utslipp, uten & omtale avtalen pa egne
nettsider.

I sammenheng med dette finner vi det andre tiltaket: kombinere logis-
tisk nytenkning som en integrert del av eventet. P4 den maten kunne
eventet markedsfores som et turistmal der det fulgte med kollektivfor-
deler - da en av partnerne var den federale sveitsiske jernbanen (SBB)-
dersom man kjopte papirles billett til billopet. Dessuten minimerte de
VIP-tilbudene som ellers er vanlig for store motorsportevents og utnyt-
tet byrommet til a skape dpne rom (béde for de med og uten billett) der
Formel E-universet kunne vektlegge ny kunnskap og praksis relatert til
berekraftige innovasjoner. I regi av eDays holdt FIA, ETZ Zirich og
arrangementskomiteen en paneldebatt med deltagere som blant annet
Nathan Borgford-Parnell fra FNs miljovernprogram (UNEP). Et annet
sted ble eDays Startup — en samling for griindere innenfor smarte byer,
e-mobilitet og fornybar energi — arrangert i samarbeid med digitalswit-
zerland Market Entry Bootcamp, et veksthus for griinderbedrifter.

Funn 3: Eventpolitikk, samskaping og opplevelser

Til forskjell fra andre europeiske land har ikke Sveits en rik motorsport-
historie, som i mange tilfeller brukes som grunnlag for a tiltrekke seg
nye sponsorer og interessenter. Arsaken er at motorsport generelt har en
forkjeerlighet for nostalgi knyttet til de tre dimensjonene ved sted (fysisk
utforming, aktiviteter, og mening). Serlig gjelder dette de tre store:
Indianapolis 500, Le Mans 24 de Heures og Monaco F1 Grand Prix (Naess,

2014; O’Kane, 2011). For Sveits er situasjonen en annen, siden baneracing
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har veert forbudt siden 1955. Dermed hadde de to valg: kopiere sine idoler,
eller skape noe nytt. Siden fokuset 14 pa det siste ellers, satte arrange-
mentskomiteen som premiss fra byens side at de utnyttet mulighetene i
Formel E-lgpet (noe som ville gke legitimiteten til eventet, men dette sa
ikke informanten noe om). I lys av hva som har skjedd med arrangerene
i 2019 0g 2020, som vi kommer tilbake til nedenfor, ansé ogsé komiteen
byradet som det vi kan kalle en «kulturell garantist» for at eventet ville
gjennomfores selv om det skulle oppsto uenighet mellom det tette nett-
verket av interessentene (byen lop ingen gkonomisk risiko pa grunn av
bankens garantier).

Etter den forste initieringsfasen foregikk prosjektet ifolge informan-
ten noksa pragmatisk - ikke som folge av en spesifikk tilnaerming eller
grunnet visse ledelsesprinsipper, «men en samarbeidsform drevet av
tidspress!». Likevel er det tydelig hvordan Ziirich E Prix praktiserte det
Schiifller, Grabher og Miiller-Seitz (2015) mener kjennetegner innovative
events: et apent format med lav terskel for bade a delta og & bidra til
verdien av det (s. 168). Byen sd pa lopet som en mulighet til & fremme
sosial interaksjon, i stedet for som en trussel mot dets indre liv. Likeledes
sa Swiss E-Prix Operations AG byens engasjement som en forutsetning
for, i stedet for en inngripen i, sportens kjernevirksomhet. Formel Es
administrerende direktor, Alejandro Agag, skrev senere at denne typen
integrerte formal var det som skilte Ziirich E Prix fra andre formel-
baserte billep:

It’s exactly the thing we want to do in Formula E - take the race to the people
and make it part of the city. People sunbathing on the shores of Lake Zurich
were not there because of the race; they were there enjoying their weekend whi-
le the race was going on too. The Formula E race was part of the city life. (Agag,

2018)

Var tolkning av dette samarbeidet er at det bunnet i en forstaelse av
Zirich E Prix som en offentlig opplevelse forent i teknologi, baerekraft
og action, ikke bare en forbruksvare for spesielt motorsportinteresserte.
Tilknyttet dette var Formel Es underliggende malgruppefokus pa Gene-
rasjon Y (Wilbaut, 2015, s. 26), og ideen om & tiltrekke seg mennesker
utenfor den tradisjonelle typologien av motorsportinteresserte (se Naess,
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2014, kap. 6). Fokuset pa samskaping gjenspeiler derfor et annet funn fra
Twynam og Johnston (2004), som dokumenterte at det er mulig & forme
innbyggernes syn pd et event ved a vaere lydher for deres innspill og sam-
tidig tilby dem noe nytt med tanke pa det vi tidligere refererte til som
do-good-faktorer (Smith, 2009).

Konklusjon: Tre betingelser for innovative
eventledelse

Vi skrevinnledningsvis at Ziirich E Prix var en suksess etter mange male-
stokker. Likevel er det ingen garanti for gjentagelse. Aret etter, i 2019, ble
den sveitsiske runden av Formel E- mesterskapet flyttet til Bern pa grunn
av at datoene for arrangementet havnet pa et sveert tradisjonelt event i
Zirich. I den nye settingen havnet Swiss E-Prix Operations AG i kon-
flikt med flere interessenter, selv om ledelsesprinsippene var de samme
som i Ziirich. Kilder peker pa ulike arsaker til dette — eksempelvis hoy-
ere utgifter til sikkerhetstiltak, mindre smidig samarbeid med kantonen
(deriblant strid om en ubetalt regning etter vandalisme), og politisk kri-
tikk av et arrangement de mente «gronnvasket» en forurensingsindustri
(Cronin, 2019; Hilzinger, 2020). I januar 2020 gikk derfor Swiss E-Prix
Operations AG konkurs (Swissinfo, 2020). Omtrent samtidig ble et nytt
selskap, Swiss E-Prix GmbH, etablert av de samme folkene med sikte pa
d arrangere fremtidige Formel E-lop i Sveits.

I vare gyne er den overordnede leerdommen fra denne utviklingen fol-
gende: byen ma ha storre kulturelt eierskap til arrangementet. Der var
informant pekte pa at lokale myndigheter i Ziirich sa pd Formel E-lopet
som et kulturelt tilskudd til byutviklingen og baserte interessentsam-
handling pé det, tilneermet Bern seg arrangementet som et verktoy for
a oke turismen, bedre byens image, og skape okonomiske ringvirknin-
ger (Bern, 2019). Selv om sistnevnte tilnseerming er velkommen i Formel
Es forretningsmodell, er «byen» en sapass sammensatt interessent at den
ikke kan behandles som om den har samme type motiver for involvering
som sponsorer, media eller deltagere. Dette leder oss til a konkludere med
at casestudiet av Ziirich E Prix 2018 har produsert tre betingelser for inn-
ovativ eventledelse.
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Den forste betingelsen er a innse betydningen av sosial kapital. Leder-
gruppen i et event vil tjene pa a integrere verdier og kulturelle forutset-
ninger i et storre samfunnsperspektiv som grunnlag for prosjektarbeidet
snarere enn 4 behandle det som et resultatmal. Det at ledelsen for eventet
er ute blant folk og snakker med dem, og gjor sitt for a fa dem til a fole
eierskap til det som skal skje, krever imidlertid innsikt i hva folk flest
kan vaere bekymret for. Sperreundersokelser kan avdekke noe av dette.
Men erfaringene fra Ziirich E-Prix viser at det ligger en mer mellom-
menneskelig verdi i det & invitere beboere og sponsorer i prosjektplan-
leggingen. Da kan de med egne oyne se hva de har felles, eller hva som
skiller dem, for a skape tillit til arrangementets bidrag til byen de bor i.
Denne maten a generere sosial kapital pa er avgjerende for at eventet skal
ha verdi utover det rent finansielle.

Den andre betingelsen for innovativ eventledelse er a forsta hvordan
sosial baerekraft er noe annet enn det a pynte byen med symboler fra FNs
beerekraftmal 2030. I stedet handler det om & operasjonalisere beerekraft
i en reell do-good-mulighet, som Smith (2009) kaller det. For eventer
der samarbeid med kommuner eller byer eller avgjorende, kan man se
til Zirich og deres kunnskapsoverforing av miljevennlig teknologi via
ETZ Ziirich og nye praksiser innenfor kollektivtransport. Dersom ikke
samarbeidspartnerne er med pa & generere sosial kapital pa denne maten,
vil det i stedet bli et sporsmal om skyld hvis ting gar darlig, som i til-
fellet Bern tidligere nevnt. I en rapport fra de regionale myndighetene
i Bern-kantonen (Bern, 2019) understrekes det for eksempel at Formel
E-arrangementet var kontroversielt, og at befolkningens meninger var
polariserte. Innholdet i debatten gikk blant annet pa om elektromobilitet
faktisk betyr en grenn sving for bilindustrien, ikke minst siden en av
sponsorene var oljegiganten Saudi-Arabia. Til slutt handlet debatten om
den generelle merverdien av storre begivenheter, hvilket bringer oss til
det tredje kriteriet for innovativ eventledelse.

Den tredje betingelsen for innovativ eventledelse er at eventet inte-
greres i stedets eller byens langsiktige utviklingsmal. Svert ofte har
store idrettsarrangementer padratt seg store gkonomiske ringvirknin-
ger i ettertid som arrangerene enten ikke ville, eller kunne se for seg
(Flyvbjerg, Budzier & Lunn, 2020; Oldergien & Solberg, 2019). For lopet
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hadde Ziirich oppnadd fersteplass pa Arcadis Sustainable Cities Index
2016 og andreplass pa Mercer Quality of Living Ranking 2018, og kunne
derfor se Formel E-lopet som en naturlig forlengelse av dette arbeidet - gitt
at arrangorene av det godtok byens betingelser for stotte. I motsatt tilfelle,
som i Bern, var det nettopp mangelen pa fingerspissfolelse for beboernes
innspill og fraveeret av langsiktig byutvikling som kunne veid opp for kri-
tikken. Der planleggingsfasen ble oppfattet som god, var implementerin-
gen ditto svak. Et eksempel som knytter ssammen to kritiske punkter var
svekking av kollektivtrafikken og ideen om & legge banetraseen sa neer
gamlebyen som mulig. Felles for disse punktene, understreker rapporten
(Bern, 2019), var svikt i kommunikasjon med interessentene i implemen-
teringsfasen. Dermed overtok kortsiktige problemer oppmerksomheten
som ellers kunne blitt brukt til a skape interesse for langsiktige mal.

Endelig ma vi gjore oppmerksom pa at dette er en enkeltcasestudie,
noe som skaper generaliseringsbegrensninger for funnene vére. Like
fullt mener vi at analysen viser hvordan Formel E-lopet avdekker «kon-
tekst-spesifikke seertrekk» (Halkier 2011, s. 788), det vil si at den har
leeringsverdi for organisasjoner og eventer som opererer under lignende
omstendigheter som et Formel E-lop (March et al., 1991; Sartore-Baldwin
& McCullough, 2016). For a styrke vare funn er det samtidig enskelig
med flere empiriske studier av samme fenomen for a utvikle disse tre
betingelsene for innovativ eventledelse ytterligere.
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«Vi vil barste vekk asken, men
holde liv i ilden.» En kvalitativ
studie av et mentorprogram for
unge idrettsledere’

Birthe Kafjord Lange

Hoyskolen Kristiania

Hans Erik Naess
Hoyskolen Kristiania

Abstract: Norwegian sports today are characterized on the one hand by a need to inn-
ovate organizationally and rethink current practices, and on the other hand to respect
national traditions and values of sporting culture. This dual responsibility poses a par-
ticular challenge to sports leaders of tomorrow. Whereas other studies have exami-
ned sports management education or sports leadership qualities as solutions to this
challenge, this chapter examines the potential of a mentoring program to improve
leadership skills. It draws upon qualitative interviews with participants, mentors and
organizers of the 2019/2020 Mentor Program for Young Sport Leaders offered by the
Norwegian Federation of Sports (NIF) and the Norwegian Association of Student
Sports (NSI). Our findings reveal that this program enables young sports leaders to
become more aware of their personal strengths and weaknesses. At the same time, the
transfer value they represent to the organization is conditioned by prior experience,
attendance motives and mentee-mentor relations. Consequently, this program repro-
duces known pros and cons found in earlier research on mentoring programs, yet
offers something new in the sense that it allows young leaders to be part of the solution
to issues in Norwegian sports by defining the relevant problems.

Keywords: mentoring, sport, organizational ambidexterity, young leaders
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Introduksjon

A lede i idretten i dag handler om mer enn forvaltning av «den norske
idrettsmodellen» — det vil si maten & organisere forholdet mellom stat,
idrettsorganisasjoner, marked og frivillig sektor. Ledere skal fremdeles
drive sine respektive forbund, kretser eller lag effektivt og til det beste for
medlemmene i tradisjonell forstand, men de forventes ogsé 4 ta ansvar for
a sikre nytenkning og bedre tilpasning til idrettens endrede omstendighe-
ter. Et eksempel er «Moderniseringsprosjekt» i regi av Norges idrettsfor-
bund (NIF). Det peker pa hvordan «den norske idrettsmodellen» utfordres
om ikke norsk idrett tenker annerledes om organisering og ledelse, tyde-
liggjoring av ansvar og hovedoppgaver innenfor ulike organisasjonsledd,
digitalisering av idrettsengasjement, og ikke minst frivillighetens rolle.

Dette kapitlet utforsker hvordan dette dobbeltansvaret for a bade sikre
effektiv drift og forvaltning av tradisjoner pa den ene siden og a sikre
nedvendig innovasjonsevne og nyskaping pa den andre siden kan imgte-
kommes. Virt fokus er pa ledere og ledelse, ettersom gkende profesjona-
lisering av norsk og internasjonal idrett innebzerer store organisatoriske
endringer bade pa klubb- og forbundsniva. Samtidig er idretten som inte-
grasjonsarena og verdiformidler i samfunnet i endring. I praksis betyr
dette okte krav til rutiner, etterprovbarhet og gjennomsiktighet fra bade
eksterne kontrollorganer og interessenter. Rundt idrettskonkurransene
ser vi store endringer blant annet nar det gjelder forholdet mellom kom-
mersialisering og frivillighet, kontraktsforhold og tillit, samt hva som
skal til for & oppna relasjonsbygging i et kulturelt mangfoldig samfunn
(Hanstad, 2019; Naess, 2019).

For & mete denne utviklingen, og vere i forkant av den, satte Nor-
ges idrettsforbund (NIF) og Norges studentidrettsforbund (NSI) i gang
et mentorprogram for unge idrettsledere med oppstart av forste kull
2018/2019. Motivet for & opprette programmet er ifolge organisatorene a
skape en arena hvor deltakerne opplever personlig utvikling og far faglig
pafyll, samtidig som det legges til rette for nettverksbygging.> Tjue delta-

2 Her bygger vi ogsa pa Mentorhefte - Faglig innhold, rammer og praktiske verktoy for Mentorpro-
grammet for unge ledere 2019/2020, som deles ut til deltagerne og ble gjort tilgjengelig for oss av
programarrangerene.
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kere mellom 19 og 29 ar, som enten har verv i studentidretten eller idret-
ten for ovrig, far tildelt hver sin erfarne mentor som de forplikter seg til &
gjennomfere 5-10 moter med i lopet av programmet. I tillegg samles alle
deltakerne til tre helgesamlinger fordelt ut over en periode pa 7 maneder.
Et overordnet mal er a gi deltakerne mulighet til a utvikle seg som ledere
i samspill med sin mentor.

Bakgrunnen for programmet er ifolge arrangerene en komprimert
og mer kostnadseffektiv videreforing av et tidligere tilbud i regi av NIF
og Norges idrettshegskole, som ble avsluttet i 20172 Nyvinningen var a
distansere seg fra det forrige tilbudets utdanningsbetingelser (det ga stu-
diepoeng), og i stedet fokusere pa samtidsutfordringer for unge ledere
med verv i idretten. Dermed folger NIF/NSI ideen om & bruke mentor-
programmer som «inngrep» i individuelle karrierestiger som verktoy til
videre organisasjonsutvikling (Comeaux, 2010). Programmet er utarbei-
det i samarbeid med ekstern, profesjonell tilbyder av mentorprogrammer
og lederutvikling, og er delt i tre temaer: 1) meg som leder og oppstart
mentoring; 2) 4 lede gjennom andre; 3) ledelse av organisasjoner og avslut-
ning mentoring. Basert pa kvalitative intervjuer med béde programutvi-
klere, mentorer og mentee-er om disse temaene, baserer vi kapitlet pa tre
forskningsspersmal:

1) I hvilken grad opplever deltagerne a veere bedre rustet til situasjo-
ner og omstendigheter der de ma lede «med begge hendene»? Spors-
maélet er basert pa at behovet for a ivareta tradisjoner med den ene
hénda og tenke nytt med den andre kan trekke folk i ulike retninger
(den norske versjonen av «organizational ambidexterity», se Dun-
can, 1976; O’Reilly & Tushman, 2008, 2011). Lesningen finnes ofte
i hvordan ledere selv oppfatter sitt eget strategiske handlingsrom,
som handler om hvilke alternativer de vurderer som aktuelle for de
tar sine beslutninger i eget lederskap.

2) Er mentorprogrammer i denne formen en hensiktsmessig arena
for personlig lederutvikling innen idrett? Spersmalet oppstéar fordi

3 Informasjon om det forrige programmet kan leses her: http://www.ndf.no/getfile.php/1614/Ut-
danning%2ofor%2oyngre%2oledere%20i%2o0idretten.pdf
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mentorprogrammer generelt er kritisert for & veere for instrumen-
telle. Det vil si at de brukes som en metode, generalisert til en
bransje, en lederrolle eller sektor, for & bevisstgjore mentee-ene om
hvordan en utfordrende situasjon kan metes og hvordan de selvkan
imotekomme fremtidige utfordringer som ledere.

3) Bidrar mentorprogrammet til d utvikle den type ledere idretten «tren-
ger»? Oversiktsartikler om lederutvikling og idrett gjennom fire tidr
med fagutvikling understreker at det fortsatt er et gap mellom gene-
relle ledelsesutdannelser og idrettens eget behov for spesifikk leder-
kompetanse (Chelladurai, 1990; Ferkins, Skinner & Swanson, 2018a;
2018b; Megheirkouni, 2017; Peachey, Damon, Zhou & Burton, 2015).
En internasjonal undersokelse av idrettsledelsesutdanninger fra ni
europeiske land presiserer disse kravene (NASME, 2019), som vi skal
komme tilbake til senere.

Resten av kapitlet er organisert pa folgende mate. Forst vil vi gjennomga
tidligere forskning pa mentorprogrammer generelt, og bruken av disse
i idretten. Dernest vil vi presentere datamaterialet og metodiske vurde-
ringer. En tredelt analysedel folger opp forskningsspersmalene over, for
vi avslutter med a reflektere over hvordan dette programmet bidrar til &
forme morgendagens idrettsledere.

Tidligere forskning pa mentorprogrammer:
En kritisk gjennomgang

I innledningen til The SAGE Handbook of Mentoring oppsummerer Clut-
terbuck mfl. mentorfenomenets virkefelt i fem aspekter: en faglig filosofi;
betydningen av kontekst; relevansen av implementering; verdien av dyna-
mikk og kommunikasjon; formaliseringen av det i programmer (Clutter-
buck, Kochan, Lunsford, Dominguez & Haddock-Millar, 2017). Disse fem
aspektene er gjengangere i mentorfenomenets utvikling, men det siste
punktet fikk sitt faghistoriske gjennombrudd pa 1970-tallet. Ifolge Heg-
stad og Wentling (2004) var det R. M. Kanters forskning pa mentorord-
ninger i sterre organisasjoner (Kanter, 1977) som satte en tidlig standard,
for Kram (1983, 1985) systematiserte mentorprogrammenes funksjon og
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innflytelse pa to prosesser: enkeltpersoners psykososiale utvikling og
karriereutvikling. Krams forskning fikk innflytelse pa grunn av hennes
fokus pa den gjensidige nytteverdien av begge mentorprosessene. Siden
mentorprosesser antas a gi innsikt i organisasjonens maktstrukturer og
kulturspesifikke innhold, vil det veere nyttig a utnytte dette til egen og
organisasjonens vinning (Kram, 1985; Hegstad & Wentling, 2004). Etter
hvert som mentorprogrammer vokste til a bli et populert format for
lederutvikling, ble ogsa innholdet mer mangfoldig og tilpasset kulturelle
betingelser (Merrick, 2017), samtidig som de ogsé ble mer standardisert.
Ifolge Ekeland (2014) har vellykkete mentorprogram felgende kjennetegn:

o tydelig og klar malsetting

« forankring og stotte fra toppledelsen

 én ansvarlig for gjennomfering av programmet
 utvelgelse av mentorer og mentee-er

« koblingsprosess

o tydelig struktur

o etiske retningslinjer

« evaluering av programmet

Samtidig er det mange kritiske roster til denne generelle forstaelsen og
bruken av mentorprogrammer, og kritikerne kan deles i seks grupper. En
gruppe kritikere peker pé at «one size fits all»-tankegangen ikke tar hen-
syn til fag-, sektor-, eller rollespesifikke krav til lederkompetanse (Allen,
Finkelstein & Poteet, 2009). En mengde studier henviser til Kathy Krams
forskning (1983, 1985) som utgangspunkt, av dem mange ukritisk og uten
a ta 1 betraktning arbeidenes kvalitative innfallsvinkel. Basert pa inter-
vjuer med unge ledere mellom 26-34 ar viser Kram til fire utviklingsfaser
av en mentorrelasjon: initiering, kultivering, separasjon og redefinering.
Forutsetningen som ofte overses, er at Kram ser for seg dette over lang
tid, nermere ti ar. Dette er dermed lite relevant for mentorprogrammer
der tidsperspektivet er mye kortere. Beslektet med dette er at relevansen
av programmet avhenger av i hvilken grad det passer med konteksten
det befinner seg i. En av nestorene i mentorforskning og en sentral inspi-
rasjonskilde til NIF/NSIs mentorprogram, David Clutterbuck, hevdet
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for nesten tjue ar siden at dersom man ikke tar konteksten i tilstrekkelig
betraktning, vil det svekke troverdigheten til forskningen pa mentorfe-
nomenet (Clutterbuck, 2003).

En annen gruppe kritiske roster peker pa det sarbare leddet i hvorvidt
mentorens kompetanse og personlighet star til mentee-ens ensker. Dette
har sammenheng med hvordan «mentor» defineres. Selv om det finnes
veldig mange definisjoner, vil Sands, Parson, og Duane (1991) kunne
inkludere mye av det som diskuteres i dette kapitlet: «a professional guide
who nurtures and promotes the learning and success of his or her prote-
ge(e)» (s. 124). Innen idrettsforskningen har Weaver og Chelladurai (1999)
en tilsvarende tilnzerming, der mange av de klassiske elementene er lant
fra mentorprogrammenes faghistorikk - deriblant Kram (1983). Allen,
Finkelstein og Poteet (2009) hevder pi sin side at det ikke finnes noen
«best practice»-eksempler pa kobling av mentor og mentee, fordi omsten-
dighetene og folk er sa forskjellige. Et annet aspekt er at dette forholdet
kan ga seg til, selv om utgangspunktet er en kollisjon pa det personlige
plan. Samtidig viser Allen, Finkelstein og Poteet (2009) til at jo bedre
forankret mentorprogrammet er i den aktuelle bransjen eller til og med
bedriften, jo sterre er sannsynligheten for & skape en god kobling til a
begynne med. Dette punktet skal vi komme tilbake til som saerdeles rele-
vant for var case.

En tredje kritikk gar pa hvorvidt mentorprogrammet stimulerer til
nytenkning eller reproduserer status quo. A «lede med begge hendene»,
en metafor om a ivareta flere hensyn samtidig (sakalt «organizational
ambidexterity»; se Duncan, 1976; O’Reilly & Tushman, 2008, 2011), er en
stadig mer aktuell problemstilling for virksomheter pé tvers av bransjer
gitt stadig hoyere generell utviklingstakt, toff globalisert konkurranse
og teknologiutvikling. Begrepet bygger pa argumentet fra Levinthal og
March (1993) om at «the basic problem confronting an organization is
to engage in sufficient exploitation to ensure its current viability and,
at the same time, devote enough energy to exploration to ensure future
viability» (Levinthal & March, 1993, s. 105). Der eksempelvis Birkinshaw,
Zimmermann og Raisch (2016) viser at variasjoner av tohendighet er mulig
for naeringslivet i en konkurransesituasjon, blir det i en idrettskontekst
avgjorende hvordan relasjonen som Levinthal og March (1993) papeker
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skal balanseres opp mot dens serskilte interessenthensyn (Hanstad, 2019;
Naess, 2019). I lys av disse hensynene hevder Chelladurai og Kerwin (2018,
s.212) at en av fordelene med slike programmer er a kunne kultivere leder-
talenter fra innsiden, og pa den maten unnga oppstartskostnadene ved &
rekruttere folk utenfra. Pa den ene siden er dette et rasjonelt mal som kan
tjene idretten, da dens organisasjoner ensker a opprettholde deres auto-
nomi fra andre sektorer i samfunnet. Pa den andre siden kan internre-
kruttering skape utilsiktede foringer som via reproduksjon av kunnskap
reduserer tilfanget av nye, potensielt strategisk relevante perspektiver nar
omstendighetene endres (Leeder & Cushion, 2019).

En fjerde kritikk gar pa at det lederfaglige fokuset har en utilsiktet slag-
side. Kochan, Kent og Green (2015) hevder at den kulturelle innflytelsen
fra bade omstendigheter, mentorers bakgrunn og mentorprogrammers
iscenesettelse pavirker resultatet. Mentorprogrammer er med andre ord
sosiale konstruksjoner av kunnskap som mentorene seker & overfore til
mentee-ene sine (Leeder & Cushion, 2019). Her er det relevant & trekke
inn et kjonnsperpektiv, da samfunnets hegemoniske normer og kultur
kan hindre erkjennelse av likestillingsbegrensningene et slikt program
kan innebere (Bower, 2009; Chester & Mondello, 2012; Hale 1995; Stalker,
1994). Pfister og Radtke (2009) peker spesielt pa hvordan disse normene
kommer til uttrykk i hva som er en idealleder, som ifelge dem er karak-
terisert ved hoy sosiogkonomisk status, frihet fra familieplikter og spisse
albuer - egenskaper som ifelge dem er mer typisk for menn enn kvinner.
Samtidig viser flere studier av kvinnelige mentee-er ingen signifikante
forskjeller mellom mannlige og kvinnelige mentorer nar det gjelder men-
tee-enes opplevde nytte av mentorprogrammet, selv om rollemodell-
koblingen kunne vare bedre dersom mentoren var en kvinne (Burke,
Burgess & Fallon, 2006; Heigaard & Mathisen, 2009).

En femte type kritikk papeker at troen pa mentorprogrammets «inter-
venerende styrke» kan gi et falskt bilde av effektivitet (Comeaux, 2010).
Dette er det sveert aktuelt 4 veere observant pa med tanke pd NIF/NSI sitt
mentorprogram, der kandidatene etter gjennomfert program skal

+ ha god kjennskap til idrettens organisering
« ha opplevd okt mestring og trivsel i sitt naveerende verv
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o ha okt kompetanse om ledelse og refleksjon rundt seg selv i
lederrollen

o fatt kjennskap til relevante verktoy til bruk i egenutvikling og inn i
egen organisasjon

 leert & ta ansvar for og blitt selvstendig i sin egenutvikling i leder-
rollen

o fatt storre nettverk pa tvers av idretter og utviklet sin relasjonskom-
petanse

o ha definert videre ambisjoner for verv pa lederniva i idretten

I sin metastudie der utviklingen av grupper med og uten mentorer sam-
menlignes, er forskningen tvetydig. Der Underhills metastudie (2006)
fant at mentorordninger signifikant forbedrer individuelle karrieremu-
ligheter, i seerdeleshet uformelle mentorforhold, viser en annen metastu-
die at selv om mentorordningen er assosiert med en rekke positive trekk
(helse, karriere, motivasjon), er effekten relativt liten (Eby, Allen, Evans,
Ng & Dubois, 2008). Noe av dette handler om at ulike metoder kan
avdekke ulike grader av effektivitet, og hvordan begrepet «mentoring»
er definert. Foruten et okt fokus pa 4 planlegge evalueringsprinsippene
som del av mentorprogrammets design, peker Colley pa at en kvantitativ
tilneerming bidrar til «a limited view of what tends to happen as opposed
to the rich possibilities of what can happen» (Colley, 2003, s. 3).

En siste type kritikk anerkjenner at mentorprogrammer skaper leder-
bevissthet, men stiller samtidig spersmél om det har betydning for del-
tagernes egne arbeidsplasser. Hegstad og Wentling (2004, s. 423) papeker
at en stor del av organisasjonene som dominerer mentorlitteraturen ogsa
befinner seg pa Fortune 500-listen. Pa den ene siden er det fordeler med
friskt blod i idrettsorganisasjoner, slik flere av informantene vare pekte
pa. En mentor sa for eksempel at «Det er viktig & ta vare pa det som er
unikt. Samtidig ma vi kikke litt rundt oss for a komme litt videre. Vi
skal ikke ga helt inn i naeringslivstankegangen, men jeg tror samspillet
vil veere positivt for alle». Pa den andre siden kan blandingen av bransjer
forsterke utfordringene som mentorprogrammet er laget for & lose. Som
en forlengelse av kjonnsdebatten over, hevder Hovden (2010) at hvis vek-
ten pé idrettsorganisatorisk fornyelse bygger pa tradisjonell, lederfaglig
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kompetanse risikerer man & fremmedgjore kvinnelige ledere. Arsaken
er at «enkelte former for maskulinitet og stereotype ideer om kjonn er
inngrodd i de dominerende lederdiskursene i idrettsorganisasjoner»
(Hovden, 2010, s. 189).

Ilys av disse seks kritikkene vil vi avrunde med a si at med fokus hoved-
sakelig pa trener-utever-relasjoner og kjennsdimensjoner nar det gjel-
der mentorprogrammer i idretten, er det betydelig rom for utforskning
av perspektiver som gar mer pa ledelsesfaglig utvikling innen idretten,
strategisk handlingsrom og selvutvikling (Jones, Harris & Miles, 2009;
Weaver & Chelladurai, 1999). For & svare pa spgrsmalet om hvorvidt del-
tagerne i NIF/NSIs mentorprogram har reflektert over disse perspekti-
vene, vil vi na ga over pa det metodologiske grunnlaget for analysen.

Data og metode

Datagrunnlaget for dette kapitlet er 22 kvalitative intervjuer. Av ulike
grunner deltok ikke alle mulige intervjuobjekter i studien, men det gjen-
veerende utvalget er like fullt strategisk i den forstand at de har hen-
siktsmessige erfaringer i lys av forskningsspersmalene vare. Av totalt 20
mentor/mentee-par, bestod utvalget av 14 programdeltagere (10 menn og
4 kvinner), 6 mentorer (3 kvinner og 3 menn) og 2 programorganisatorer.
Valget av kvalitative intervjuer er basert pa vart gnske om 4 fa innsikt i
deltagernes erfaringer, snarere enn & foreta effektmalinger av program-
met etter gitte indikatorer. Disse erfaringene var videre relevante & fa tak
i pa grunn av var forforstaelse av behovet for lederfaglig fornyelse i norsk
idrett. Av den grunn, i tillegg til at covid-19-pandemien umuliggjorde
tysiske intervjuer, ble «fokusert intervju» med bruk av digitale verktoy
som Zoom og Microsoft Teams en nyttig innfallsvinkel til hvordan orga-
nisere datainnsamlingen.

Opprinnelig et begrep lansert avsosiologene Robert K. Merton og Patri-
cia Kendall pé 1940-tallet, ble «fokusert intervju» i flere tiar utviklet som
en variant av en-til-en-dybdeintervjuet ellers kjent i kvalitativ forskning
(Merton, Fiske & Kendall, 1990; Merton & Kendall, 1946). Hensikten bak
varianten, som bade er praktisk (intervjuene varte mellom 30-45 minut-
ter) og faglig, er a vurdere responsen fra intervjuobjektene til forskernes
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situasjonsforstaelse som danner grunnlaget for samtaleguiden. Denne
situasjonsforstaelsen er oppsummert i innledningen til dette kapitlet.
I kontrast til Merton, Fiske og Kendall (1990), antar vi imidlertid ikke
at forforstaelsen gjor oss i stand til & skille mellom sakens «objektive
fakta» og «the subjective definitions of the situation» (Merton, Fiske &
Kendall, 1990, s. 4). Nettopp fordi fokuserte intervjuers styrker er & ga
rett til kjernen, eller & soke «subjective experiences of persons exposed to
the pre-analysed situation in an effort to ascertain their definitions of the
situation» (kursiv original) (Merton, Fiske & Kendall, 1990, s. 3), var vi
ikke ute etter a teste forklaringer pa hvordan noe hang sammen (se ogsa
om denne typen intervjuer i Tjora, 2017).

Malet var simpelthen a fa et rikere bilde av hva mentorprogrammet
hadde tilfort av ledelsesfaglige elementer i idrett til deltagerne, og hva
slags rolle mentorene, de fagansvarlige og organisatorene spilte under-
veis. Derfor var intervjuene mer samtalepreget om temaene introdusert
i innledningen, enn organisert etter strenge spersmalsrekker. Funnene
fra intervjuene ble deretter kategorisert etter temaer som var knyttet til
forskningsspersmalene. Disse elementene mellom temavariasjoner til-
knyttet forskningsspersmalene ble deretter gruppert i svarmenstre. Det
betyr altsd om det var noe felles, eller om noe sto i kontrast blant inter-
vjuobjektenes oppfatning av Mentorprogrammets innhold og innflytelse
pé egen og organisasjonens utvikling. I neste avsnitt presenterer vi resul-
tatet av denne analysen, og diskuterer funn underveis opp mot teori og
tidligere forskning for & koble dem til konteksten vi innledet dette kapit-
let med.

Analyse

Generelt er inntrykket at mentorprogrammet i stor grad har veert en beri-
kelse for deltagerne. Med fa unntak er det enighet om at mal, verktoy
og prosesser, for ikke & glemme mentorrelasjonene, har hjulpet dem til
a bli bedre rustet til fremtidige lederutfordringer. Konteksten - idrett —
er ivaretatt bade gjennom praktiske sesjoner og et underliggende motiv,
ifolge arrangerene, om 4 folge en europeisk forstdelse av «mentoring»
(som fokuserer pa tillit og gjensidig kunnskapsutveksling), snarere enn
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en amerikansk (fokusert pd prestasjoner og karriereavansement) (se for
eksempel Merrick, 2017). Samtidig er det et tydelig funn, dog litt over-
raskende med tanke pa programmets malsetting, at det i liten grad er
spesialdesignet for & gjore idrettsorganisasjonene mer moderne i form av
tilforsel av ledertalenter. Dette kan imidlertid veere bade en styrke og en
svakhet, som vi skal komme tilbake til, men forst vil vi ga igjennom funn
knyttet til hvert enkelt forskningsspersmal.

I hvilken grad opplever deltagerne d veere bedre rustet til situasjoner og
omstendigheter der det d lede «med begge hendene» er nodvendig?

Respondentene var i overraskende liten grad inne pa utfordringer knyttet
til behovet for tohendig ledelse. Et par respondenter mente at gjennom a
satse pa a utvikle unge ledere som dem selv, ville idretten automatisk fa
okt fokus pa nyskaping og innovasjon, siden yngre ledere var mer opptatt
av nyskaping enn eldre, etablerte ledere. En av mentorene ga uttrykk for
at h*n, gjennom den tette relasjonen til sin mentee, fikk bedre forstaelse
og nye perspektiver pa saker h*n tidligere gjerne hadde hatt en mer tra-
disjonell oppfatning av. Slik sett kan det hevdes av mentorprogrammet
bidrar til styrket tohendighet blant idrettslederne som deltar i program-
met som mentorer, heller enn blant mentee-ene. Enda andre mente at selv
om det ble arrangert programmer som dette, har idretten en utfordring
knyttet til & slippe unge ledere til i lederposisjoner, samt a ta pa alvor de
innspill eller forslag som unge ledere faktisk kommer med. Samtidig ga
en informant tydelig uttrykk for at h*n hadde vanskelig for a se at det
kunne bli noen revolusjonerende endringer i idretten uansett fremover
(eksemplifisert ved at grasrota ikke var interessert i digitalisering, men
heller a fa best mulige praktiske rammer a drive sin idrett innenfor).
Derimot var informantene papasselige med & betone at programmet
ga dem storre lederforstaelse pa personlig plan. For eksempel var det en
som trakk frem verdibasert ledelse som relevant nar det gjaldt & balan-
sere kvalitet med effektivitet. Det som gjorde informanten oppmerksom
pa dette pa samlingen, var en gruppeovelse der de fikk utdelt fire lapper
med jobbtitler knyttet til ulike navn. Spersmalet om hvem disse perso-
nene var, ble deretter gjenstand for debatt mellom gruppemedlemmene.
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Denne gruppen - som besto av svaert forskjellige personer — kom raskt til
enighet pa grunn av tydelige roller og kompetanse, og viste ifolge infor-
manten i praksis bade betydningen av et mangfold i organisasjonen og en
verdibasert ledelse av oppgavelosning.

Deler av dette inntrykket blant informantene kan, ifelge bade men-
tee-er og mentorer, forklares med stor variasjon i hvor malbevisste del-
tagerne var, og i hvilken grad de ble pavirket av sine organisasjoner til a
soke om opptak. Noen var veldig tydelige pa at deltagelsen var organi-
sasjonsdrevet, og fremhevet hvordan moderorganisasjonen og nettverk
hadde oppfordret dem til & soke opptak til programmet, mens andre
hadde mer individuelle motiver. Eller, som en av mentorene sa: «Noen
serforbund skal ha med noen for & bare for & liksom check, da har vi
gjort utviklingsjobben.» En annen mentor fulgte opp med a si at «Jeg tror
nok det var en del som var der fordi det er greit a ha pa CV - som er en
legitim anledning, for a si det sann, men jeg tror nok kanskje man ma se
lite grann pa utvelgelseskriteriene som legges til grunn her».

En annen forklaring kan veere at siden idretten fikk mindre plass i pro-
grammet som ledelsesarena enn det man kanskje kunne anta, ble det ikke
rom for diskusjoner som kunne gavnet norsk idretts behov for tohendig
ledelse:

Det er ikke noe tvil om at NIF som organisasjon har en vei & ga nar det gjelder a
leere sine idrettsledere hva det vil si & vaere en del av norsk idrett. Det er jo ikke
sann at NIFs lov* gjelder og sé driter vi i alt annet, men vi oppforer oss jo sann,

og vi kommuniserer sann.

Slike perspektiver var det imidlertid langt imellom blant informantene,
selv om en og annen indirekte snakket — uoppfordret - om behovet for
bedre styring av norsk idrett. En del av forklaringen kan veere at orga-
nisatorisk innovasjon ikke var heyt prioritert av arrangerene. En av
dem sa det treffende: «Vi vil berste vekk asken, men holde liv i ilden»,
nér vi snakket om hvor behovet for fornyelse i norsk idrett 1a. Samtidig
var det ikke slik at nytenkning kun var en bonus. For denne personens

4 «NIFslov» er kallenavnet pa vedtektene som gjelder for medlemmene av Norges Idrettsforbund
(NIF).
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vedkommende var det tydelig at det var mange utfordringer for norsk
idrett, hvorav den kanskje viktigste var & snu pé det: i stedet for a fore
deltagerne med kunnskap om hvordan lede med begge hendene, kunne
det 4 inkludere dem i utviklingen av seg selv og sin organisasjon skape
ringvirkninger som snudde forholdet mellom tradisjon og nytenkning
til en mulighet i stedet for noe problematisk. Men hvis dette skulle bli
et tydeligere premiss for programaktivitetene, kunne det hende at delta-
gerne ville henge seg opp i @ na mal knyttet til det i stedet for & oppdage
at de hadde lert noe de egentlig ikke hadde satt som mal - men som
samtidig var essensielt for & nd malene sine. Denne balansen, mellom pa
den ene siden a fortelle deltagerne alt de burde leere og bruke mentorene
til @ operasjonalisere dette, og pa den andre siden overlate til deltagerne a
finne ut av ettersom det er der mye av leeringsverdien i mentoring ligger,
er en krevende ovelse ettersom bredden av deltagere, organisasjoner og
mentorer tidvis ble oppfattet som et hinder til effektivitet.

Er mentorprogrammer i denne formen en hensiktsmessig arena for person-
lig lederutvikling innen idrett?

Et tydelig funn pa tvers av intervjuene var at mange av mentee-ene opp-
levde personlig utvikling som det storste utbyttet av programmet. De
rapporterer eksempelvis & ha blitt tryggere i lederrollen, blitt mer bevisst
pa a forsta andres perspektiver og verdier, og a ha blitt mer bevisst pa &
sette seg personlige utviklingsmal som leder — ikke bare konkrete presta-
sjonsmal innen idretten, slik de tidligere hadde gjort. For eksempel sa en
av informantene at h*n hadde blitt «<mer bevisst pa hvilken ledertype jeg
er, mine styrker og svakheter. Jeg er litt sainn struktur-og-kompis-leder,
ved a vere personlig uten a veere privat i det a skape tillit. Man ma vere
fleksibel i forhold til & lytte til de menneskene rundt deg, hva de sier. Jeg
tenker slik: Min jobb er a spille deg god!». Med tanke pa hva informanter,
mentorer og programarrangerer selv har brukt programmet til i etter-
kant, mener vi det er rimelig & anta at denne formen for opplevde positive
utviklingseffekter er et reelt bilde pé faktisk personlig utvikling.
Enigheten kan imidlertid ogsa relateres til en av kritikkene rettet
mot mentorprogrammer; nemlig at det kan oppsta et falskt bilde av
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effektivitet. Det 4 fa oppmerksombhet i seg selv har siden Hawthorne-stu-
diene pé 1930-tallet ofte blitt forvekslet med reell innsikt i hva denne opp-
merksomheten skal fore til, noe som ogsa gjelder mentorprogrammer
(Eldridge & Dembkowski, 2016). Samtidig virket det som om de fleste
informantene var svart forneyd med hva slags kompetanse og person-
lige egenskaper de ble utfordret pd av mentorene, selv om enkelte ytret
onske om langt flere moter ansikt til ansikt for a utvikle seg pa omrader
de mente var viktige. Et av disse omradene for denne informanten var
sponsorrelasjoner, og h*n papekte at det var der verdien for h*nla - i det
a folge mentoren pa jobb i konkrete situasjoner som krevde lederegenska-
per for a fa ting gjort. Der relasjonen ikke stemte faglig sett, som var i et
fatall av tilfellene, var det tilsvarende skuffelse over a ikke kunne utnytte
dette mentor-mentee-forholdet til gjensidig vinning. Det skal sies at den
mest kritiske informanten heller ikke hadde noen ambisjoner om en kar-
riere i idretten, samtidig som h*n var meget godt belest pa ledelsesfag
fra for.

Selv. om mentee-ene rapporterer om opplevd personlig utvikling
gjennom programmet, er det mer usikkert og utydelig hvilke effekter
dette har for forbund/kretser. En av mentorene nevnte for eksempel at
«Verdien 14 i lederverktoyene, ikke i idrettsfaglige perspektiver. Mye av
det vi jobber med kan du bruke hvor som helst». Flere mentee-er gir
(implisitt) uttrykk for en antakelse om at nar unge ledere tor ta mer
plass i sine respektive styrer, fyller lederrollen i storre grad med det
de brenner for og uttrykker egne meninger pa flere arenaer, vil det gi
bredere tilfang av perspektiver i utvikling av fremtidens Idretts-Norge.
Enkelte respondenter var imidlertid inne pa en sentral betingelse: for
at den personlige utviklingen ogsa skal komme idretten til gode, ma
deltakerne forbli i idretten, noe som er usikkert. Dette gjelder seerlig for
NSI-lederne, som har sine lederverv mens de studerer. En av arrange-
rene ga uttrykk for at de ogsd hapet mentorprogrammet ville motivere
NSI-lederne til 8 komme tilbake og ta andre lederverv i idretten, etter
at studietiden deres var over. Et sentralt spersmal blir imidlertid hvem
eventuell verdiskapning i mentorprogrammet tilfaller, og i hvilken grad
idretten faktisk beholder (deler av) den. En av mentorene mente det ikke
var noe enten—eller her:
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Jeg tror kanskje vi kunne fokusert pé at det var du som fikk denne utviklingen,
og sé bruker du forbundet ditt for & né dit, eller ove pa ting og skape endringer.
Kanskje ogsd mer motiverende for de som er med, at de er der for a skape end-
ring for seg selv. Jeg hadde inntrykk at av noen var veldig opptatt av hva forbun-
det mente. At de var sendt pa dette for & gjore en endring av ditt forbund. Men

det er ikke sikkert at det er det som er den beste veien til malet.

Andre mente at svaret pa dette sporsmalet var avhengig av hva slags moti-
vasjon deltagerne gikk inn i programmet med, der enkelte nok hadde mer
press pa seg fra organisasjonen enn andre. En av deltagerne sa for eksem-
pel: «Dette gjaldt ikke for meg, men jeg tror de andre forbundene var mer
sann konkrete, ‘dette skal du levere pa etterpa’». I ytterste instans vil dette
pavirke lederes (strategiske) handlingsrom, ettersom ulike forventninger
til hva deltakerne skal «levere» vil gi ulikt utbytte av et mentorprogram.
Dersom unge ledere pavirkes i retning av «gérsdagens» lesninger formid-
let av sine mentorer, mens omstendighetene i dag indikerer et behov for
andre losninger, vil det potensielt begrense handlingsrommet til de yngre
lederne og gjore det mindre strategisk relevant.

Bidrar mentorprogrammet til 4 utvikle den type ledere idretten trenger?

Deltagerne er overveiende positive til & svare ja her, det samme var men-
torene. En mentor beskrev eksempelvis morgendagens «idealleder» som
en «tillitsbygger, apen og fremoverlent, og som ensker nye ting velkom-
men. Spesielt etter dette digitaliseringhoppet som vi har hatt er det viktig
a veere for endring. Og det tror jeg de yngre absolutt er med pa.» Som et
eksempel sa en deltager at

Frivillig-aspektet er helt sentralt i idretten, og du kan ikke lede som en OECD-topp.
Som land er vi annerledes, og jeg tror du kommer lenger i Idretts-Norge ved & veere
ydmyk og forstaelsesfull og snakker pa lik linje med folk. Dette er blitt tydeligere

for meg nd, og passer den norske idrettsmodellen veldig bra.

Andre var mindre opptatt av Idretts-Norge som kontekst: «Det er mye
lettere a lese seg opp pa samfunnsutfordringer og idrettens organisering
enn a leere seg a bli en god leder. Du melder deg pa mentorprogrammet for
den personlige utviklingen - veldig mange av oss, i alle fall.» I forbindelse
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med dette temaet oppdaget vi et behov blant informantene om a nyansere
hva programmet bidrar til for idretten, ikke minst fordi flere av dem ikke
sa for seg en karriere i idrettsledelse. Ifolge en mentor handlet det pri-
mert om a bevisstgjore mentee-ene pa «de menneskelige egenskapene»,
noe som samtidig «er vanskelig & utdanne gjennom et mentorprogramy.
Der idretten var en fremtidig karrierevei, var det samtidig avgjerende,
ifolge en annen av mentorene, at de ble klar over hva slags del av sam-
funnet de befant seg i. H*n sa for eksempel at «Nar studenter kommer
ut i hverdagen, er det nok en litt annen virkelighet enn det de har lert
gjennom studiet sitt», og la til at det generelt er altfor liten bevissthet om
kompleksiteten i forholdet mellom verdigrunnlaget til norsk idrett og

maten norsk idrett er organisert pa.

Fokuset pa det at man skjenner grunnmuren i det vi driver med, blir viktigere
og viktigere fordi vi er store. Selv toppidrettsutevere har ingen forutsetninger
for & vite hvordan resten av organisasjonen virker nar de sitter pa andre siden

av bordet. Er min pastand. Og sé har jeg dessverre rett. Ofte.

Samtidig var det deltakere som kommenterte at de ikke opplevde men-
torprogrammet som fremtidsrettet nok. De etterlyste eksempelvis storre
mangfold, og mente at bade programmets mentee-er og mentorer er en
relativt homogen gruppe, og at dette begrenser den personlige utviklin-
gen deltakerne kunne fatt. Arrangerene fortalte imidlertid om et mal-
rettet arbeid for & oke mangfoldet i programmet, og at mangfoldet var
styrket fra forste til andre gjennomfering. Det er et uttalt mal at pro-
grammet skal gjenspeile det mangfoldet deltakerne meter i sine verv i
Idretts-Norge, fordi det er oppfattet & veere viktig for a sikre okt forsta-
else for helheten. Andre kommenterte ogsa at programmet i liten eller
ingen grad tar opp store utfordringer knyttet til behov for digitalisering
og kommunikasjonsutfordringer. For eksempel gjaldt det a rekruttere
medlemmer og sponsorer, og det a jobbe politisk for a fd gjennomslag hos
bevilgende myndigheter. Det savnes ogsa at programmet tar opp utfor-
dringer knyttet til & sikre tettere kobling mellom styrer (i krets eller for-
bund) og grasrota: hvordan kan man som leder/styremedlem sikre storre
engasjement i bredden av egne medlemmer? Erfaringer fra rask og ned-
vendig digitalisering under koronakrisen ble nevnt som et interessant
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eksempel. I klubber og forbund hvor det typisk kun er styret som stiller
pa arsmotet, dukket det opp langt flere medlemmer pa de digitale ars-
metene man var tvunget til @ gjennomfere i var. Dette ble omtalt som et
tankekors for fremtidens idrettsledere, og viktig leerdom nar det gjelder
behovet for fornyelse av idrettens mer tradisjonelle losninger.

Et beslektet aspekt her er organisasjonsveksten i norsk idrett samtidig
med at den norske modellen bestér, der frivillige spiller en uvurderlig
rolle. For en av mentorene var det en kjepphest & fa de frivillige til a forstd
hva de deltok pa nér de engasjerte seg i idretten, og idrettsorganisasjo-
nene til a forsta hvordan de skulle behandle frivillige:

Hvis vi mener at den modellen [den norske] er feil, fordi den krever s& mange
frivillige, sa ma vi gjore noe med det. Men all den tid vi ikke prioriterer a gjore
det fordi folk synes det er litt tungt & snakke om, s& gar vi rundt i denne lille
andedammen og ingen tor egentlig a si noe. Og sa kaster vi bort masse penger

og ressurser og sa skjer det nada!

Et annet aspekt, som nevnt innledningsvis, er de politiske omstendig-
hetene som norsk idrett mé forholde seg til. En mentor mente det var
lite fokus pa det i programmet, men samtidig brukte mentoren litt tid pa
det siden h*n kjenner det politiske betingelsene for norsk idrett godt, og
mente det var «utrolig relevant med den kunnskapen for & vaere med det
i offentlige ordskiftet». Mange av informantene papekte dessuten at det
a fa ledelsesfaglig pafyll fra noen utenfor idretten som verdifullt, da et
rent fokus pa Idretts-Norge kunne begrense mulighetene for «a lede med
begge hendene».

Konklusjon

Konklusjonen er at det ledelsesfaglige ved NIF/NSIs mentorprogram for
unge ledere er mer knyttet til individuell utvikling snarere enn & vere
et verktoy for a forbedre Idretts-Norge. Samtidig representerer ikke det
nedvendigvis en svakhet ved programmet. Ledelse som fag og ledelse
som praksis krever erfaring og provelser hos den enkelte for & fa sin form.
Leeringsverdien i hvordan personer laerer om seg selv, ikke bare hva de
leerer om seg selv, kom i samtale med en av arrangerene frem som et
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litt underkommunisert mél ved programmet. Etter intervjuene vare a
demme, slar det i praksis ut som okt refleksivitet og selvbevissthet blant
bade mentee-er og mentorer om hvem de er og vil vaere som ledere.
Dette speiler funn fra en annen, nylig studie av lederutdanning i idretten
(Lumpkin & Achen, 2019).

Hvis programmet i for stor grad blir en personlig utviklingsfabrikk,
vil derimot hensikten med a knytte det til idrett, slik det er i dag, veere
synkende for organisasjonene som sender deltagere dit. Dette dilemmaet
reflekteres i de overordnede malene med programmet, der eksempelvis
mal 4 (av 4) lyder: «Ved slutten av programmet [mars 2020] skal det vaere
definerte mal for videre lederengasjement i idretten for alle kandidatene
forankret i eget organisasjonsledd.» Hvis personlighetsfokuset blir for
dominerende, kan imidlertid utfallet bli at evnen til & forene personlig
innsikt med organisatorisk endringskapasitet ikke utvikles i seerlig grad.
I sé fall vil programmet neppe svare pa verken mal 4, eller Skinner, Smith
og Swansons pastand (2018) om at fremtidens idrettsledere vil males pa
hvorvidt de har lyktes med a skape en entreprenerkultur. For 4 fa til det
ma ledere dele risikoen med sine medarbeidere, kommunisere at innova-
sjon representerer sma skritt pa en lang ferd (sakalt inkrementell innova-
sjon), og jobbe for at endring ikke bare betyr & forlate det gamle, men &
leere noe nytt (Skinner, Smith & Swanson, 2018, s. 97).

Programmet kan samtidig sies & ta hoyde for sentrale deler av kritikken
mot mentorprogrammer, blant annet Lebermans argument (2017) om at
hvis programmer skal fore til endring, ma de settes inn pa et tidlig sta-
dium av folks karriere. Sporsmalet er hvor tidlig. Et aldersspenn fra 19-29
ar rommer ganske store variasjoner nar det gjelder personlig modenhet
og erfaringer man kan bygge pa. En av informantene sa det slik: «Noen
kunne jeg veert mentor for!» Effektiv kobling av mentor-mentee som betin-
gelse for vellykket program er ogsa verdt & trekke frem, og styrker funn
fra tidligere forsking (Beres & Dixon, 2014). Likevel er det flere av de seks
typene med kritikk mot mentorprogrammer som ikke er tatt hoyde for.
Det gjelder i forste rekke en risiko for en instrumentalisering av program-
innholdet. Det star eksempelvis i NIF/NIS sitt program at malsettingen
er at kandidatene «er mer effektive og har sterre gjennomslagskraft i sitt
verv etter deltakelse i mentorprogrammet» (kursiv lagt til), noe flere av
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informantene pekte pa som potensielt problematisk da de egentlig ikke var
der pé vegne av sin organisasjon, men seg selv. At kjennsperspektiver ikke
var en del av programmet kan delvis forklares med at NIF/NSI har et eget
mentorprogram for unge kvinnelige ledere, men samtidig kan det argu-
menteres for at det nettopp er mannlige deltagere som trenger den type
ledelsesrefleksjoner. Arrangerene papekte dessuten at et kjgnnsneytralt
program var bedre egnet til a ta opp temaer og problemstillinger knyttet
til personlig lederutvikling, hvilket kan diskuteres.

Til tross for noen svakheter nar det gjelder sikring av hensikten med
programmet som ber tas hensyn til ved neste korsvei, tilbyr program-
met et svar pa hva forskningsprosjektet «New Age of Sport Management
Education in Europe» (NASME, 2019) fremhever som ettertraktede egen-
skaper ved fremtidige idrettsledere. Basert pa en studie av ni land fant
forskerne 72 kompetansekategorier, hvorav lagarbeid, beslutningsegen-
skaper og kommunikasjon fremsto som viktigst. Ledelse er i liten grad
synlig i denne oversikten. Dette kan imidlertid ha sin forklaring i at
«ledelse» i rapporten forstas i vel snever forstand. En bred forstéelse, slik
bade vi og mentorprogrammet legger til grunn, vil derimot kunne inklu-
dere alle de 72 kompetanseomradene som del av lederfaglig kompetanse,
ikke minst nar det kommer til det rapporten kaller «soft skills». I norsk
sammenheng er dette relevant & forske videre pa med tanke pé idret-
tens endringer, og sarlig hvis problemstillingene knyttes til mangfold,
idrettsgren eller lederniva (se for eksempel Hanstad, 2019, Hovden, 2010).
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Arbeidsinkludering:
En organisatorisk diamant

Mari Svendsen
Hoyskolen Kristiania

Ola Martin Jensen Larsen

Hoyskolen Kristiania

Abstract: Increased work-life exclusion of individuals with limited working abilities
or special needs as a result of physical, mental or linguistic limitations is a significant
societal challenge. Work inclusion is highlighted as the most effective measure for
solving this challenge. In this context, work inclusion is defined as the inclusion of indi-
viduals with reduced work capacity or increased facilitation needs in ordinary work-
places. Research on work inclusion has mainly focused on what it takes for vulnerable
individuals to succeed in organisational life. However, there is limited knowledge on
the potential effects of work inclusion for organisations as a whole. This chapter seeks
to expand the knowledge regarding these potential effects. Therefore, we take a closer
look at how work inclusion affects ordinary employees motivation, commitment, lea-
dership abilities, work environment and organisational success. By combining existing
litterature from different fields of research, we have developed a preliminary theoretical
framework and a model that illustrates the positive internal effects of work inclusion.
This chapter will therefore contribute to greater understanding of how work inclusion
can be a strategic tool for providing positive development for organisations.

Keywords: work inclusion, leadership, motivation, organizational success,
commitment

Innledning

I rapporten «Inkluder meg» (Norvoll, 2011) siteres en respondent som star
utenfor arbeidslivet pa folgende mate: «Mennesket har blitt knyttet mye
mer opp til nytteverdi. [...] Det gjor at man maler sin verdi i hvor nyttig

Sitering av denne artikkelen: Svendsen, M. & Larsen, O. M. J. (2020). Arbeidsinkludering: En organisatorisk
diamant. I J. Bastesen, B. K. Lange, H. E. Nass & A. N. Thon (Red.), Ledelse av mennesker i det nye
arbeidslivet (Kap. 9, s. 231-256). Oslo: Cappelen Damm Akademisk. https://doi.org/10.23865/noasp.118.chg
Lisens: CC-BY 4.0.
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man er, hvor mye man produserer, hvor mye man far gjort og hvor bra
det er» (Norvoll, 2011, s. 13). Dette sitatet peker pa viktigheten av a veere en
del av et arbeidsfelleskap bade for individet selv, og for baerekraftsevnen i
samfunnsstrukturen var.

Litteraturen rundt anvendt arbeidsinkludering strekker seg over flere
forskningsomrader, og bygger pé forskning knyttet til inkluderingen av
mennesker med spesielle behov pa arbeidsplassen. Her inngar blant annet
bruk av mentorer, fysisk tilrettelegging pa arbeidsplassen og tett oppfol-
ging fra relevante institusjoner (Kulkarni, Boehm & Basu, 2016; Spjelka-
vik & Thingbe-Steldal, 2014). Forskningen har hovedsakelig undersekt
hvordan organisasjonene best mulig kan tilrettelegge for de individene
som skal inkluderes. Samtidig er det lite forskning som ser nsermere pa
hvilket utbytte organisasjoner, ledere og ordinzert ansatte (kollegaer som
ikke har samme grad av tilretteleggingsbehov) har som felge av arbeids-
inkludering. Denne manglende kunnskapen er uheldig, fordi viten om
hvordan arbeidsinkludering pévirker ulike nivaer i organisasjonen vil
veere nyttig for & motivere og trygge organisasjonene til & ta ssmfunnsan-
svar. Det vil ogsé legge grunnlaget for utvidet kunnskap om hvordan vi
kan arbeide strategisk med arbeidsinkludering for a oppna positive eftek-
ter i organisasjonen.

Dette kapitlet forseker derfor a bidra til dette lite utforskede omradet
ved & formulere et begynnende teoretisk rammeverk for de organisato-
riske effektene av arbeidsinkludering. Dette vil vi gjore ved & utvikle en
teoretisk modell som bidrar til & besvare folgende forskningsspersmal:
Hvordan pavirker arbeidsinkludering ulike nivder i organisasjonen?

Forst vil vi presentere en modell som kartlegger mulige eftekter og gir
mulighet for videre forskning pa hvordan arbeidsinkludering pavirker
organisasjonen. Nivdene i organisasjonen innbefatter:

a. Den enkelte ansatte — operasjonalisert som tilknytning og moti-
vasjon

b. Gruppeniva - operasjonalisert som helsefremmende arbeidsmiljo

Mellomlederniva - operasjonalisert som lederutvikling

oo

. Overordnet organisatorisk niva — operasjonalisert som organisato-
riske prestasjoner.

232



ARBEIDSINKLUDERING

Videre vil sentrale moderatorer — det vil si faktorer som pavirker rela-
sjonen mellom arbeidsinkludering og relevante effekter — bli presentert
(se modell 1). Hensikten med var foreslitte teoretiske modell er ikke &
gi et uttommende rammeverk for samtlige mulige organisatoriske effek-
ter av arbeidsinkludering, men snarere et begynnende teoretisk ramme-
verk og et fundament for fremtidige empiriske undersokelser knyttet til
arbeidsinkludering.

‘0\(\0‘ ﬂlkmninz 2

A

Jpngd

Prestasjoner ) . . Motivasjon

v

Arbeids-
inkludering

3€er
Inge r fOr

Lg
fori

Arbeidsmiljg Ledelse

fremmer

Modell 1. Inkluderingsdiamanten.

Modellen illustrerer hvordan arbeidsinkludering kan ha positiv pavirk-
ning pé fem ulike parametere i en organisasjon: Den enkeltes folelse av
tilknytning til organisasjonen, motivasjon til & utfere arbeidsoppgavene,
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lederutvikling (spesielt pa mellomledernivé), helsefremmende arbeidsmi-
ljo samt organisatoriske prestasjoner. Potensiell effekt vises ved de stiplede
pilene som gar ut fra kjernen i modellen. Jo storre effekt, jo mer utvides
modellen, hvilket illustrerer organisasjonens vekst. Modellen vektlegger
ogsa sammenhengen mellom parameterne, og hvordan modellen vokser
proporsjonalt pa grunn av denne sammenhengen. Boksene over og under
illustrerer tilhorende moderatorer, henholdsvis Holdninger til de som skal
inkluderes og Forventninger til suksess. Disse moderatorene er illustrert
med stiplede linjer, for & illustrere ssmmenhengen med de stiplede linjene
(effektene av arbeidsinkludering) i modellen. Moderatorene definerer i
hvor stor grad de ulike parametrene pavirkes av arbeidsinkluderingen.
Kapitlet vil videre utdype modellen gjennom & presentere sju antakelser
som forklarer de ulike delene i modellen.

Resten av kapitlet er bygd opp pa felgende mate: Forst vil betydningen
av et arbeidsfellesskap bli utdypet, for den teoretiske konteksten kapit-
let baserer seg pa blir redegjort for. Deretter vil en teoretisk analyse av
komponentene i modellen bli presentert, og faktorer som pavirker kom-
ponentene i kapitlet bli diskutert. Til sist vil de praktiske implikasjonene
av kapitlet bli gjennomgatt, og forslag til videre forskning pa temaet vil
bli presentert.

Betydningen av et arbeidsfellesskap

Arbeidsmiljeloven palegger organisasjoner a legge til rette for medar-
beidere med swregne behov, for eksempel funksjonshemninger eller
annen kulturell bakgrunn. Likevel ser vi at flere faller utenfor det nor-
ske arbeidslivet, spesielt blant individer med psykisk sykdomshistorie,
tysiske handicap eller ikke-vestlig bakgrunn (NAV, 2020; Statistisk
sentralbyra, 2019a, 2019b). De tilherende samfunnsutfordringene som
folger av dette utgjor en reell trussel mot velferdsstaten, da det gker
marginaliseringen av ulike minoritetsgrupper og dermed oker graden
av sosial urettferdighet. Fra et okonomisk perspektiv gjor den okte eks-
kluderingen fra arbeidsmarkedet samfunnsmodellen var mindre baere-
kraftig gjennom okt trykk pa de norske trygdeordningene (Freoyland
& Spjelkavik, 2014). Arbeidsledighet er ogsa sterkt knyttet til redusert
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helsetilstand og livskvalitet for de ekskluderte individene (Anvik &
Gustavsen, 2012).

Bade norsk og internasjonal forskning peker pa arbeidsinkludering —
definert som «inkluderingen av individer med spesielle behov og/eller
redusert arbeidskapasitet i det ordineere arbeidsliv» (Hernes, Heeum &
Haavorsen, 2010) — som det mest effektive tiltaket for bade okt sysselset-
ting og a forhindre ekskludering fra bade arbeidslivet og generelt i sam-
funnet. I denne konteksten defineres individer med spesielle behov eller
redusert arbeidskapasitet som «individer som er sérbare for ekskludering
fra arbeidslivet grunnet psykisk sykdom, sansehemninger, fysiske han-
dicap eller spraklige eller kulturelle utfordringer pa grunn av immigra-
sjonsbakgrunn» (Freyland & Spjelkavik, 2014). Selv om inkludering av
individer med spesielle behov i vanlige organisasjoner har vist seg a veere
det mest effektive tiltaket for & redusere ekskludering fra arbeidslivet, lig-
ger mye av utfordringen i manglende motivasjon og trygghet til & gjen-
nomfere arbeidsinkluderingstiltak i norske organisasjoner (Spjelkavik,
Hagen & Harkidpad, 2011).

Denne utfordringen er todelt, ettersom organisasjonene er opptatt av
de positive eller negative effektene arbeidsinkludering kan ha pa arbeids-
miljeet, og hvordan arbeidsinkludering pavirker eftektiviteten i organi-
sasjonen (Falkum, Schaft & Spjelkavik, 2014). En kartlegging av faktiske
effekter av arbeidsinkludering vil derfor vaere avgjorende for a sikre at
organisasjoner er motiverte for a apne for slike aktiviteter. Positive effek-
ter vil gi organisasjonene et incentiv i seg selv, samtidig som synliggjorin-
gen av negative effekter kan gi retningslinjer for hvordan organisasjonene
klarer a styre unna utilsiktede utfall som folge av arbeidsinkludering.

Teori
Teoretisk kontekst

Formalet med kapitlet er & kombinere ulike teoretiske perspektiver for
a danne oss et bilde av mulige organisatoriske effekter av arbeidsinklu-
dering, illustrert gjennom Modell 1. Litteraturen som er utvalgt baserer
seg pa relevante oppsamlende studier, samt kvalitative og kvantitative
studier innenfor de relevante fagomradene som belyser de teoretiske
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antagelsene i artikkelen. Studiene som kapitlet benytter er alle publisert
i anerkjente og fagfellevurderte tidsskrifter, og er funnet gjennom et sys-
tematisk litteratursok.

For det forste baserer kapitlet seg pa mangfoldslitteraturen. Mangfold
i organisasjoner er ofte definert som en «betydelig formell eller uformell
ulikhet som skiller ett individ fra et annet» (Jayne & Dipboye, 2004).
Dersom man legger denne definisjonen til grunn, vil den ogsé inkludere
individer med spesielle behov eller redusert arbeidskapasitet. Dermed
gir mangfoldslitteraturen oss mange viktige perspektiver pa hvordan
inkludering av individer med ulik demografisk bakgrunn kan eke eller
redusere organisasjoners effektivitet. Mangfoldslitteraturen har imidler-
tid hovedsaklig begrenset sitt fokus til ulike demografiske variabler som
etnisk bakgrunn, alder og kjonn, og ikke utforsket hvordan arbeidsin-
kludering av individer med spesielle behov eller redusert arbeidskapasi-
tet kan bidra ytterligere til organisatorisk utvikling- hvilket er malet for
dette kapitlet. Med bakgrunn i dette er mangfoldslitteraturen et nyttig
fundament a bygge ut fra, men trenger a suppleres av andre forsknings-
felter for & gi et godt teoretisk grunnlag for dette kapitlet.

For det andre vil kapitlet benytte litteratur fra forskningen knyttet
til Corporate Social Responsibility (CSR). Fordi ansattes holdninger er
péavirket mer av hvordan individet opplever organisatoriske handlinger
enn hva organisasjonen faktisk gjor, legger vi vekt pa de ansattes opp-
levelse av CSR, fremfor de konkrete CSR-initiativenes innhold (Rupp,
Ganapathi, Aguilera & Williams, 2006). Vi definerer derfor CSR i trad
med El Akremi et al., som beskriver CSR som «organisasjonens kon-
tekst-spesifikke handlinger og retningslinjer, som sikter pa a oke vel-
standen til relevante interessenter gjennom a ta hensyn til den triple
bunnlinjen som involverer bide gkonomiske, sosiale og miljomessige
prestasjoner» (El Akremi, Gond, Swaen, De Roeck & Igalens, 2018, var
oversettelse). Arbeidsinkludering kan forstas som en sosial del av bunn-
linjen til organisasjoner, selv om det eksisterer lite forskning pd omradet.
I trad med dette vil arbeidsinkludering av individer med spesielle behov
kunne gi mange av de samme positive organisatoriske effektene som
CSR-litteraturen viser til, ved a gi ansatte folelsen av & ta sosialt ansvar
(Bergsteiner & Avery, 2010). Likevel, arbeidsinkludering er fremdeles
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ikke anerkjent som et viktig omrade for forskning innen dette feltet, noe
vi ensker a stimulere til gjennom dette kapitlet.

For det tredje anerkjenner vi viktigheten av arbeidet knyttet til
forskning gjort pa arbeidsinkludering i praksis, for eksempel innen felt
som «supported employment» (Rusch, 1990). Denne litteraturen har imid-
lertid blikket rettet mot hvordan organisatoriske parametere péavirker
suksessen for den enkelte som skal inkluderes, og ikke mot hvordan den
inkluderte pavirker organisatoriske parametere. Hensikten med kapitlet
er a bidra til & tette dette forskningsgapet gjennom en teoretisk analyse av
hvordan arbeidsinkludering pavirker ulike deler av organisasjonen.

For det fjerde bygger kapitlet pa organisasjonspsykologien generelt, hvor
vi onsker a kombinere ovennevnte litteratur med forskning pa ansattes
holdninger, identitet, motivasjon, psykososialt arbeidsmiljo og ledelse.

Organisatoriske effekter av arbeidsinkludering

Vart fokus er pa effekter av arbeidsinkludering pa individniva, grup-
penivd, ledernivd og organisasjonsniva. Med utgangspunkt i Burke og
Litwin (1992) sin modell for organisatoriske prestasjoner har vi valgt a
fokusere pa jobbmotivasjon og tilknytning pa individniva, lederutvik-
ling pa lederniva, arbeidsmilje pa gruppeniva og hvordan disse faktorene
relaterer seg til organisatoriske prestasjoner pa organisasjonsniva. Med
unntak av tilknytning er dette parametre som Burke og Litwin (1992)
fremholder som sentrale transaksjonelle faktorer for organisatoriske
prestasjoner, og disse parametrene vil derfor danne kapitlets ramme-
verk. Tilknytning til organisasjonen er i tillegg tatt med pa individniva
grunnet den sterke sammenhengen med jobbmotivasjon. Transaksjo-
nelle faktorer forstas i Burke og Litwin (1992) sin modell som aspekter
ved organisasjonen som skaper sma forandringer pa en daglig basis,
i motsetning til de transformerende faktorene som skaper store og gjen-
nomgripende endringer. Disse transaksjonelle faktorene er derfor serlig
relevante i forbindelse med arbeidsinkludering, som vi argumenterer for
at skaper endringer i de ulike organisatoriske nivaene gjennom en lang-
som, dynamisk prosess. Vi vil derfor se neermere pa hvordan arbeidsin-
kludering kan gi organisatoriske effekter pa de ulike nivaene.
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Individniva: Effekter pa organisatorisk
tilknytning og indre motivasjon

Inkludering av individer med nedsatt arbeidsevne eller saerlige tilrette-
leggingsbehov kan pavirke bade individets jobbmotivasjon og tilknyt-
ning til organisasjonen. Vart primaere argument er at arbeidsinkludering
bidrar til gkt indre motivasjon hos ansatte ogsa utover dem som inklude-
res, blant annet gjennom a skape en sterkere tilknytning til organisasjo-
nen. Indre motivasjon forstas i trad med Deci og Ryan (1985, var overs.)
som «motivasjon hvor den ansatte opplever at aktiviteten han eller hun
utforer er verdifull i seg selv». Indre motivasjon er viktig, da det er relatert
til okte prestasjoner og innsats samt velvaere hos de ansatte (Deci & Ryan,
2002). Organisatorisk tilknytning («organisational commitment») defi-
neres som graden av medarbeiderens identifisering med og involvering i
organisasjonen (Mowday, Porter & Steers, 1982), og har en sterk relasjon
til indre jobbmotivasjon (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik & Nerstad, 2017).

Arbeidsinkludering pavirker de ansattes organisatoriske tilknytning
og indre motivasjon gjennom en okt opplevelse av CSR i organisasjonen.
Dette oppstar ved at bedriften viser overfor de ansatte at de tar del i a lose
et viktig samfunnsproblem - her forstatt som arbeidsekskludering - og
bidrar dermed ogsa til a styrke det sosiale aspektet i den «tredelte bunn-
linjen». Forskning innenfor CSR-omréadet bekrefter dette, og viser til
at opplevelsen av at egen organisasjon tar sosialt ansvar har en positiv
péavirkning pa individets organisatoriske tilknytning og jobbmotivasjon
(Downey, Werft, Thomas & Plaut, 2014; Kim & Scullion, 2013).

Fra forskning pa sosial identitetsteori vet vi at individer ensker & iden-
tifisere seg med grupper som bidrar positivt til eget selvkonsept (Tajfel
& Turner, 1985). Et individs selvkonsept er individets kognitive forstaelse
av seg selv. Selvkonseptet danner grunnlaget for individets selvfelelse,
og dermed individets vurdering av egenverd. Organisasjoner som job-
ber strategisk med arbeidsinkludering vil i sterre grad bli vurdert som
attraktive a identifisere seg med av egne ansatte. Individet vil dermed
oppfatte organisasjonens suksess som sin egen suksess, og ensker der-
for & handle pa en mate som bidrar positivt for organisasjonen. Orga-
nisasjonen oppfattes dermed som en del av de ansattes selvkonsept, og
forer til okt organisatorisk tilknytning gjennom sosial identifisering og
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tilhgrende indre motivasjon hos den ansatte (Ashforth & Mael, 1987;
Shamir, House & Arthur, 1993).

Arbeidsinkludering kan ogsa ha en positiv effekt pd indre motivasjon
gjennom tilherighet. A skape tilhorighet er et viktig element innen bade
CSR-teori, mangfoldslitteraturen og motivasjonspsykologien (McClelland,
1984; Ryan & Deci, 1985, 2002). Virkeligheten viser imidlertid at det kan
vaere sveert vanskelig a skape bred anerkjennelse og tilherighet hos egne
arbeidstakere. Tilhorighet skapes gjennom sosial aksept for den enkelte,
og at den enkelte far «<komme inn i varmen». De vanligste metodene for
a skape tilhorighet er ved a anerkjenne den enkelte arbeidstaker ut over
gjennomferingen av de tilhgrende arbeidsoppgavene, vise empati og ved a
definere verdier og malsettinger som den enkelte kan relatere til (Govier,
1999). Dersom arbeidstakerne selv far muligheten til & veere ambassaderer
for tilherighetsskapende aktivitet for individer som er del av et arbeidsin-
kluderingsinitiativ, vil det ogsa kunne pavirke deres opplevelse av tilho-
righet. Ved 4 la arbeidstakere aktivt ta del i arbeidsinkluderingsinitiativer,
kan det i seg selv generere okt tilherighet for organisasjonens ordinaere
arbeidstakere.

Fra et organisasjonspsykologisk perspektiv vil ogsa inkludering av
individer med nedsatt arbeidsevne kunne péavirke den ansattes opple-
velse av positiv meningsfullhet med arbeidet. Positiv meningsfullhet defi-
neres i jobbsammenheng som at «arbeidet representerer en verdifull og
konstruktiv aktivitet for den ansatte» (Wrzesniewski, LoBuglio, Dutton
& Berg, 2013, s. 288, var overs.) og er relatert til positive konstrukter som
ekstrarolleatferd, indre motivasjon, organisatorisk tilknytning og jobbtil-
fredshet (Maharaj & Schlechter, 2007). Litteraturen rundt meningsfullhet
viser at ansatte som foler de bidrar til noe som oppleves storre enn dem
selv og som er i trad med deres verdier, opplever stgrre positiv mening pa
arbeidet (Maharaj & Schlechter, 2007). Arbeidsinkludering representerer
en slik aktivitet, og kan gi opplevelsen av at man bidrar til & redusere
utenforskap samtidig som det oker livskvaliteten hos enkeltindivider.
Dette bidrar til & styrke bade den indre motivasjonen og organisatoriske
tilknytningen hos involverte arbeidstakere.

Oppsummert ser vi at arbeidsinkludering kan fore til sterkere tilknyt-
ning og indre motivasjon hos den ansatte ved at medarbeideren opplever
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at bedriften tar sosialt ansvar gjennom okt sosial identitet, okt tilhorighet
og gjennom okt meningsfullhet i arbeidet. Dette leder til antakelse 1 og 2:

al: Arbeidsinkludering forer til sterkere organisatorisk tilknytning
a2: Arbeidsinkludering forer til sterkere indre motivasjon hos de ansatte.

Gruppeniva: Effekter pa arbeidsmiljo

I senere ar har spkelyset pa forbedring av arbeidsmiljoet blitt flyttet fra
a ensidig handle om sykefraveer, til i storre grad & utforske hva som hol-
der medarbeiderne i organisasjoner friske (Hanson, 2007). Dette helse-
fremmende perspektivet ser pa hvilke ressurser ved arbeidsplassen som
kan stotte ansatte og deres ledere i & opprettholde og forbedre fysisk og
psykisk helse, oppna mal pé jobben, bidra til personlig utvikling samt en
kartlegging og handlingsplan for viktige risikofaktorer pa arbeidsplas-
sen (Hanson, 2007). Arbeidsinkludering kan bidra til helsefremming pa
arbeidsplassen pa ulike mater.

For det forste kan arbeidsinkludering bidra til & redusere og identifi-
sere viktige risikofaktorer pa arbeidsplassen. Eksempelvis kan tilretteleg-
ging for individer med fysiske handicap ogsa ha positive spillover-effekter
pé resten av arbeidsgruppen. Tilrettelegginger for personer med vondt i
ryggen vil kunne gke bevisstheten rundt tilrettelegging ogsé for andre,
og dermed veere med pé a redusere ryggsmerter og medfelgende syke-
fraveer hos de ovrige ansatte. Gjennom 4 tilrettelegge for den inkluderte
ved a forbedre arbeidshverdagen ergonomisk, blir man ogséd oppmerk-
som pé denne risikofaktoren pé resten av arbeidsplassen. Dette bidrar til
a redusere sannsynligheten for plager relatert til darlig arbeidsstilling for
de ovrige ansatte. Arbeidsinkludering kan derfor bidra til et mer helse-
fremmende arbeidsmilje.

For det andre kan arbeidsinkludering bidra til sterre apenhet og min-
dre stigmatisering pa arbeidsplassen (Ramvi, Skarpaas & Levereide,
2013). Arbeidsinkludering av arbeidstakere med psykisk sykdom kan
gjore det lettere a snakke om psykisk helse, definere risikofaktorer og
normalisere psykisk sykdom pa arbeidsplassen, definere risikofaktorer
for psykisk sykdom og normalisere og legitimere fokuset pa psykisk helse
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pa arbeidsplassen. Arbeidsplassen er et viktig sted for forbedring og fore-
bygging av psykisk sykdom, og det a fa oppmerksomhet rundt dette gjen-
nom arbeidsinkludering vil kunne skape positive effekter ogsa for resten
av arbeidsgruppen (Aronsson & Lindh, 2004).

For det tredje kan arbeidsinkludering bidra positivt til opplevelsen
av det organisatoriske klimaet, pa tvers av alle nivéer i organisasjonen.
Det helsefremmende gruppeklimaet er ifolge DeJoy og Wilson bestemt
av opplevelsen den ansatte har av hvordan kommunikasjonen foregar
og det generelle sosiale/interpersonelle klimaet pa arbeidsplassen (2003).
Arbeidsinkludering kan bidra positivt til dette, da vellykket inkludering
av arbeidstakere med seregne behov fordrer tydelig og anerkjennende
kommunikasjon (Freyland & Spjelkavik, 2014). Fokus pé arbeidsinklu-
dering kan dermed ogsa fore til at arbeidsgruppen kommuniserer mer
effektivt og med storre grad av anerkjennelse enn tidligere. I trad med
dette kan arbeidsinkludering gjennom forbedret kommunikasjon, storre
takhgyde for meningsytringer og mer apenhet ogsa bidra til bedre sam-
spill mellom medlemmene av arbeidsgruppen.

Oppsummert ser vi at arbeidsinkludering kan ha en helsefremmende
og positiv effekt pa arbeidsmiljoet gjennom a rette oppmerksomheten
mot fysiske og psykiske risikofaktorer i organisasjonen, og bidra til mer
apenhet og mindre stigmatisering. Antakelse 3 blir derfor:

a3: Arbeidsinkludering har en helsefremmende effekt pa arbeidsmiljoet.

Effekter pa lederniva: Lederutvikling

Basert pa perspektiver fra ledelseslitteraturen argumenterer vi for at
arbeidsinkludering kan bidra til lederutvikling. Lederutvikling forstas
som en utvidelse av individets kapasitet til a veere effektiv i lederrollen
og prosesser (Day & Thornton, 2017). Vért fokus ligger forst og fremst pa
mellomledere som star med ansvaret for gjennomfering, oppfelging og
evaluering av arbeidsinkluderingtiltak, samt personalansvaret for de som
inkluderes gjennom disse tiltakene. Hva som er viktig & utvikle hos mel-
lomledere og ledere generelt er et mye diskutert tema i ledelseslitteratu-
ren (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004). Eksisterende teori knytter
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lederutvikling gjennom seerskilt tilrettelegging til konkrete ferdigheter
som for eksempel aktiv lytting, men ogsa mer generelle egenskaper og
mentale prosesser, som eksempelvis evnen til selvledelse, lederidenti-
tet og evnen til & skape gode sosiale relasjoner (Mumford, Campion &
Morgeson, 2007; McCauley & Van Velsor, 2003). Vi argumenterer derfor
for at arbeidsinkludering kan bidra til utvikling av bade konkrete ferdig-
heter og generelle egenskaper hos mellomlederen.

Forst og fremst kan arbeidsinkludering bidra til utviklingen av for-
bedrede kommunikasjonsevner. Ramvi og Farstad (2011) viser til at
mellomledere opplever forbedrede kommunikasjonsevner som folge av
arbeidsinkluderingsansvar. A lede et individ med tilretteleggingsbehov
eller nedsatt arbeidsevne krever tydelig kommunikasjon av forventninger
til bade mellomleder og den inkluderte, samt et okt behov hos arbeidsta-
keren for anerkjennelse og tilbakemelding pa leste oppgaver. I tillegg til
egenverdien av forbedrede kommunikasjonsevner hos lederen, legger det
ogsa grunnlaget for videre utviklingspotensiale gjennom blant annet gkt
forstaelse for den enkeltes behov og okt formidlingsevne. Ramvi og Far-
stad (2011) indikerer dermed at det ligger betydelig utviklingspotensiale
for ledere i arbeidsinkluderingsinitiativer.

Arbeidsinkludering kan ogsa ha effekter pa mer generelle evner og
mentale prosesser hos lederen. Eksempelvis viste studiet av Ramvi og
Farstad (2011) at ledere med ansvar for ansatte med tilretteleggingsbehov
eller nedsatt arbeidsevne utfordres pa hvordan de kan skape mestringsfo-
lelse for disse medarbeiderne. Ansatte med nedsatt arbeidsevne eller til-
retteleggingsbehov kan ha sterre behov for at arbeidsoppgavene tilpasses
den enkelte arbeidstakers ferdigheter og interesser. Arbeidsinkludering
kan derfor bidra til forbedrede evner til individuell hensyntagen (Bass,
1985), og videre stimulere mellomledere til a skape mestringsopplevelser
hos sine ansatte.

Oppsummert ser vi derfor at arbeidsinkludering kan bidra til a utvikle
bade konkrete ferdigheter og mer generelle egenskaper hos mellomledere.
Antakelse 4 blir derfor:

a4: Arbeidsinkludering har en positiv effekt pa utvikling av mellom-
ledere.
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Effekter pa organisatoriske prestasjoner

Organisatoriske prestasjoner defineres ifelge Yukl & Mahsud som i
hvilken grad organisasjonen har tilstrekkelig effektivitet, innovasjon
og menneskelig kapital (2010). Vart argument er at arbeidsinkludering
bidrar til okte organisatoriske prestasjoner gjennom en styrking av
menneskelig kapital gjennom okt indre motivasjon, sterkere tilknyt-
ning, forbedrede lederegenskaper og mer helsefremmende arbeidsmiljo.
Med utgangspunkt i modellen til Burke og Litwin (1992) har vi valgt & se
pa jobbmotivasjon, arbeidsmilje og lederutvikling i var analyse av den
menneskelige kapitalen i organisasjonen. I kapitlet er det argumentert
for hvordan arbeidsinkludering kan fore til okt motivasjon, lederutvi-
kling og et mer helsefremmende arbeidsmilje. Litteraturen viser at det
er en positiv sammenheng mellom organisatorisk tilknytning og orga-
nisatoriske prestasjoner (William & Anderson, 1991) jobbmotivasjon og
organisatoriske prestasjoner (Joseph, 2014), mellom effektive lederproses-
ser og organisatoriske prestasjoner (Yukl, 2008) og mellom helsefrem-
mende arbeidsmilje og organisatoriske prestasjoner (Lowe, Schellenberg
& Shannon, 2003). Vi argumenterer derfor for at arbeidsinkludering forer
til okt jobbmotivasjon, lederutvikling og arbeidsmiljo, som igjen medi-
erer effekten pd organisasjonens prestasjoner. Vi presiserer at det er en
delvis mediasjon, da andre medierende variabler ogsa kan vare relevante
i sammenhengen. Antakelse 5 blir derfor:

a5: Arbeidsinkludering forer til forbedrede organisatoriske prestasjo-
ner. Denne effekten er delvis mediert av jobbmotivasjon, lederutvi-
kling og helsefremmende arbeidsmiljo.

Faktorer som pavirker i hvilken grad
arbeidsinkludering har en positiv effekt

| organisasjonen

Mangfoldslitteraturen viser at mangfold i organisasjoner kan ha bade

positive og negative effekter, avhengig av ulike interne og eksterne fak-
torer (Pugh, Dietz, Brief & Wiley, 2008). Eksterne faktorer kan vaere
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storrelse pd organisasjonen, ansiennitet i organisasjonen, type organi-
sasjon og diversiteten i miljoet som omgir organisasjonen (Pugh et al,,
2008). Selv om dette er viktige faktorer, er ulempen at man har liten
eller ingen pavirkningskraft nar det kommer til eksterne og/eller struk-
turelle faktorer. Vi ser derfor bort fra eksterne faktorer i denne sam-
menheng, og fokuserer pa de interne organisatoriske faktorene i dette
kapitlet.

I de neste avsnittene vil vi se naermere pa to interne og psykologiske
faktorer som vil kunne pavirke om arbeidsinkludering far en positiv eller
negativ innvirkning pa motivasjon, arbeidsmilje og lederutvikling. For-
malet er & vise hvordan spesielt de to psykologiske faktorene holdninger
og forventninger (se modell 1) kan pavirke om arbeidsinkludering bidrar
eller hindrer til positive effekter i organisasjonen.

Holdninger

Holdninger forstas i denne konteksten bredt som «en psykologisk ten-
dens som blir uttrykt gjennom en evaluering av en person eller gruppe
som enten positiv eller negativ» (Eagly & Chaiken, 1993, s. 1, var overs.)
Basert pa mangfoldslitteraturen vet vi at individets positive holdninger til
ulike sosiale grupper, basert pa for eksempel kjonn eller alder, er avgjo-
rende for om mangfoldstiltak far en positiv effekt i organisasjonen. En
studie av Kossek og Zonia (1993) viser at holdningene de ansatte hadde
til etniske grupper hadde avgjorende betydning for om inkluderingen av
disse ble oppfattet som positivt hos enkeltindividet. Basert pa funnene fra
denne studien vil det veere naturlig a anta at det vil veare storre sannsyn-
lighet for at inkludering av en arbeidstaker med psykisk sykdom vil skape
positive effekter dersom miljoet rundt anerkjenner psykisk sykdom, og
folgelig ikke har en holdning der de mener individer med psykisk syk-
dom eksempelvis bare méa «ta seg sammen». Om ordinare ansatte har
en positiv holdning til den inkluderte arbeidstakeren, vil organisasjonen
ogsa bli mer attraktiv a identifisere seg med, da den inkluderte arbeids-
takeren kan bli en del av inngruppen - her ment som det eksisterende
arbeidsfellesskapet. Motsatt vil inngruppen bli lite attraktiv a identifisere
seg med hvis arbeidstakeren har en negativ holdning til den inkluderte
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gruppen, og dermed vil arbeidsinkludering kunne pévirke motivasjonen
hos arbeidstakeren negativt (Tajfel & Turner, 1985).

P& samme mate vil ogsa opplevelsen av meningsfullhet bli storre hvis
man inkluderer noen fra en sosial gruppe som man har en positiv hold-
ning til, da dette i storre grad er i trad med de grunnleggende verdiene
hos den ansatte. Pa den annen side vil meningsfullheten bli mindre eller
pavirkes negativt hvis man har en lite positiv holdning til den inkluderte
arbeidstakeren, da dette vil kunne ga pa tvers av den ordinaert ansattes
verdier og holdninger (Aguinis & Glavas, 2019). Dette gjelder spesielt pa
lederniva, da en leder med en positiv holdning til den inkluderte vil ha
motivasjon for nettopp a kommunisere bedre eller legge til rette for mest-
ringsopplevelser (Sawyerr, Strauss & Yan, 2005). Motsatt vil en negativ
holdning til den inkluderte arbeidstakeren fore til mangel pa samme
form for motivasjon.

Til sist vil en positiv holdning til gruppen den inkluderte arbeidsta-
keren representerer bidra til a styrke de helsefremmende effektene av
arbeidsinkludering. Gitt positive holdninger hos ordinzre arbeidstakere
(og arbeidsgivere), vil det interpersonlige gruppeklimaet kunne styrkes,
sammen med motivasjonen for a utbedre helserelaterte risikofaktorer.
Motsatt vil negative holdninger til den inkluderte arbeidstaker kunne
skape konflikt i det interpersonlige gruppeklimaet, og dermed vil mot-
ivasjonen til & utbedre risikofaktorer hos den inkluderte arbeidstakeren
vare mindre (Hartel, 2005).

Det er imidlertid viktig & understreke den gjensidige effekten som vil
kunne oppsta i et slikt mate. Den ordinere arbeidstakers holdninger
vil kunne bli utfordret i mote med en arbeidstaker som har en psykisk
lidelse. Basert pa sosial identitetsteori vet vi at nerheten til individer i
ulike grupper er avgjorende for vare holdninger (Tajfel & Turner, 1985).
Det vil si at gkt interaksjon med individer fra ulike grupper far oss til
a4 anerkjenne kvalitetene hos enkeltindividet fremfor & se pa individet
som kun en del av en sosial gruppe (for eksempel «psykisk syke»). Opp-
summert ser vi derfor at de ordineert ansattes holdninger til gruppen
den inkluderte arbeidstaker er en del av, pavirker effekten av arbeids-
inkludering pa motivasjon, lederutvikling og arbeidsmiljo. Antakelse 6
blir derfor:
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a6: For at arbeidsinkludering skal ha positiv effekt, mé arbeidstakere,
arbeidsgruppen og lederen ha en positiv holdning til den sosiale
gruppen den inkluderte arbeidstakeren er en del av.

Forventninger

Forventninger om suksess er ogsd en modererende faktor som vil vere
avgjorende for om et arbeidsinkluderingsinitiativ vil pavirke enkeltindi-
videt positivt. Teorien om planlagt atferd (Ajzen, 1991) og sosio-kognitiv
teori (Bandura, 1997), understreker hvordan forventningene til suksess er
avgjorende for bade motivasjon og identifisering. Hvis ansatte, ledere og
arbeidsgrupper tror de kan lykkes med & inkludere individer med ned-
satt arbeidsevne eller tilretteleggingsbehov, er det ogsd mer sannsynlig
at inkluderingen vil ha en positiv effekt og videre bidra til motivasjon,
lederutvikling og kollektiv mestring i arbeidsgruppen (Bandura, 1997).
Hvis de ansatte, lederen eller arbeidsgruppen derimot er tvilende til om
de kan mestre inkluderingen av en slik arbeidstaker, for eksempel pa bak-
grunn av tidligere negative erfaringer med inkluderingsinitiativ, man-
glende tro pa egen kompetanse til & bidra, mangel pa tid og ressurser eller
manglende hjelp og oppfelging eller at arbeidsinkluderingen skjer mot
de ansatte og mellomleders vilje, er sannsynligheten for at arbeidsinklu-
dering skal ha en positiv spill-over effekt pa motivasjon, lederutvikling
og arbeidsmiljo, vesentlig lavere. Her vil i stedet negative effekter kunne
oppsta i form av oppfattelsen om arbeidsinkludering som en ekstra byrde,
og potensielt fore til en ekstra belastning og dermed risikere et okt kon-
fliktniva. Antakelse 7 blir derfor:

a7: For at arbeidsinkludering skal ha en positiv effekt mé arbeidsta-
kerne, lederen og arbeidsgruppen ha en forventning om suksess
knyttet til arbeidsinkluderingen.

Forutsetninger for modellen

Det er viktig for oss a presisere at det overordnede perspektivet pa posi-
tive effekter avarbeidsinkludering ikke er en selvfolge for organisasjoner
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som velger a implementere arbeidsinkludering som strategi. Dette dis-
kuteres til dels gjennom de foregaende antakelsene, hvor holdninger
og forventninger til suksess defineres som avgjorende moderatorer.
Likevel er det flere andre faktorer som ma veere til stede for at organi-
sasjoner skal fa ut potensialet som ligger i arbeidsinkludering. Dette
illustreres best gjennom Herzbergs tofaktor-teori (Herzberg, Mausner
& Snyderman, 1959). Her skilles det mellom faktorer som skaper triv-
sel og faktorer hvor fraveeret av disse skaper mistrivsel. Disse kalles
henholdsvis motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer. Et viktig aspekt
ved Herzbergs teori er at hygienefaktorene ma vere tilfredsstillende
for motivasjonsfaktorene kan ha effekt. Vi argumenterer derfor for at
moderatorene vi har presentert — ansattes holdninger og forventning
til suksess — i denne sammenheng bor ses pa som motivasjonsfaktorer.
Det er to hovedgrunner til argumentasjonen knyttet til dette. Forst og
fremst vil det vaere vanskelig & i det hele tatt generere positive hold-
ninger eller forventning om suksess rundt et arbeidsinkluderingsini-
tiativ dersom den navarende situasjonen i en organisasjon er preget
av mistrivsel. Den andre hovedgrunnen er at effektene av arbeidsin-
kludering ma ses i et mer langsiktig perspektiv. @kte krav om tilrette-
legging og oppfelging er vanskelige & imgtekomme for en organisasjon
dersom situasjonen tilsier at organisasjonen ber prioritere kortsiktige
krisetiltak.

Ser vi pa modellen var vil vi argumentere for at samtlige av egenska-
pene representert av hvert hjorne — motivasjon, tilknytning, ledelse,
arbeidsmiljo og motivasjon — ma oppfylle et minimumskrav for at orga-
nisasjonen skal vere i stand til 4 gjennomfore arbeidsinkluderingsini-
tiativer, og dermed utnytte effektene av arbeidsinkluderingen til fulle.
Dersom en organisasjon for eksempel er preget av et darlig arbeidsmiljo,
vil de potensielle effektene av arbeidsinkludering veere lavere enn ved et
akseptabelt arbeidsmilje.

Det er likevel viktig a presisere at arbeidsinkludering ogsa kan bidra
preventivt overfor fremtidige utfordringer gjennom de positive effektene
som er skissert opp tidligere i kapitlet. Dette gir arbeidsinkluderingsiniti-
ativer en mer proaktiv profil, og kan med andre ord gjere organisasjoner
mer robuste i mgte med fremtidige utfordringer.
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Begrensninger

En overordnet kritikk av litteraturen som benyttes i kapitlet er at det kun
er indirekte belysninger av sammenhengene som sokes etablert. Dette
fordi det ikke ennd finnes empiri som direkte underspker de sammen-
hengene det argumenteres for. I s& méte blir ikke den direkte sammen-
hengen mellom for eksempel CSR og organisatorisk effekter etablert
direkte, men studier som peker pa hvordan CSR litteraturen kan bidra til
a forsta de organisatoriske effektene av arbeidsinkludering blir fremhe-
vet. Litteraturen som benyttes er heller ikke en uttemmende presentasjon
av mulige sammenhenger som eksisterer mellom arbeidsinkludering og
organisatoriske effekter. Sammenhengene som undersegkes i kapitlet er
basert pa rammeverket til Burke og Litwin (1992), og det vil derfor kunne
veere andre sammenhenger som ikke er innebefattet av dette rammever-
ket det vil kunne vaere relevant 4 undersoke.

Dette leder ogsé til en begrensning ved den overordnede modellen som
blir presentert, da det ogsd vil kunne vere andre og relevante kompo-
nenter i modellen. Fremtidige eksplorative studier vil kunne gi utfyllende
kunnskap om nettopp dette.

Praktiske implikasjoner

Funnene i kapitlet har flere viktige praktiske implikasjoner, og illus-
trerer hvordan arbeidsinkludering kan veere et viktig strategisk virke-
middel som skaper vinn-vinn effekter for bdde de ordinzrt ansatte sa
vel som arbeidstakeren og organisasjonen. Likevel presiserer vi gjen-
nom var modell at hygienefaktorer bor vaere ivaretatt pa et akseptabelt
niva for man initierer arbeidsinkluderingstiltak. Vi argumenterer for at
jobbsikkerhet og tilfredsstillende mellommenneskelige relasjoner blant
kollegaer og leder/medarbeider er nedvendig for at man skal oppna
positive effekter av arbeidsinkludering. Dette skal ikke forstas som at
organisasjoner som ansetter arbeidstakere med nedsatt arbeidsevne
eller tilretteleggingsbehov ma vaere perfekte organisasjoner, men sna-
rere at de ma ha noen grunnleggende faktorer pa plass for a lykkes med
inkluderingsinitiativene.
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For det andre peker kapitlet pa viktigheten av hvilke holdninger de
ordineert ansatte har til gruppen den inkluderte arbeidstakeren represen-
terer. Det kan derfor veere viktig a styrke positive holdninger og redusere
eventuelle stereotypiske oppfatninger til gruppen gjennom

o okt kunnskap om gruppen (eksempelvis kunnskap om psykisk
sykdom)

o dapenhet fra den inkludertes side

o mulighet for samarbeid og nerhet til den inkluderte arbeidstaker

« mellomleder som god rollemodell

For det tredje peker kapitlet ogsa pa viktigheten av & skape en forventning
om suksess for at arbeidsinkludering skal ha en positiv effekt. Dette kan
man skape gjennom

o 4 sikre relevant oppfelging fra relevante instanser, for eksempel
gjennom gkonomisk og praktisk stette til tilrettelegging eller til-
gang til kompetent radgiver NAV

« 4 sorge for a gi tid og ekstra ressurser for de som er praktisk invol-
vert i arbeidsinkluderingen (mellomleder, naermeste kollegaer)

o apenhet og dialog, bade fra medarbeidere, mellomleder og den
inkludertes side

Forslag til videre forskning

Dette kapitlet er ment som et begynnende teoretisk rammeverk for a
utforske de organisatoriske effektene av inkludering av personer med
nedsatt arbeidsevne eller saerlige tilretteleggingsbehov. Kvalitative stu-
dier som undersoker hvordan ledere og ansatte oppfatter at arbeidsinklu-
dering pavirker ulike nivaer i organisasjonen vil vere sarlige relevante
d undersoke. Samtidig vil det ogsa veere spennende & undersgke hvilken
holdning ansatte har til de ulike gruppene som blir inkludert, og ikke
minst hva som skaper disse holdningene. Det samme gjor seg gjeldende
for forventning om suksess, og her vil det vere relevant & undersoke
hva som er avgjerende for om ansatte og ledere tror de kan lykkes med
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arbeidsinkludering. I kvantitative studier av sammenhengene som fore-
slas i studien, vil det veere nyttig a se pa sammenhengene mellom de
ulike mediatorene og moderatorene i modell 1 for & kunne avgjore den
relative viktigheten av moderatorene det argumenteres for i kapitlet. Det
vil veere hensiktsmessig med longitudinelle kvantitative (og kvalitative)
studier av modellen hvor man kan undersoke effekter pa motivasjon,
lederutvikling, arbeidsmilje og organisatoriske prestasjoner over tid,
samt hvordan holdninger og forventninger utvikler seg over en lengre

tidsperiode.
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Modell 2. Inkluderingsdiamanten med tilhgrende antakelser.
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I dette kapitlet har vi knyttet flere forskningsfelt sammen, og med bak-
grunn i dette formulert en modell som illustrerer hvilke positive effekter
arbeidsinkludering kan bidra med inn i organisasjoner, gitt de riktige
forutsetningene. Som vi ser i modellen over har arbeidsinkludering
potensiale til & oke ordinaere ansattes tilknytning til organisasjonen (a1),
oke deres motivasjon (a2), utvikle ledere som er ansvarlige for arbeids-
inkluderingsinitiativet (a3) og fremme et mer helsefremmende og inklu-
derende arbeidsmiljo (a4). Summen av disse vil gke organisasjonens
prestasjoner totalt sett (as). Gitt de riktige forutsetningene for oppstart
av et arbeidsinkluderingsinitiativ, vil de ordinzert ansattes holdninger til
de som skal inkluderes (a6) og deres forventninger til suksess knyttet til
arbeidsinkluderingsinitiativet (ay) moderere i hvor stor grad organisasjo-
nene vil kunne oppna positive effekter av arbeidsinkludering. Gjennom
a peke pa egenverdien arbeidsinkludering har for organisasjoners utvik-
ling, kan disse funnene vare en katalysator for gkt arbeidsinkludering
i det norske arbeidslivet. Arbeidsinkludering kan derfor veere et viktig
verktoy for et styrket nasjonalt arbeidsfellesskap, okt sosial beerekraft og
bedre utnyttelse av menneskelige ressurser.

Gjennom modellen som presenteres har vi illustrert sammenhengen
mellom ulike positive effekter arbeidsinkludering kan tilfore allerede
eksisterende elementer i en organisasjon. Modellen representerer der-
med et nytt perspektiv som kan generere ny innsikt i positive effekter
ved arbeidsinkludering, og derfor ogsa gi organisasjoner gkt motivasjon
for arbeidsinkludering som del av organisasjonsutviklingen. Modellen
vektlegger ogsa sammenhengene mellom de ulike elementene som kan
pavirkes i positiv retning som folge av arbeidsinkludering. Modellen for-
teller oss imidlertid lite om hvordan disse effektene skal oppnas i praksis,
da den kun illustrerer mulighetene knyttet til arbeidsinkludering. Der-
for kan det tenkes at modellen gir et noe ensidig bilde pa effektene av
arbeidsinkludering, og at potensielle negative effekter ikke blir tatt hoyde
for, noe som kan gi modellen et naivistisk preg. Derfor understrekes det
at modellen er ment som et teoretisk fundament for videre forskning pa
organisatoriske effekter av arbeidsinkludering, og at den vil revideres
fortlopende etterhvert som det genereres mer empiriske data knyttet til
vart forskningsprosjekt pa feltet.
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Kapitlet bidrar til bdde teori og praksis pa omrédet, tydeliggjort gjen-
nom tre overordnede karakteristikker: For det forste tar den et funda-
mentalt annerledes perspektiv pa arbeidsinkludering. Tidligere forskning
pa arbeidsinkludering har tilneermet utelukkende lagt vekt pa hvilke fak-
torer som fremmer eller hemmer inkluderingen av individer med nedsatt
arbeidsevne eller tilretteleggingsbehov, eller hvordan ulike demografiske
variabler péavirker effektiviteten i arbeidsgruppen/organisasjonen. Dette
kapitlet endrer dette fokuset ved 4 i stedet se pa hvordan organisatoriske
parametere pavirkes av arbeidsinkludering. I s& mate flettes teori fra
arbeidsinkludering, CSR, mangfoldslitteratur og organisasjonspsykologi
sammen for a gi et felles grunnlag for videre forskning pa effektene av
arbeidsinkludering. For det andre har kapitlet betydning for praksis pa
omradet, da de teoretiske funnene i kapitlet kan bidra til & inspirere orga-
nisasjoner til arbeidsinkludering gjennom tydeliggjoring av mulige posi-
tive effekter dette kan ha for organisasjoner som helhet. For det tredje gir
kapitlet et innblikk i faktorer som ma veere pa plass for at organisasjoner
skal kunne utnytte potensialet i arbeidsinkludering som den organisato-
riske diamanten den faktisk er.
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Hvordan pavirker tillit og psykologisk
trygghet implementering av radikale
endringer? En casestudie av digital
tjenesteteknologi
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Hoyskolen Kristiania

Anne Haugen Gausdal
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Abstract: Studies of radical change pay more attention to early phases of the change
processes than to later phases and implementation. Research that can contribute to
a deeper understanding of factors that influence the implementation of such chan-
ges is therefore called for. The purpose of this chapter is to increase the insight and
understanding of how trust and psychological safety impact implementation of radi-
cal changes. To meet this purpose, we raise the following research questions: 1) What
are the differences and similarities between the concepts of trust and psychological
safety? 2) How does trust and psychological safety influence implementation of radi-
cal changes in organizations? To answer the first question, we start by conducting a
review of the literature on trust and psychological safety in part one. Although both
concepts are widely used, the observable level of precision and understanding of the
concepts varies. Our review reveals that the concepts are popular and quite closely
related, yet there are also important differences worth noticing. To answer the second
research question, we apply the insight from part one to discuss a conceptual case,
well-known to many organizations in current business life; the implementation of
radical new service technology. The discussion reveals that both trust and psycholo-
gical safety play important, but somewhat different roles in top-down and bottom-up
organized radical and adaptive change processes respectively.

Keywords: trust, psychological safety, radical changes, adaptive changes,
implementation
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Introduksjon

Forskning som kan bidra til dypere forstaelse av faktorer som pavirker
implementering av radikale endringer er etterlyst (Huy, Corley & Kraatz,
2014). A ta i bruk eller implementere radikale endringer innebaerer usik-
kerhet og risiko. For eksempel risiko for at endringene ikke virker som
de skal, risiko for at du selv, andre ansatte og/eller kunder ikke klarer a
leere seg eller bruke dem riktig, eller at arbeidsplasser, arbeidsoppgaver
og/eller kunder blir borte. Det innebzerer ogsa usikkerhet pa flere omra-
der, blant annet hvordan det pavirker organisering, arbeidsoppgaver og
samhandling mellom ansatte, og mellom ansatte og kunder og leveran-
dorer. Tillit er en mekanisme som erstatter det vi ikke kan eller ensker
a overvéke eller kontrollere, enten fordi det ikke er mulig, for eksempel
a «lese» andres tanker, eller fordi det ikke er onskelig, for eksempel fordi
det er for ressurskrevende. For a hindtere usikkerhet og risiko er tillit
og psykologisk trygghet sentralt. I dette kapitlet vil vi derfor utforske og
drofte betydningen av tillit og psykologisk trygghet i forbindelse med
implementering av radikale endringer.

Tillit og psykologisk trygghet er beslektede, men ikke synonyme begre-
per. Tillit defineres som «the willingness of a party to be vulnerable to the
actions of another party based on the expectation that the other will per-
form a particular action important to the trustor, irrespective of the abi-
lity to monitor or control that other party» (Mayer, Davis & Schoorman,
1995, s. 712). Denne villigheten til & vaere sarbar inneberer at en form
for risiko og usikkerhet. Tillit er derfor en viktig mekanisme i leerings-
fremmende aktiviteter som deling av kunnskap, spesielt taus kunnskap
(Polanyi, 1983), som er viktig for & skape ny kunnskap (Nonaka, Toyama
& Konno, 2000). Psykologisk trygghet handler om opplevelsen av hvor-
vidt det foles trygt & ta risiko i mellommenneskelige forhold (Edmond-
son, 1999). Folelsen av psykologisk trygghet kommer fra gjensidig tillit
og respekt for hverandre, hvor man ikke frykter for a bli utsatt for nega-
tive konsekvenser relatert til eget selvbilde, status eller karriere (Kahn,
1990). Hoy psykologisk trygghet har vist seg a veere positivt for leeringsat-
ferd i organisasjoner, ved at det foles lettere & sporre om tilbakemelding,
dele informasjon, sperre om hjelp, snakke om feil eller eksperimentere
(Edmondson, 1999). Graden av opplevd psykologisk trygghet er derfor
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relevant for & forsta implementering av radikale endringer. I hvilken grad
tor man vise at man ikke kan eller ikke forstar de nye mulighetene man
er forventet a ta stilling til, eller begynne a bruke, uten & frykte redusert
respekt, status eller posisjon?

Bade tillit og psykologisk trygghet inneholder elementer av usikker-
het og opplevd risiko. En sentral konseptuell forskjell mellom begrepene
er imidlertid at tillit legger vekt pa hvordan en person oppfatter en
eller flere personer, mens psykologisk trygghet legger vekt pad hvordan
medlemmer av en gruppe eller et team oppfatter en felles gruppenorm
(Frazier, Fainschmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva, 2017). Det er
imidlertid behov for bedre innsikt i flere sammenhenger, forskjeller og
likheter mellom tillit og psykologisk trygghet (Vaida, 2019), samt hvor-
dan tillit og psykologisk trygghet pavirker implementering av radikale
endringer.

Vi vil gjennom dette kapitlet besvare folgende forskningsspersmal:

1. Hva er forskjellene og likhetene mellom begrepene tillit og psykologisk
trygghet?

2. Hvordan pavirker tillit og psykologisk trygghet implementering av
radikale endringer i organisasjoner?

For & svare pa disse spersmalene starter vi med en litteraturgjennom-
gang av sentrale forskningsbidrag om tillit og psykologisk trygghet.
Begge begrepene er populare og mye brukt, men ofte med en noe upresis
forstaelse av hva de inneholder og hva som skiller dem fra hverandre.
Forst presenteres og droftes hvert av begrepene mer inngéende, for vik-
tige likheter og forskjeller mellom dem diskuteres for & besvare det forste
forskningsspersmalet. En stadig storre andel av verdiskapningen i Norge
kommer fra produksjon av tjenester: i 2018 kom 78 prosent av Norges
bruttonasjonalprodukt fra tjenesteproduksjon, og andelen er forventet a
vokse til 9o prosent innen 2060 (Andreassen & Kristensen, 2019). Digita-
lisering gir store muligheter for helt nye og til dels ukjente og innovative
mater a produsere og levere tjenester pd (Daazenko & Grenquist, 2016),
og bidrar i stadig sterre grad til ny tjenesteutvikling for a oke eftektivi-
teten eller forbedre kvaliteten pé tjenestene (Randhawa & Scerri, 2015).
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Selv om fremveksten av ulike former for digital tjenesteteknologi mulig-
gjor kvalitet- og/eller effektivitetsforbedringer er ikke teknologien i seg
selv nok; digitale losninger ma implementeres pa en god méte (Andersen
& Sannes, 2017; Bygstad & Iden, 2017). Vi bruker derfor implementering
av radikalt ny tjenesteteknologi som en konseptuell building block-case
(George & Bennett, 2005) i denne studien, og bruker resultatet av litte-
raturgjennomgangen til & drofte casen og besvare det andre forsknings-
sporsmalet. Gjennom & bruke en konseptuell case far vi belyst fenomenet
og utforsket monstre pa et generelt niva som vi mener gir nyttig og ned-
vendig innsikt til eventuelle fremtidige empiriske studier. Avslutningsvis
papeker vi teoretiske og praktiske implikasjoner av studien.

Tillit og psykologisk trygghet

Tillit er et flerniva- (Fulmer & Gelfand, 2012) og flerdimensjonalt begrep
(Gillespie, 2003). Det er et flernivabegrep fordi det eksisterer mellom
individer, grupper, organisasjoner og nasjoner, men ogsé pa tvers av disse
nivaene: en person kan for eksempel ha tillit til en organisasjon, som Hoy-
skolen Kristiania eller Cappelen Damm. Den som har tillit er alltid en
person, gruppe eller organisasjon, men den eller det man har tillit til,
kan vere «ansiktslos/t». Dette kan vere institusjonell tillit, for eksempel
tillit til politiet eller domstolene, eller tillit til en tittel, for eksempel tillit
til leerere, bussjaferer eller leger. Det kan ogsé vere tillit til et varemerke,
for eksempel Apple eller Mercedes-Benz, eller tillit til en teknologi, for
eksempel en sykkel eller PC, eller til programvare og teknologiske losnin-
ger (Hoff & Bashir, 2014; Carlan, Coppens, Sys, Vanelslander & VanGaste,
2019), for eksempel nettbank, bitcoin eller autonome fly.

Tillit er ogsé et flerdimensjonalt begrep fordi tilliten til en og samme
aktor eller teknologi, for eksempel en person, kan variere ut fra hva vi
har tillit til. Vi kan for eksempel ha tillit til hvordan en person utferer en
arbeidsoppgave pa jobben, mens vi ikke ensker a sette oss inn i vedkom-
mendes bil eller la vedkommende passe barnet vart. Dette kan forklares
med at i hvilken grad vi opplever en annen akter (person, gruppe, orga-
nisasjon eller annet) som tillitsverdig, kan vere basert pa for eksempel
hvordan vi oppfatter akterens evner, benevolens eller integritet (Mayer
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et al,, 1995). Evner, benevolens og integrititet blir derfor sett pa som tre
dimensjoner av tillitsverdighet. Evner, eller ability, definers som «the
group of skills, competencies and characteristics that enable a party to
have influence within some specific domain» (Mayer et al., 1995, s. 717).
Benevolence kan oversettes med «velvilje», og defineres av Mayer et al.
(1995, s. 718) som «the extent to which a trustee is believed to want to do
good to the trustor, aside from an egoistic profit motive». En benevolent
person er en som ikke bare er opptatt av sine egne interesser, men som
er i stand til a koble interessene med en intensjon om & bidra for andre
og som ensker andre godt. Benevolens eller velvilje har derfor aspekter
av altruisme i seg (Mayer et al., 1995, s. 719-720). Integritet definers som
«the trustor’s perception that the trustee adheres to a set of principles that
the trustor finds acceptable» sammen med «the consistency of the party’s
past actions, credible communications about the trustee from other par-
ties, belief that the trustee has a strong sense of justice, and the extent to
which the party’s actions are congruent with his or her words» (Mayer
et al., 1995, s. 719-20). Integritet innebeerer derfor at den eller det man
har tillit til holder det som loves og har akseptabel rettferdighetssans, og
handler mye om moral og @rlighet (McFall, 1987).

Det er imidlertid et spersmal om hvorvidt de ulike dimensjonene av
tillit ogsa gjelder for ansiktsles tillit. Organisasjoner, titler, teknologi og
teknologiske losninger kan definitivt ha evne til 4 utfere noe. Dimensjo-
nen evner er derfor relevant. Benevolens eller velvilje er derimot koblet
til menneskelige holdninger, og dette en derfor en dimensjon av tillit
som ikke ser ut til & gjelde for ansiktsles tillit. Nar det gjelder integritet
kan kanskje organisasjoner, men ikke titler, teknologi og teknologiske
losninger, ha moral eller rettferdighetssans i psykologisk forstand. De
kan ha, eller oppfattes a ha, holdninger, ved at for eksempel program-
vare eller algoritmer diskriminerer grupper av mennesker, for eksempel
pa grunn av rase, hudfarge, alder eller kjonn, eller har losninger som man
ikke alltid kan stole pa at virker slik de skal: penger i nettbanken kan
eksempelvis havne pé feil konto, eller autonome flysystemer kan styrte
flyet samtidig som pilotenes mulighet til a overstyre systemet er satt ut av
spill. Vi pastar derfor at ansiktsles tillit kan ha dimensjoner av evner og
integritet, men ikke av benevolens eller velvilje.

261



KAPITTEL 10

Amy Edmondson (2004) beskriver forskjellen mellom tillit og psy-
kologisk trygghet pa folgende mate: tillit handler om en persons vilje
til & veere sarbar overfor en annen, og velge a la eventuell tvil komme
den andre til gode. Psykologisk trygghet handler derimot om i hvilken
grad man tror at de andre vil la tvilen komme deg til gode, hvis du tar
sjansen pa & si hva du mener eller komme med innspill (Frazier et al.,
2017). Ifelge Kahn (1990) vil forhold preget av hoy tillit bidra til hoyere
grad av psykologisk trygghet. Tillit er med andre ord en (av flere) antece-
dents for psykologisk trygghet; graden av tillit pavirker graden av psyko-
logisk trygghet.

Vi pastar imidlertid at psykologisk trygghet i mindre grad omhandler
evner og ferdigheter (ability), som er en av dimensjonene i grunnlaget for
tillit. Det a tro at andre lar tvilen komme deg til gode, som er det sentrale
i psykologisk trygghet, ligger imidlertid relativt neerme velvilje og det a
onske a bidra for andre. Graden av psykologisk trygghet innebeerer ogsa
en forventning om hva man tror de andre vil gjore, det vil si i hvilken
grad de vil la tvilen komme deg til gode, noe som inneholder elementer
av integritet. Dette viser at ulike dimensjoner i grunnlaget for tillit er
noe bredere enn det er for psykologisk trygghet, og at velvilje og til dels
integritet ser ut til & veere de dimensjonene av tillit som ligger neermest a
veere antecedents for psykologisk trygghet.

Tillit er allerede definert som et flernivabegrep. Det er imidlertid ikke
like klart om psykologisk trygghet kan beskrives som det samme. I en
omfattende reviewartikkel fra 2017 oppsummerer Newman, Donohue og
Eva (2017, s. 522):

while there have been studies conducted at different levels of analysis, it is also
the case that there has been a paucity of cross-level and multilevel psycholo-
gical safety research. [...] more multi-level and cross-level work is needed to
understand the relative influence of individual, team and organizational-level

antecedents on psychological safety.

Selv om det bade finnes og etterlyses flere studier av psykologisk trygg-
het pa flere nivéer (individ, gruppe og organisasjon), handler kjernen i
selve begrepet om mellommenneskelige relasjoner, gruppenormer og tro/
holdninger til andre mennesker (i hvilken grad man tror at de andre vil
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la tvilen komme deg til gode). Psykologisk trygghet ser derfor ut til & veere
et begrep som kun egner seg i mellommenneskelige sammenhenger, og
ikke i ansiktslose kontekster som gér pa forhold til institusjoner, titler og
teknologiske lgsninger.

Hittil har forskningen pa psykologisk trygghet foregatt mest pa grup-
peniva (Newman et al., 2017). Basert pa definisjonen kan imidlertid psy-
kologisk trygghet ogsa brukes pa individ- og organisasjonsniva, slik som
tillit. Vi konkluderer derfor med at bade tillit og psykologisk trygghet kan
veere flernivabegreper, og at dette er det forsket en del pa innenfor tillit
(se f.eks. Li, 2011), men mindre innenfor psykologisk trygghet (Newman
et al., 2017; Roussin, McLean & Rudolph, 2016). Siden begge begrepene
omfatter elementer av velvilje og integritet, tillater vi oss & pasta at begge
ogsé er flerdimensjonale begreper. Tillit har imidlertid en bredere flerdi-
mensjonalitet, som det er forsket relativt mye pé (se f.eks. Svare, Gausdal
& Mollering, 2019), mens det etter var kunnskap ikke i ssmme omfang er
forsket pa flerdimensjonaliteten av psykologisk trygghet.

Hvordan pavirker tillit og psykologisk trygghet
implementering av av radikale endringer

i organisasjoner?

For @ kunne besvare dette spersmalet, definerer vi forst hva vi mener med
radikale endringer. Deretter diskuterer vi sammenhengen mellom psy-
kologisk trygghet og tillit pa den ene siden og radikale endringer pa den
andre. I lys av dette kobler vi inn teori om casen, som er radikalt ny tje-
nesteteknologi. Til slutt drefter vi hvordan tillit og psykologisk trygghet
pavirker implementering av ny tjenesteteknologi.

Hva betyr radikale endringer?

Radikal endring defineres som «a rapid and simultaneous, discontinuous
shift in the firm’s strategic orientation, such as its products, markets,
and ways of competing, and in its associated organizational activities»
(Tushman & Romanelli, 1985, sitert i Jarzabkowski, Lé & Balogun, 2019).
March (1991) introduserte et skille mellom det han kalte exploration
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(utforskning) og exploitation (utnytting). Mens utnytting handler om
kontinuerlig skrittvis forbedring og utvikling, krever utforskning at orga-
nisasjoner evner a tenke helt nytt og utenfor de tradisjonelle rammene de
tidligere har holdt seg innenfor. Det vil med andre ord si at a ta i bruk den
nye teknologien oppleves som et brudd med tidligere etablert praksis, og
dermed som noe radikalt nytt. Selv om det fremheves som viktig at orga-
nisasjoner finner en god balanse mellom inkrementelle endringer (utnyt-
ting) og radikale endringer (utforskning) (Levinthal & March, 1993), er
seerlig organisasjoners manglende evne til & handtere radikal omstilling
til ny teknologi fremhevet som forklaring pa hvorfor mange organisasjo-
ner strever med & overleve over tid (O’Reilly III & Tushman, 2013; Tush-
man & O’Reilly III, 1996).

Psykologisk trygghet og radikale endringer

Pa samme mate som en person vil oppleve ulike grader av tillit i ulike
situasjoner, vil ogsa graden av psykologisk trygghet variere mellom
ulike kontekster, situasjoner og tidspunkter. Psykologisk trygghet er
med andre ord ikke et stabilt personlighetstrekk, men en tilstand som
kan variere fra hoy til lav for samme person i ulike settinger til ulike
tidspunkt (Zhang, Fang, Wei & Chen, 2010). For a forsta betydningen av
tillit og psykologisk trygghet for leders handtering av implementering
av radikalt ny tjenesteteknologi, ma vi derfor gjore oss kjent med stu-
dier tar utgangspunkt i denne typen situasjoner hvor ledere meter nye
ukjente muligheter.

Det er veldokumentert at psykologisk trygghet har stor betydning for
organisasjoners apenhet for endring og evne til & leere og utforske nye
muligheter (Carmeli, Brueller & Dutton, 2009; Edmondson, Bohmer &
Pisano, 2001; Frazier et al., 2017). I motet med nye teknologiske mulighe-
ter eller digitalisering er organisasjoners og personers evne til a leere og
tilegne seg nye rutiner og ny kompetanse sentral. En omfattende littera-
turgjennomgang av Newman et al. (2017) viser at psykologisk trygghet
pavirker leering i bred forstand (bl.a. via okt kreativitet, innovasjonsevne
og kunnskapsdeling) bade pé individuelt niva og pa gruppe-/teamniva. Et
konkret eksempel er presentert av Edmondson et al. (2001) i en studie av
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hvordan psykologisk trygghet pavirker implementering av ny teknologi i
et hoyspesialisert fagmiljo ved et sykehus. For a lykkes med a innfere ny
teknologi og digitalisere prosesser som krever nye kollektive rutiner, ma
organisasjonen gjennom en kollektiv laeringsprosess. Denne prosessen
pavirkes for det forste av lederes atferd direkte: Hvordan lederne presen-
terer (frame) den nye teknologien, pavirker hvordan utfordringen med
a leere seg det nye oppleves (fra spennende og interessant til truende og
vanskelig). For det andre pévirkes den kollektive leeringsprosessen ogsa
av graden av psykologisk trygghet: I team med lav psykologisk trygghet
er teammedlemmer mindre villige til & risikere negative reaksjoner og
mistillit fra andre i teamet. De holder dermed tilbake, og bidrar i mindre
grad til & utforske nye muligheter eller gi feedback pa andres forslag. Lav
psykologisk trygghet reduserer med andre ord graden av kollektiv leering,
som igjen reduserer utviklingen av nye kollektive rutiner som er nedven-
dige for 4 ta i bruk den nye teknologien.

Et annet konkret eksempel finner vi hos Zhang et al. (2010), som har
studert hvordan psykologisk trygghet pavirker kunnskapsdeling i vir-
tuelle samfunn. Deltakelse i virtuelle samfunn og team er en ny, digi-
talisert mate a samhandle pa. For at virtuelle samfunn skal fungere
som positive og effektive arenaer for samhandling, er man avhengig av
at deltakerne aktivt bidrar og deler av sin kunnskap inn i det digitale
fellesskapet. Deltakerne motes ikke ansikt til ansikt, men forholder seg
til hverandre via digitaliserte plattformer. Det kan skape storre avstand
mellom deltakerne, og gjore psykologisk trygghet mindre relevant. Psy-
kologisk trygghet viste seg imidlertid & ha signifikant betydning for i
hvilken grad deltakerne i det virtuelle samfunnet hadde intensjon om
& dele kunnskap i fellesskapet (Zhang et al., 2010). Psykologisk trygghet
pavirker med andre ord ikke bare hvordan mennesker samarbeider og
hvilke leeringseftekter som oppstar i fysiske team eller arbeidsplasser,
men ogsa hvilke effekter man finner ved overgang til digitale samarbeid
som i virtuelle samfunn/team. Virtuelle samfunn medfoerer i tillegg at
mennesker i mindre grad enn for metes ogsa digitalt, for eksempel er
moter med fordeling og koordinering av arbeidsoppgaver eller rappor-
tering av resultater erstattet av teknologi, gjerne i form av en app. Dette
gjor at mer kommunikasjon blir ansiktsles.
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Tillit og radikale endringer

Forskning viser at kunnskapsdeling er den viktigste driveren for inno-
vasjon (Jensen, Johnson, Lorenz & Lundvall, 2007; T6dtling, Asheim &
Boschma, 2013). Tillit bidrar til kunnskapsdeling (Maurer, 2010; Miles,
Miles & Snow, 2005) og fremmer hoyere kvalitet pd denne, inkludert
deling og absorbering av taus kunnskap, noe som medferer at kunn-
skapen som deles lettere kan generaliseres og brukes pa nye omrader
(von Krogh, Ichijo & Nonaka, 2000). Tillit er en viktig faktor for radi-
kale endringer eller innovasjon. Pa grunn av risiko og usikkerhet knyttet
til & skape og implementere nye ideer er tillit viktig for innovasjon pa
bade organisasjons- og gruppeniva (Shazi, Gillespie & Steen, 2015). Risiko
og usikkerhet er her bl.a. knyttet til opportunistisk atferd, svikt i tekno-
logi, uforutsette organisasjonshinder og skonomiske bekymringer. Tillit
bidrar til at akterer deler informasjon og kollektivt laser problemer for
a handtere disse risikoene (Shazi et al., 2015). Shazi et al. (2015) fant i sin
studie av utviklingsteam at de ulike dimensjonene av tillit hadde forskjel-
lige funksjoner i ulike faser av teamets arbeid. I relasjonsbyggingsfasen
var evne viktigst. Senere oppstod risiko for a avslere, diskutere og foredle
ideer, som er viktig for innovasjon og implementering. Dette kan med-
fore ideutvikling av lav kvalitet, tyveri av ideer eller at ideer blir latterlig-
gjort. Siden velvilje fremmer kunnskapsdeling og reduserer risikoen for &
bli latterliggjort, ble den identifisert som den viktigste tillitsdimensjonen
for utvikling og implementering av nye lgsninger (Shazi et al., 2015). Tillit
basert pa velvilje er forbundet med et enske om a bidra for andre. Det kan
innebeere a dele informasjon nar andre trenger det, for eksempel ansatte
som deler informasjon med hverandre og med sin leder. Tillit basert pa
velvilje motvirker ogsa risiko for opportunistisk misbruk av den delte
informasjonen (Svare et al., 2020).

Case: implementering av radikalt
ny tjenesteteknologi

Casen i denne studien er radikalt ny tjenesteteknologi. Hva er spesielt
med tjenester, og hva er det ved implementering av ny tjenesteteknologi
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som gjor tillit og psykologisk trygghet sarlig relevant, og derfor dette
til et hensiktmessig case? For det forste skiller tjenester seg fra produk-
ter ved at de er immaterielle, heterogene, de konsumeres pa samme tid
som de produseres og kan ikke lagres (Trott, 2008). For det andre skapes
opplevelser og vurderinger av tjenester i stor grad i interaksjon mellom
partene, eksempelvis mellom kunder og ansatte, eller mellom leveran-
dor og forbruker av tjenestene. Tjenester handler altsa i storre grad om
menneskelige opplevelser enn fysiske attributter, og menneskenes faglige
og sosiale kompetanse er en viktig del av produksjonen. Dette er noen av
grunnene til at tjenester er et omrade hvor bedrifter kan differensiere seg
og ta bedre betalt over tid (Carlin et al., 2015). Digitalisering gjor at tilgan-
gen pa ny, innovativ teknologi for & levere tjenester synes nesten uendelig.
Stadig flere ledere stilles dermed overfor krevende beslutninger; ikke bare
ma de beslutte om de skal ta i bruk nye teknologiske lesninger, men med
stadig flere alternativer a velge mellom ma de ogsa beslutte hvilke tekno-
logiske losninger de eventuelt skal velge og hvordan de skal implementere
losningene. Mulighetene strekker seg fra sma, inkrementelle justeringer
av dagens losninger og prosesser til radikale endringer som utfordrer
naverende mate a jobbe og organisere virksomheten pa, eller i ytterste
konsekvens utfordrer virksomhetens egenart, identitet, kultur og eksis-
tens. Flere tjenester, for eksempel vikarformidling, regningsbetaling og
bestilling av taxi, kan na erstattes av apper. @nske om & redusere kost-
nader og jobbe mer effektivt ser ut til & veere viktige drivere av digitale
innovasjonsprosesser (Gausdal, Czachorowski & Solesvik, 2018). Siden
tjenesteproduksjon tradisjonelt har vert svert personintensivt, har lonn-
skostnader veert den desidert storste kostnaden. Mulighetene som den
digitale kunnskapsbaserte teknologien gir til forenkling og forbedring,
sammen med onsket om a redusere kostnader, gjor at implementering
av tjenesteteknologi vil kunne medfere bade at jobbinnholdet til mange
ansatte blir radikalt endret, og at andre ansatte blir erstattet med tekno-
logi - slik at jobbene deres derfor blir borte. Dette stiller store og spesielle
krav til implementeringen. Carlin et al. (2015) fremhever ogsé betydnin-
gen av a dyrke en kultur for endringsledelse for & lykkes med a implemen-
tere tjenesteteknologi som gjor arbeidstakere overtallige, og peker blant
annet pa betydningen av heyt tillitsniva som en positiv faktor.
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Radikale endringer i organisasjoner kan vare teknologiske og/eller
adaptive (Heifetz & Linsky, 2002). Teknologiske endringer kan loses
basert pa organisasjonens naverende kunnskap og eksisterende problem-
lgsningsprosesser, mens adaptive endringer innebaerer at organisasjonen
og dens ansatte ma endre maten de jobber pd, noe som blant annet kan
utlese frykt og motstand (Heifetz & Linsky, 2002). Noe av denne motstan-
den kan skyldes reduksjon av psykologisk trygghet fordi ansatte er redde
for at endringene vil gi dem redusert selvbilde og/eller status. Radikalt ny
tjestesteteknologi handler definitivt om teknologiske endringer, men kan
ogsa omfatte adaptive endringer, for eksempel hvis jobbinnholdet endres
radikalt, eller ansattes oppgaver erstattes av teknologi.

Drafting: hva betyr tillit og psykologisk
trygghet for implementering av radikalt
ny tjenesteteknologi?

For at ledere skal fremsta som viktige endringsagenter, er de avhengige av
a ha legitimitet hos de ansatte som faktisk skal gjennomfere endringene
(Huy et al., 2014). Vi hevder at slik legitimitet er viktig, bade ved tekno-
logiske og adaptive endringprosesser. Utvikling av slik legitimitet er en
dynamisk og flerdimensjonal prosess, hvor bade emosjonelle, kognitive og
relasjonelle faktorer spiller sammen og over tid skaper en helhetlig opp-
fatning av ledelsens legitimitet, som igjen har betydning for implemente-
ringen av radikal endring (Huy et al., 2014). Lederes legitimitet handler
om i hvilken grad ansatte aksepterer deres rett til & fatte beslutninger, og
i hvilken grad de vil innrette seg etter disse beslutningene (Tost, 2011).
I hvilken grad slik legitimitet oppstar, pavirkes blant annet av graden av
tillit mellom leder og ansatte og graden av psykologisk trygghet i orga-
nisasjonen. Ved adaptive endringsprosesser er det ogsa viktig at ledere
viser forstaelse for det tapet endringen kan pafere de ansatte (Heifetz &
Linsky, 2002). Videre er det viktig at ledere bidrar til at ansatte bruker
og utvikler sine kompetanser og ferdigheter for & handtere endringene
(Yukl & Mahsud, 2010). Etter var vurdering tar den siste av disse lederat-
ferdene opp evne-dimensjonen av tillit, mens begge atferdene omhandler
benevolens-dimensjonen av tillit.

268



HVORDAN PAVIRKER TILLIT

I endringslitteraturen trekkes gjerne et skille mellom to hovedtra-
disjoner for implementering av endring: Top-down- eller bottom-up-
tilnerminger (Matland, 1995). Tilsvarende inndeling finner vi ogsa i
studier av tjenesteinnovasjon (Engen, 2016). Hver av de to tilnaermin-
gene har sine fordeler og utfordringer. En top-down-tilnerming gjer
gjerne at endringen kan gjennomferes raskere og mer likt pa tvers av
hele organisasjonen, og prosessen oppleves som klart og tydelig definert
(Balogun & Hailey, 2008). Samtidig kan top-down-prosesser redusere
eierskap og forankring, man risikerer a fi lgsninger som er for stan-
dardiserte og lite tilpasset ulike behov i ulike deler av virksomheten,
samt at organisasjonen kan gé glipp av viktig innsikt fra lavere nivaer
i virksomheten, eksempelvis fra forstelinjen som meter kunder ofte
og dermed kan fange opp strategiske signaler derfra tidlig. En bot-
tom-up-prosess har bade motsatt startpunkt og logikk (Balogun &
Hailey, 2008, s. 32). Den gir sterkere eierskap og forankring pa lavere
nivéer i organisasjonen. Samtidig er bottom-up-prosesser ofte mindre
forutsigbare og tar gjerne lenger tid. I praksis finner man ogsa kom-
binasjoner av de to tilnaermingene. I var drefting velger vi likevel a ta
utgangspunkt i de to rene tilneermingene for a synliggjore betydningen
av tillit og psykologisk trygghet sa klart som mulig innenfor hver dem.

For at en klassisk top-down-implementering skal forega pa en god
mite, er det er forutsetning at de ansatte har tillit til ledelsens beslut-
ninger; de mé ha hoy tillit til at beslutningene er kloke, og gjennomfere
implementeringen slik ledelsen har bestemt. Dette fordrer at de ansatte
bade har tillit til leder (personlig tillit) og tillit til beslutningen, inklu-
dert prosessen og kompetansen som ligger bak beslutningen. Samtidig
ma ledelsen ha en viss grad av tillit til at de ansatte faktisk implementerer
den nye teknologien slik det er besluttet. Ledelsen har riktignok formell
posisjonsmakt til & kunne ilegge sanksjoner dersom implementeringen
ikke gjennomferes som besluttet, men det vil over tid gi redusert tillits-
nivé og komplisere fremtidige endringsprosesser.

Ved rene top-down-implementeringsprosesser risikerer man imidler-
tid at ansatte enten ikke forstar eller ikke er enige i hvilken teknologi
som skal implementeres, eller hvordan det skal gjores. Det kan medfore
fare for at implementeringen ikke gar som planlagt, eksempelvis fordi de
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ansatte handler ut fra egen (mis)forstaelse av hva man «egentlig» ensker
a oppné (Gioia & Chittipeddi, 1991), eller lar vere a engasjere seg i hele
implementeringsprosessen. I team eller avdelinger preget av hoyere psy-
kologisk trygghet, vil de ansatte imidlertid i storre grad torre a gi uttrykk
for hva de egentlig mener, stille flere oppklarende spersmal og terre a be
om hjelp dersom de ikke forstar eller mestrer den nye teknologien med
det samme (Edmondson & Lei, 2014). Ansatte i team med hoyere psyko-
logisk trygghet vil ogsé i storre grad torre & videreformidle egne erfarin-
ger (gode og darlige), samt videreformidle tilbakemeldinger og input fra
andre relevante brukere av teknologien. Samtidig kan man stille spors-
mal ved om enkelte ansatte i team preget av serdeles hoy psykologisk
trygghet vil tillate seg a stille for mange kritiske sporsmal, og slik utfordre
bade beslutningen og prosessen i et slikt omfang at man risikerer & for-
sinke implementeringsprosessen. Dermed mister man noen av hovedfor-
delene ved top-down-prosesser; nemlig hurtige, tydelig definerte og felles
prosesser. For hoy grad av tillit til ledelsen kan ogsa medfere naivitet, og
at de ansatte ikke stiller kritiske spersmal eller deler kunnskap som kan
medfore bedre resultater.

For at en klassisk bottom-up-implementering skal forega pa en god
mate, er det viktig at det er hoy grad av tillit og psykologisk trygghet
blant bade ansatte og ledere, fordi det innebeerer risisko og usikkerhet.
Ledere ma vere trygge nok pa seg selv og ha hoy nok tillit til de ansatte
til & ta sjansen pa a gi fra seg formell makt og innflytelse over imple-
menteringsprosessen, og tale den uforutsigbarheten som karakteriserer
nettopp bottom-up-prosesser. Samtidig krever denne typen implemen-
teringsprosesser at de ansatte opplever hoyt nok niva av psykologisk
trygghet til a torre ta pd seg ansvaret, uten a vere redde for a bli lat-
terliggjort eller ydmyket dersom de ikke lykkes. Hoy grad av tillit og
psykologisk trygghet fremmer leering og utforskning, noe som er ekstra
viktig for a lykkes dersom man implementerer ny teknologi gjennom en
bottom-up-prosess.

Dersom et team eller avdeling er preget av lav tillit eller psykologisk
trygghet, vil ansatte ofte veere mer tilbakeholdne med & dele egne erfa-
ringer, synspunkter eller komme med forslag. I en klassisk bottom-up-
prosess vil de negative konsekvensene dette medferer vare ekstra
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skadelige, siden de ansatte har storre ansvar for a utforme en god prosess
og dermed har ekstra behov for tilgang pa relevant erfaring og innsikt
(Balogun & Hailey, 2008; Matland, 1995).

Vi argumenterer derfor for at tillit og psykologisk trygghet er vik-
tig for implementering av radikalt ny teknologi, blant annet fordi det
pavirker lederens legitimitet. Vi ser ogsa at tillit og psykologisk trygg-
het er viktig for bade top-down- og bottom-up-implementeringer, men
at de spiller noe ulik rolle i de to tilneermingene. En god top-down-
implementering forutsetter at de ansatte bade har tillit til leder og til
beslutningen, og at ledelsen har tillit til at de ansatte faktisk implemen-
terer den nye teknologien slik det er bestemt. Videre vil hoyere niva av
psykologisk trygghet medfore at de ansatte i storre grad gir uttrykk for
hva de egentlig mener og ter be om hjelp for & forstad og/eller mestre
den nye teknologien. For hey grad av tillit og psykologisk trygghet kan
imidlertid medfore 1) mangel pd motstand og innspill som kan gjore
implementeringen bedre, for eksempel pa grunn av gruppetenking og/
eller naivitet og 2) at det stilles for mange sporsmal som bidrar til & for-
sinke implementeringsprosessen. En god bottom-up-implementering
forutsetter ogsa hey grad av psykologisk trygghet blant bade ansatte og
ledere. Siden lederne her gir fra seg makt til de ansatte forutsetter den
imidlertid at ledelsen har enda heyere tillit til de ansatte enn ved en top-
down prosess. Videre forutsetter slike bottom-up-prosesser at de ansatte
har heyt nok nivé av tillit og psykologisk trygghet til egen kompetanse.
Hoy grad av tillit mellom de ansatte og hoy psykologisk trygghet frem-
mer begge erfaringsdeling, leering og utforskning, som er ekstra viktig i
bottom-up-prosesser.

Vi har nd dreftet implementering av radikale endringer i organisasjo-
ner i den konseptuelle casen radikalt ny tjenesteteknologi. Det kan dis-
kuteres hvorvidt dette kan generaliseres til radikale endringer generelt.
Siden tjenesteproduksjon tradisjonelt har veert sa personintensivt, og at
endringer her kan fa sa store konsekvenser for de ansattes jobb og job-
binnhold, og dermed kan defineres som adaptive endringer, har vi defi-
nert dette som en building block-case. Det vil si et spesielt fenomen som
kan bidra til & identifisere felles monstre (George & Bennett, 2005) ogsa
for andre typer radikale endringer.
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Avsluttende bemerkninger

Det forste forskningsspersmalet i dette kapittelet er Hva er forskjellene og
likhetene mellom begrepene tillit og psykologisk trygghet? Svaret pa dette er
at forskjellene blant annet bestar i at tillit er en antecedent, eller forlgper,
for psykologisk trygghet, og at psykologisk trygghet i liten grad omfatter
evner. Siden psykologisk trygghet bygger pa tillit er det flere apenbare lik-
heter, blant annet at siden graden av psykologisk trygghet bygger pa noen
dimensjoner av tillit, vil de sannsynligvis samvariere i relativt stor grad.
De dimensjonene av tillit som ligger neermest psykologisk trygghet og ser
ut til & vaere en forlgper for denne, er velvilje og til dels integritet. Andre
likheter er at bade tillit og psykologisk trygghet er situasjonsavhengige
og har et optimalt niva, det vil si at for hey grad kan ha negativ effekt.
Videre at begge kan vere flernivabegreper, og at begge antageligvis ogsa
er flerdimensjonale begreper.

Det andre forskningsspersmalet er Hvordan pavirker tillit og psyko-
logisk trygghet implementering av radikale endringer i organisasjoner?
Svaret pa dette er forst at tillit pavirker implementeringen gjennom legi-
timitet. Dette fordi legitimitet, spesielt lederens legitimitet hos de ansatte,
er viktig i implementeringsprosesser, og ansattes tillit til lederen pavirker
lederens legitimitet overfor de ansatte positivt (dvs. at legitimitet gker nar
tilliten oker). Videre finner vi at tillit og psykologisk trygghet spiller en
noe ulik rolle avhengig av hvorvidt implementeringene foregar top-down
eller bottom-up.

For at en klassisk top-down-implementering skal forega pa en god mate,
er det viktig at de ansatte har hoy tillit til ledelsen og til beslutningen om
hvordan implementeringen skal foregd. Samtidig ma ledelsen ha en viss
grad av tillit til at de ansatte gjennomferer sin del avimplementeringsjob-
ben. Videre vil hoyt niva av psykologisk trygghet medfere at de ansatte i
storre grad gir uttrykk for hva de mener, bringer inn sin kunnskap og ter
be om hjelp for & forstd og mestre den nye teknologien. For hoy grad av
tillit og psykologisk trygghet kan imidlertid medfere mangel pa motstand
og innspill som kunne gjort implementeringen bedre, og for mange speors-
mal som kan forsinke implementeringsprosessen.

En god bottom-up-implementering forutsetter hgy grad av psyko-
logisk trygghet blant bade ansatte og ledere. Siden lederne her gir fra
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seg makt til de ansatte, forutsetter den imidlertid at ledelsen har enda
hoyere tillit til de ansatte enn ved top-down-implementeringer. Videre
forutsetter bottom-up-prosesser at de ansatte har hoy nok tillit til egen
kompetanse. Hoy grad av tillit mellom de ansatte og psykologisk trygg-
het fremmer begge erfaringsdeling, leering og utforskning, som er ekstra
viktig i bottom-up-prosesser.

Denne studien viser ogsa behov for mer forskning. Forst og fremst er
det behov for a teste sammenhengene og funnene i denne studien med
empiriske studier. Véare funn i dette kapitlet er utledet gjennom teoretiske
diskusjoner. Gjennom empiriske studier vil man bade kunne videreutvi-
kle forstaelsen for sammenhenger mellom begrepene, og teste de antatte
sammenhengene vi fremsetter i dette kapitlet. Videre er det behov for a
forske mer pa hvordan psykologisk trygghet oppstar og fungerer i forbin-
delse med radikale og adaptive endringer pa flere nivaer enn gruppeniva,
for eksempel pa organisasjons-, interorganisatorisk og nettverks-niva
(Newman et al., 2017). Det er ogsa behov for a forske mer, spesielt longitu-
dinelle studier, pa den krevende prosessen det er a lede adaptive endrings-
prosesser (Yukl & Mahsud, 2010). Det er videre behov for a studere om
og hvordan det vi finner i casen radikalt ny tjenesteteknolgi fungerer som
building block for andre typer radikale og adaptive endringer. Det er ogsa
behov for mer forskning pa sammenhengene og forskjellene mellom psy-
kologisk trygghet og tillit. Det vil blant annet vere interessant & under-
soke om psykologisk trygghet bestar av flere dimensjoner, slik som tillit,
samt analysere hvilke dimensjoner som eventuelt har storst betydning for
implementering av radikale og adaptive endringer.

Gitt den voldsomme okningen i endringer som implementeres pa sta-
dig nye omrader, er ytterligere studier pa dette omradet relevant og inter-
essant bade fra et praktisk og et teoretisk perspektiv.
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KAPITTEL 11

Hvorfor er effektiv ledelse sa
sjelden?

Helene Tronstad Moe
Hoyskolen Kristiania

Abstract: Leaders do not always lead effectively. Barriers to effective leadership exist
both within organizations and within every human being. Barriers to effective lea-
dership may cause organizations to select the wrong people for high-ranking positi-
ons, and may be an important reason for organizational ineffectiveness, poor group
dynamics and lack of self-regulation. One plausible explanation for the existence
of such barriers is fluctuations in hormone levels among leaders and followers, a
hypothesis that needs further study. Levels of testosterone, cortisol, adrenaline and
oxytocin are of interest, and longitudinal studies correlating hormone data with
measures of leadership effectiveness are one way of establishing why leaders do not
more often utilize effective leadership techniques. Hormone analysis technology has
advanced tremendously in recent years, and low-barrier testing may be conducted
for some of these hormones by extracting saliva samples in near real-life scenarios.

Keywords: leadership effectiveness, hormone data, barriers to effective leadership,
testosterone, cortisol

Introduksjon

Lederskap er en generell menneskelig atferd (Bass & Stogdill, 1990;
Hollander, 1985), og menneskelige hierarkier ligner andre primaters sosi-
ale rangordninger (Sapolsky, 2017). Begrepet lederskap er definert pé for-
skjellige mater. En vanlig definisjon er ledelse som utevelse av innflytelse
over andre for a na visse mal. Yukl definerer ledelse som prosessen med a

Sitering av denne artikkelen: Moe, H. T. (2020). Hvorfor er effektiv ledelse s& sjelden? I J. Bastesen,
B. K. Lange, H. E. Naess & A. N. Thon (Red.), Ledelse av mennesker i det nye arbeidslivet (Kap. 11,
s. 279-301). Oslo: Cappelen Damm Akademisk. https://doi.org/10.23865/noasp.118.ch11
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pavirke andre til a forsta og veere enige om hva som ma gjores og hvordan
man skal gjore det, og prosessen med a tilrettelegge for individuelle og
kollektive bestrebelser for & oppna delte mal (2013, s. 7).

Psykologifeltet gir oss normative svar pa spersmélet om hva som utgjer
effektiv leder- og organisasjonsutvikling. Denne artikkelen vil peke pa
diskrepansen mellom de enorme mengdene forskning og ledelsesteorier
som forteller oss hva som er adekvat ledelsesatferd, og lederes faktiske
rolleutovelse. Med andre ord: Hvorfor gjor ikke ledere i praksis det de
har leert gjennom utdanning og kursing - hvorfor er effektiv ledelse sa
sjelden? Det er mulig at forklaringen av dette misforholdet ligger i milj-
okompleksitet eller ulike bias knyttet til leering, men dette kapittelet vil
hevde at den underliggende forklaringen kan ligge et annet sted, nemlig
i praksis. I dette kapittelet vil noen érsaker til lederineffektivitet bli gjen-
nomgatt. Deretter vil ulike barrierer for effektivt lederskap som eksisterer
bade i organisasjoner og individer diskuteres. Slike barrierer kan fore til
at organisasjoner ikke velger de rette menneskene til hoyere lederstillin-
ger, og kan vere en viktig arsak til organisatorisk ineffektivitet, darlig
gruppedynamikk og mangel pa selvregulering. En plausibel forklaring pa
eksistensen av slike barrierer er svingninger i hormonnivaer blant ledere
og medarbeidere. Kapittelet bidrar med & forklare at dérlig eller ineffek-
tivt lederskap ikke er et resultat av dérlige intensjoner eller manglende
kunnskap om adekvat lederatferd, men snarere et resultat av et komplekst
samspill mellom biologiske, hormonelle og situasjonelle faktorer.

Litteraturen inkluderer mange teorier og funn om effektivt lederskap,
og antyder trekk, egenskaper, ferdigheter og atferd hos effektive ledere
(Antonakis & Day, 2018). Yukl (2013) hevder for at kjennetegn ved effektivt
lederskap er evnen til & tolke betydningen av hendelser; bygge engasje-
ment; optimisme; gjensidig tillit og samarbeid; styrke kollektiv identitet;
organisere aktiviteter; legge til rette for kollektiv leering; skaffe ressurser;
utvikle og styrke mennesker; sosial rettferdighet; moralske standarder.
Et annet eksempel pé effektiv lederatferd er transformasjonsledelse (Bass,
1985, 1996; Burns, 1978; Hoch, Bommer, Dulebohn & Wu, 2018). Transfor-
masjonsledelse viser til en lederatferd som viser tillit, lojalitet og respekt,
og folgelig inspirerer folk til & gjore mer enn det som ellers kunne veert
tilfelle.
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Nye organisasjonsformer har blitt utforsket de siste tiarene, for eksem-
pel flate organisasjoner, holakrati, mentorordninger og empatiske orga-
nisasjoner. Effektiv ledelse ser imidlertid ut til & vaere et ideal som er
vanskelig a realisere. Arbeidsmiljoundersokelser viser ofte at 6070 % av
de ansatte opplever stress i kommunikasjonen med lederne sine (Hogan,
2006), og rundt 60 % av amerikanske ledere mislykkes i rollene sine
(Hogan & Kaiser, 2005). Ineffektiv ledelse kan delvis forklare hvorfor bare
30 % av de ansatte er opptatt av arbeidet sitt, 50 % er ikke-engasjerte og
20 % kan karakteriseres som kontraproduktive — dvs. at de bidrar nega-
tivt (Gallup, 2013). En studie fra Storbritannia fant at bare 43 % av de
ansatte var fullt ut engasjert i arbeidet sitt (TUC, 2008). En annen under-
sokelse i Storbritannia viste at 70 % av de ansatte hadde forlatt en jobb pa
grunn av lederen, og at 54 % av de spurte pa et tidspunkt hadde hatt et
problem med lederens lederstil (Telfer, 2013). I Norge avslorte en under-
sokelse at 34 % av de ansatte ikke var forngyd med resultatene til lederne
sine (Ennova, 2013).

Hvorfor er sa mange ledere ineffektive?

En plausibel forklaring pa omfanget av ulike grader av ineffektiv ledelse
kan vere miljekompleksitet. Det er ikke samsvar mellom de ideali-
serte ledelsesscenariene fra teoriene om effektivt lederskap, og lederes
hverdagssituasjon (Alvesson, 2019; Carlson, 1991; Luthans, Hodgetts &
Rosenkrantz, 1988; Mintzberg, 1973; Stewart 1988; Tengblad, 2013). Man
kan hevde at mange av disse modellene er av begrenset verdi i lederes
hverdagsliv, hvor de ma takle forskjellige krav samt stor grad av kom-
pleksitet og usikkerhet pa daglig basis. Ledelse skjer oftere i miljoer der
det foreligger motstridende forventninger, og hvor lederens arbeid er mer
preget av usikkerhet, fragmentering og et hektisk tempo, enn av orden
og kontroll (Tengblad, 2013). Ifelge Alvesson (2019) ma ledelsesstudier
vere mer realistiske, og diskutere problemer som kognitive bias, kognitiv
dissonans og tautologier i stedet for elitisme og ukritisk produksjon og
reproduksjon av leder-tilhenger-identiteter.

En annen mulig forklaring pa utbredelsen av ineffektiv ledelse kan
veere mangel pa riktig ledertrening og utdanning. En forklaring relatert
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til mangelen pé riktig ledertrening forutsetter at ledelse er noe som kan
kodes, oppsummeres, pakkes og laeres i lopet av relativt kort tid. I tre-
ningsprogrammer blir ledelse ofte presentert som en ordnet og kontroller-
bar aktivitet. En slik antakelse kan kritiseres, da ledelse heller ber forstds
som en kreativ handling som bade ledere og underordnede er forberedt
pa og skolert til gjennom livslang leering (Kellerman, 2012). Men selv om
dette var tilfellet, har forskning vist at til tross for at ledere vet hva de ber
gjore i teorien, er de ikke nedvendigvis i stand til & overfore denne kunn-
skapen til virkelige situasjoner (Pfeffer & Sutton, 2000). Dweck (2006)
konkluderte med at menneskers iboende onske om a vise det de kan har
en tendens til & fordrsake fastlaste tankesett blant ledere — som igjen kan
hindre dem i & leere av feil og videreutvikle seg. Ifolge Dweck har ledere
en tendens til & bruke styrkene sine for & oppna raske resultater, uten a ta
sine egne svakheter i betraktning.

Ledere er ikke alltid i stand til & transformere medarbeidernes inn-
sats, motivasjon og engasjement til koordinerte, malrettete handlinger.
De skaper ikke alltid organisatorisk likestilling, og bygger heller ikke
alltid engasjement, gjensidig tillit eller samhold (Cardona, 2000; Kotter,
1999; Rose, Shuck, Twyford & Bergman, 2015). Ledertrening som sikrer
at ledere innehar de nedvendige ferdigheter og kunnskaper om hvordan
man kan praktisere effektiv ledelse har blitt foreslatt (Breaux, Perrewé,
Hall, Frink & Hochwarter, 2008; Harris, Harvey & Kacmar, 2011), men
lederoppleering har fremdeles et begrenset anvendelsesomrade (Rose
et al.,, 2015).

Det kan derfor hevdes at forskere stiller feil sparsmal knyttet til ledelse.
I stedet for & sporre hva det er som utgjor effektivt lederskap, vil det kan-
skje vaere mer interessant & sperre: Gitt all kunnskapen knyttet til hva
som utgjor effektivt lederskap, hvorfor er si fa ledere i stand til a lede
effektivt? (Karp, 2018).

Birkinshaw (2013) stilte et lignende spersmal, og argumenterte for at
det er et misforhold mellom ledelsesretorikk og virkelighet. Birkinshaws
rad til ledere er at de skal imptekomme behovene til de ansatte, som opp-
rinnelig anbefalt av Greenleaf (1977). Medarbeiderskap og lederskap har
endret seg over tid. Pa grunn av kulturell evolusjon og teknologiske revo-
lusjoner har maktbalansen mellom medarbeidere og ledere endret seg.

282



HVORFOR ER EFFEKTIV LEDELSE SA SJELDEN?

De som blir ledet har blitt betydelig sterkere, og lederne har blitt svekket
i lopet av de siste 40 arene (Kellerman, 2012).

Psykologifeltet har gitt oss normative anbefalinger for hvordan vi kan
optimalisere lederutdanning og organisasjonsutvikling, men har ikke
tatt opp misforholdet mellom teoretiske anbefalinger og ledernes evne til
a prestere i det virkelige liv. S& hvorfor anvender ikke ledere ferdighetene
som er nodvendige for effektivt lederskap i dag? I det folgende vil forskjel-
lige barrierer for & praktisere effektivt lederskap diskuteres.

Barrierer for effektivt lederskap

Det eksisterer hindringer for effektivt lederskap i moderne organisa-
sjoner og, enda viktigere, i ethvert menneske. Evolusjonspsykologi,
utviklingspsykologi og de raskt voksende fagomradene nevrovitenskap
og endokrinologi kan gi relevant innsikt. Ved a benytte disse fagfeltene
som referanse, vil jeg argumentere for at det eksisterer barrierer som for-
hindrer utgvelse av effektiv lederatferd i moderne organisasjoner. Mulige
barrierer for effektivt lederskap inkluderer gnsker om & dominere andre,
manglende evne til & takle stress og press, utilstrekkelige sosiale ferdig-
heter, utilstrekkelige kommunikasjonsferdigheter, ulike bias i beslut-
ningsprosesser samt mangel pa selvdisiplin. Jeg vil diskutere disse mulige
hindringene individuelt og vurdere dem opp mot effektiv ledelse.

Et onske om a dominere andre

De fleste ledelsesforskere er enige om at et enske om makt er en enskelig
kvalitet hos en leder, men en leders effektivitet avhenger ogsa av hvor-
dan dette onsket kommer til uttrykk. Eksperimenter i sosialpsykologi har
vist at maktmisbruk kan oppsta nar mennesker far gkt makt (Kipnis,
1972; Lammers, Galinsky, Gordijn & Otte, 2008; Milgram, 1963). Slike
overtramp kan finne sted nér ledere oker eller konsoliderer sitt makt-
grunnlag, og kommer til syne gjennom korrupsjon, bestikkelser, nepo-
tisme eller ved a gi fordeler til mennesker som star dem neer. Forskning
indikerer at ledere kan initiere en konflikt hvis de tror at deres stilling
er truet (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007), og studier viser ogsa at ledere
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har en tendens til & eliminere rivaler for a befeste sin stilling. I tillegg til
overgrep, kan andre vanlige konsekvenser av dominans i organisasjoner
inkludere tilbakeholdelse av informasjon, samt a klandre eller fordemme
andre mennesker (Magee & Galinsky, 2008; Nissen, 1945). Alle disse fak-
torene vil skape darlige arbeidsmiljeer hvor de ansatte vil oppleve stress,
angst, nedsatt produktivitet og ineffektiv ledelse. I moderne organisa-
sjoner er ofte lenningene til topplederne mange ganger hoyere enn for
den gjennomsnittlige ansatte. Lederstillinger er ofte sveert attraktive pa
grunn av de omfattende privilegiene, og et resultat av dette er at det er
skarp konkurranse om disse stillingene. Denne konkurransen vil kunne
favorisere dominerende ledere, selv om slike ledere ikke nedvendigvis vil
ha effektive lederegenskaper (Padilla et al., 2007).

Nér menn og kvinner jobber sammen i grupper, viser eksperimen-
ter at menn er raskere med & hevde seg som ledere, selv nar de ikke er
kvalifiserte (Mezulis, Abramson, Hyde & Hankin, 2004). Det er ogsa
mer sannsynlig at de inntar lederroller nar de blir observert av kvinner
(Jensen-Campbell, Gleason, Adams & Malcolm, 2003). Makt ser ogsa
ut til & appellere til individer som er selvsentrerte, statusbesatte, folel-
sesmessig kalde og med en aggressiv personlighet. Forskning har vist
at slike personlighetsprofiler uforholdsmessig ofte er representert blant
ledere (Babiak & Hare, 2009). Dominans motiverer ledere til & bruke tid
og energi pa a sammenligne seg med andre ledere og markere seg selv, i
stedet for & arbeide for & bli mer effektive ledere (Dweck, 2006).

Forskning innen endokrinologi har vist at heye nivéer av testosteron er
relatert til dominanstendenser hos bade menn og kvinner (Archer, 2006;
Colarelli & Arvey, 2015; Eisenegger, Haushofer & Fehr, 2011). Studier har
vist at personer som far en gkning i sosial status (f.eks. far en lederpo-
sisjon) reagerer generelt med en gkning i testosteron og en reduksjon i
kortisolnivaer (Mazur, 1985; Sherman et al., 2012). I mgte med dominante
statussignaler vil testosteron bidra til gkt folelsesmessig arvakenhet, men
redusert oppmerksomhet som svar pa underdanige signaler (Knight &
Mehta, 2014.) Den forskningen som foreligger per i dag antyder at testo-
steronnivaer pavirker en persons status-sekende motivasjon (Mehta,
Jones & Josephs, 2008). Mange forskere hevder ogsa at ledere med heoye
testosteronnivaer mest sannsynlig vil ha vanskeligheter med a fole empati

284



HVORFOR ER EFFEKTIV LEDELSE SA SJELDEN?

med andre (Josephs, Sellers, Newman & Mehta, 2006; Ronay & Carney,
2013). Testosteron kan muligens fore til antisosial atferd i en kontekst rela-
tert til status og dominans (Zitzman & Nieschlag, 2001). Funnene viser
imidlertid ogsa at atferd relatert til testosteron er kontekstuelt avhengig
(Winslow, Ellingboe & Miczek, 1988). Mens hormonet kan spille en rolle
i konkurrerende og antisosial atferd nar utfordringer og trusler er frem-
tredende, kan det ogsa bidra til pro-sosial atferd som bidrar til hey sta-
tus og et godt omdemme der slike utfordringer og trusler er fraveerende
(Boksem et al., 2013). Det har ogsa vist seg at etter fylte 40 ar begynner
testosteronnivaene & synke bade hos menn og kvinner (Feldman et al,,
2002; Szulc, Hofbauer, Heufelder, Roth & Delmas, 2001). Disse funnene
kan gi et mer balansert syn pa effekten av testosteron, og illustrerer at hor-
moner er dynamiske signaler koblet til sosial atferd og personlighetstrekk.

Interaksjon mellom mennesker har en tendens til & bli styrt av prak-
tiske situasjoner snarere enn forutgaende strategiske hensyn (Karp &
Johannessen, 2010). Derfor kan effektive ledere veere de som kan reagere
pragmatisk pa en gitt situasjon som dukker opp, og som er i stand til
4 identifisere hva som ma gjores videre (Holmberg & Tyrstrup, 2010).
Et aktuelt perspektiv er at det ikke er noe samsvar mellom gnsket om &
dominere andre og gnsket om a innta en lederposisjon. For eksempel har
noen eksperimenter vist at de som scorer hgyt pda dominans ikke nedven-
digvis ender opp som faktiske ledere (Kremer & Mack, 1983). Andre stu-
dier har imidlertid funnet at ledere pa en eller annen mate ma dominere
visse situasjoner for a kunne lede (Karp & Johannesen, 2010). Fra et leder-
perspektiv er det forskjell mellom det 4 inneha et gnske om & dominere
andre og det & gve innflytelse i spesifikke situasjoner hvor mennesker
trenger veiledning.

Manglende evne til a takle stress pa arbeidsplassen

Et stort antall studier innen ledelsesforskningen finner at stresstoleranse
er assosiert med ledereftektivitet (Bass, 1990; Bass & Bass, 2009; Howard
& Bray, 1988). Hoy stresstoleranse hjelper ledere til & takle et hektisk
tempo, lange arbeidsdager, motstridende forventninger og heye krav
til leveranse. Nar ledere opplever hoy grad av stress, vil kroppene deres
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reagere med en kraftig okning i frigjering av hormonene kortisol og adre-
nalin. Disse to hormonene interagerer, og kan resultere i en respons som
innebeerer okt blodsirkulasjon og det som populert kalles fight or fligh-
t-reaksjon (Sapolsky, 1999). Kortisolnivaet varierer som en del av degn-
rytmen, og er vanligvis pa topp om morgenen nér vi vakner og kroppen
settes i aktivitet (Chung, Son & Kim, 2011). Overeksponering for kortisol
forstyrrer tilbakekoblingssloyfer, noe som forer til syklisk gkende kor-
tisolkonsentrasjoner og muligens dysfunksjonelle fysiologiske responser
(Kamin & Kartes, 2017). Det har vist seg at hoy sosiogkonomisk status
korrelerer med lave kortisolnivaer (f.eks. Garcia et al., 2008; Steptoe et al.,
2003), noe man ogsa har funnet hos militeere ledere og naeringslivsledere
(Sherman et al., 2012).

En folelse av kontroll ser ut til a veere viktig for lederne. Nar de er under
stress, kan mangel pé kontroll fore til betydelig okning i produksjonen av
kortisol (Dickerson & Kemeny, 2004). A vare pa toppen av et hierarki
kan gi en felelse av kontroll (Fast, Greuenfeld, Siyanathan & Galinsky,
2009), men ledere innehar imidlertid ikke alltid den grad av kontroll de
tror de har (Tengblad, 2013). Mange ledere har et sterkt gnske om kontroll,
og soker folgelig lederstillinger for & oppfylle dette behovet. De stiger ofte
i gradene i organisasjoner fordi de i de tidlige stadiene av karrieren er
i stand til & uteve kontroll (Binney, Wilke & Williams, 2005). I teorien
skal det a fole at man har kontroll dempe kortisolresponsen nar man
opplever en stressfaktor. Dette er det interne kontrollomradet: en evne
som er relevant for ledereffektivitet (Rotter, 1966). Mennesker med en
sterk indre overbevisning om at de har kontroll, tror at hendelser i deres
liv blir bestemt av deres egne handlinger, snarere enn ved tilfeldigheter
eller faktorer de ikke har kontroll over. Folelsen av indre kontroll over
omstendigheter og menneskelige forhold kan altsd redusere kortisolre-
sponsen (Cohen et al., 2006; Sherman et al., 2012). Med andre ord, folelsen
av kontroll kan ha en direkte effekt pa en redusert produksjon av kortisol
og de negative effektene dette kan fore til. Dette kan ogsd vere relatert
til & opprettholde en folelse av optimisme og fleksibilitet ved ekspone-
ring for stressfaktorer; personer som innehar disse egenskapene har ogsa
vist seg a ha lavere kortisolproduksjon (Lindfors & Lundberg, 2002; Ryff,
Singer & Love, 2004). Et sterkt internt kontrollomrade korrelerer med
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ledereffektivitet, men kontroll over underordnede kan vise seg & veere
ineffektivt i organisasjoner (Falk & Kosfeld, 2006).

Studier av effekten av testosteron og kortisol er likevel inkonsekvente
fordi testosteron og kortisol kan interagere, og pavirke atferd. Testosteron
er knyttet til atferd for & soke hoyere status nar nivdene av kortisol er lave
(Mehta & Josephs, 2011), men hvis kortisolnivaene er hoye, vil testostero-
neffekten av a soke hoyere status bli forhindret. Forholdet mellom testo-
steron og kortisol kan ogsa fortelle oss noe om oppnaelse av hoy status
gjennom dominans: Hoye nivaer av testosteron korrelerer med dominans
og hoyere status blant personer med lave nivéer av kortisol, men ikke
blant personer med heye nivaer av kortisol. Ut fra et evolusjonart per-
spektiv kan dette forklares med at stressende situasjoner begrenser effek-
ten av testosteron pa reproduktiv atferd, f.eks. konkurranse og dominans,
fordi slik oppfersel kan veere for krevende ut fra metabolske hensyn. Det
er ndr stressnivaet er lavt at atferd relatert til statusseking vil veere av
betydning.

Mangel pa sosiale ferdigheter

Sosiale ferdigheter kan forstas som et flerdimensjonalt begrep bestaende
av folgende delvis integrerende, overlappende og supplerende komponen-
ter: 1) samhandlingsferdigheter; 2) kommunikasjonsevner; 3) deltakelses-
ferdigheter; 4) emosjonelle ferdigheter; 5) ferdigheter i sosial erkjennelse
(Jureviciene, Kaffemaniené & Ruskus, 2012). Forskning har vist at mel-
lommenneskelige ferdigheter forbedrer effektiviteten av relasjonsorien-
tert atferd (Yukl, 2013). I tillegg anses en leders evne til a veksle mellom
henholdsvis oppgave, relasjonelt og endringsorientert atferd som eftektiv
(Hemphill & Coons, 1957; Yukl, Gordon & Taber, 2002).

Ledere har mattet tiltrekke seg og beholde tilhengere, og sosiale ferdig-
heter har hjulpet dem i denne forbindelse. Studier viser at oksytocin er
positivt relatert til menneskelig interaksjon (Grewen, Girdler, Amico &
Light, 2005; Tops, van Peer, Korf, Wijers & Tucker, 2007), selv om studier
ogsa viser at hormonet kan signalisere et gnske om mer menneskelig kon-
takt (Taylor et al., 2006; Turner, Altemus, Enos, Cooper & McGuinness,
1999). Forskning har ogsa indikert at hormonet oker tilliten, rausheten
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og samarbeidet i skonomiske beslutningsprosesser (Kosfeld, Heinrichs,
Zak, Fischbacher & Fehr, 2005), samt bidrar til en oppfatning av andres
troverdighet (Zak, Kurzban & Matzner, 2005). Eksogent oksytocin for-
bedrer kognisjonen, inkludert ansiktsgjenkjenning og empati (Lischke,
2013).

I sosiale sammenhenger ser det ut til at oksytocin bidrar til pro-so-
sial atferd overfor andre medlemmer i gruppen (de Dreu, 2012). Man fin-
ner for eksempel en tendens til at menn vil allokere egne ressurser til
andre medlemmer i gruppen i konkurransepregede situasjoner, spesielt
ndr et gruppemedlem er truet (de Dreu et al.,, 2010). Det synes ogsd som
om hormonet bidrar til & forbedre tilliten til at andre gruppemedlem-
mer Vil respondere med lignende sjenergse oppforsel, men det er ingen
tilsvarende mistillit til mennesker som ikke tilhorer gruppen. Denne
omfattende pro-sosiale atferden kan indikere at et individs raushet og
ressursbruk overfor gruppemedlemmer ogsé kan bidra til at de ovrige
gruppemedlemmene tildeler individet hoyere altruistisk status (Hardy &
Van Vugt, 2006).

I sum indikerer tidligere studier at oksytocin har en positiv effekt
med hensyn til prososial atferd i grupper, og forbedrer inn-gruppens
status kontra evrige grupper. I tillegg kan oksytocin pavirke en rekke
sosiale faktorer som tillit, samarbeid, genergsitet, empati og sosial
kognisjon som alle er egenskaper og atferd som er viktige for ledelse.
Ledelsesforskning har gjentatte ganger bekreftet effektiviteten av slike
sosiale ferdigheter uavhengig av situasjonen (Bass, 1990; Boyatzis, 1982;
Martin, 2019).

Mangel pa direkte samhandling

I dag vanskeliggjor komplekse hierarkier neerhet, noe som kan bidra til
attribusjonsfeil om ledernes personligheter og agendaer (Hackman &
Wageman, 2007). Noe forskning indikerer ogsa at 150 er det maksimale
antallet mennesker som kan fungere som en gruppe uten bruk av noen
former for makt (Dunbar, 1993). Organisatorisk kompleksitet represente-
rer derfor en utfordring for moderne ledere, spesielt nar de bruker en sta-
dig storre andel av tiden sin pa administrative spersmal. Nar det gjelder

288



HVORFOR ER EFFEKTIV LEDELSE SA SJELDEN?

hormoner, kan denne mangelen pa interaksjon pavirke kortisol- og oksy-
tocinnivaer og forarsake mistillit, stress og darlige forhold mellom men-
nesker. Dette skyldes at ulike hormoner stimuleres eller hemmes av
eksempelvis fysisk beroring og eyekontakt som oppstar ved menneskelig

interaksjon.

Partiske beslutningsprosesser

En rekke forskningsbidrag indikerer at menneskelig beslutningstag-
ning kan vere partisk (f.eks. Epley & Gilovich, 2006; Harris & Sen, 2019;
Tversky & Kahneman, 1974; Wason, 1960). Beslutningstagning i grupper,
felles eierskap til viktige prosesser og delt informasjon sikrer at domi-
nerende individer ikke har full kontroll over beslutningsprosesser, og vi
unngar dermed sakalt «gruppetenkning» (Janis, 1972). Det er sannsyn-
lig at mennesker tar gale beslutninger ved vurderingen av premisser, noe
som kan ha kostbare konsekvenser (Haselton & Nettle, 2006; Van Vugt
& Ronay, 2013). Overmot kan bidra til a gi ledere storre fordeler og okt
sosial status, og dermed evolusjonare fordeler (Anderson, Brion, Moore
& Kennedy, 2012). I folge Von Hippel og Trivers (2011) kan overmot
resultere i skjevheter, illusjoner om kontroll og eskalerende forpliktelser.
Overmot, spesielt kombinert med kognitive bias eller personlighetstrekk
som karisma, kan bidra til at relativt ufagleerte personer oppnar illuso-
risk overlegenhet (Kruger & Dunning, 1999), noe som kan vare skade-
lig for organisasjoner. Nar det gjelder hormoner, kan testosteron igjen
spille en rolle i a forsterke slike bias hos ledere, men her kan ogsa effekten
av adrenalin sa vel som kortisol vaere av betydning. Mellommenneske-
lig interaksjon hvor det star mye pa spill, vil eksempelvis bidra til 4 oke
testosteronnivaene til de som opplever at de eller deres lag «vinner», mens
det motsatte vil kunne forekomme hos de som opplever nederlag.

Noe som kan redusere ledereffektiviteten er nar ledere ma fatte beslut-
ninger i komplekse situasjoner, gjerne pd mangelfullt faktagrunnlag. Nev-
rologisk kan det hevdes at alle individer har en form for bias knyttet til
beslutningstagning grunnet vart limbiske system i hjernen (de Martino,
Kumaran, Seymour & Dolan, 2006). Menneskelig intelligens er avhen-
gig av hukommelsens evne til problemlesning og den prefrontale cortex.
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Forskning har vist at hjernecellene danner bedre assosiasjoner nar den
prefrontale cortex beholder informasjon over lengre tid (Colom, Rebollo,
Palacios, Juan-Espinosa & Kyllonen, 2004). For a gjore dette, trenger hjer-
nen a filtrere ut ineffektive tanker. Denne behandlingen foregar i den pre-
frontale cortex. Denne delen av hjernen var imidlertid ikke designet for
a handtere enorme datamengder. Folgelig prover den prefrontale cortex a
konsolidere informasjon for & handtere datamengden og parallell proses-
sering (Dijksterhuis, 2004). Nér cortex er overbelastet, kan dette fore til
villedende snarveier, og folk kan ha problemer med a fatte beslutninger.
Studier har vist at den forste reaksjonen kan bli dominerende (Bechara,
Damasio, Tranel & Damasio, 1997; Knutson, Rick, Wimmer, Prelec &
Lowenstein, 2007). Bechara og kolleger (1997) bruker naturlig utvalg som
en metafor for denne «konkurransen» i hjernen, hvor de sterkere folelser
far et konkurransefortrinn over de svakere folelsene. Denne konkurran-
sen er for det meste ubevisst (Kimura, Kubota, Hirose, Yumoto & Salaki-
hara, 2004), dvs. at ubevisst bearbeiding pavirker folks atferd, i tillegg til
a veere en mulig kilde til bias i beslutningstagning.

Mangel pa selvdisiplin

Selvdisiplin er den egenskapen som gjor at noen kan fortsette a gjore noe,
selv om det er bade strevsomt eller kjedelig. Mennesker har evnen til a
overstyre sine impulser, endre sin indre sinnstilstand, pavirke tankene
og pa andre mater endre sin atferd. Selvdisiplin er en sentral dimensjon
av domenet viljestyrke, som blir sett pd som en av de mest karakteristiske
menneskelige evnene (Baumeister & Tierney, 2011; Brooks, 2008). Fra et
lederperspektiv har mange forskere diskutert evnen til besluttsomhet
(Collins, 2001) og utferelse (Bruch & Ghoshal, 2004) som trengs for a
oppna mal i organisasjoner. Egenskaper som er forbundet med selvdisi-
plin er blant annet hardt arbeid og utholdenhet, som ofte blir sett pa som
viktige egenskaper for ledere (Yukl, 2013) Studier har vist at viljestyrke
kan veere viktig i situasjoner der ledelse blir tatt eller mistet, fordi den
mest malbevisste personen i gruppen vil ha en tendens til 4 lede an (Karp,
2015). Det kan derfor hevdes at ledelseshandlinger er et resultat av hendel-
sesstyrte situasjoner. Dette er saerlig uttalt nar en situasjon er utfordrende
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eller usikker, fordi folk da er villige til a la seg lede, ifolge evolusjonspsy-
kologer (Hollander, 1992).

Forskning har identifisert bade fysiske og mentale forandringer hos
individer som utforer handlinger som krever viljestyrke. Disse kan fore
til at impulser hindres midlertidig, og dermed hjelpe til med a fokusere
pa & oppna mal til tross for hindringer (Segerstrom & Nes, 2007). Denne
mekanismen pévirkes trolig ogsa av testosteron og kortisol. Funn indi-
kerer ogsa at store endringer i hjerterytmen nar man blir stilt overfor en
utfordring antyder en stressmotstand i form av gkt evne til fokusert opp-
merksomhet samtidig som man beholder roen (Appelhans & Luecken,
2006).

Diskusjon

Hvorfor er effektiv ledelse sa sjelden? Effektiv ledelse karakteriseres av
allsidighet: evnen til a pata seg flere, til og med motstridende, roller og
ansvarsoppgaver (Kaiser, Lindberg & Craig, 2007). Dette legger et enormt
press pa individer i lederstillinger og kan bidra til at s mange mislykkes
og den heye utskiftningen av toppledere (Stein & Capape, 2009).

Lederutviklingskurs har blitt tilbudt ledere for a effektivisere utevelsen
av lederrollen. Denne type trening bygger pa en antakelse om at ledelse
er noe som faktisk kan leeres. Kanskje bor man ogsa stille spersmal ved
hvorvidt alle kan laere & bli gode ledere, og om hormoner kan bidra til a
styre atferd og impulser som vanskelig kan leres eller avleeres.

Det er ogsa andre kilder til makt i organisasjoner bortsett fra ledel-
sen. Studier viser at ledelseshandlinger ser ut til & veere mer sjeldne og
subtile enn ofte antydet (Karp, 2013). Fenomenet ledelse, og hva det er
mulig for ledere & leere og oppna, kan hevdes & veere romantisert (Meindl,
Ehrlich & Dukerich, 1985). Longitudinelle, eksperimentelle, multiple og
utforskende studier av ledelse er sjeldne, og nye tilnerminger kan vare
nedvendige for a fremskaffe ny kunnskap.

Nye funn innen fagfelt som nevrovitenskap og endokrinologi kan
kaste nytt lys pa var forstdelse av ledelse. Av spesiell interesse er spesi-
fikke hormoner, hormoninteraksjoner og deres koblinger til lederatferd.
Tidligere har dyreforsok undersekt effekten av hormoner pa fysiologi og

291



KAPITTEL 11

atferdsendring. I dag har hormonforskningen beveget seg til & omfatte
mer kompleks atferd, inkludert sosiale prosesser som ledelse og det & bli
ledet (Mehta & Josephs, 2011; Sapolsky, 2017). Slike studier kan gi ny inn-
sikt i hvorfor mange ledere er ineffektive. Hormondata kan sammenstilles
med resultatene fra vitenskapelige eksperimenter, observasjoner og eva-
lueringer av situasjoner med lederskap og medarbeiderskap, slik at for-
skere kan utforske hypoteser for a forklare lederatferd videre. Fremtidig
forskning ber derfor i okende grad studere hvorvidt ledelseseffektivitet
korrelerer med svingninger i hormonnivaer, og en leders evne til & hand-
tere hendelsesstyrte situasjoner som involverer kompleksitet, usikkerhet
og motstridende forventninger i et hektisk og tvetydig arbeidsmilje.

Konklusjon
Ledere leder ikke alltid effektivt. Barrierer for effektivt lederskap eksis-

terer bade i organisasjoner sa vel som i ethvert menneske. Barrierer for
effektivt lederskap kan fore til at organisasjoner ikke velger de rette men-
neskene til hoyere lederstillinger, og kan veere en viktig arsak til organisa-
torisk ineffektivitet, darlig gruppedynamikk og mangel pa selvregulering.

En plausibel forklaring pé eksistensen av slike barrierer er svingninger
i hormonnivaer blant ledere og medarbeidere. Denne hypotesen trenger
videre undersokelse. Nivéer av testosteron, kortisol, adrenalin og oksyto-
cin er av interesse, og longitudinelle studier som studerer ssmmenhengen
mellom hormondata og mal for ledelseseffektivitet er en metode for a gke
forstaelsen for hvorfor ledere ikke oftere benytter seg av effektive leder-
teknikker. Teknologien for & male hormonnivaer har blitt mer avansert
de siste arene, og det er mulig 4 male hormonnivaer bade ved bruk av
spytt- eller harprover for flere hormoner.

Aktorer som tilbyr lederutvikling, som f.eks. prestisjetunge univer-
siteter og konsulentselskaper, tilbyr utdannings- og lederutviklingspro-
grammer til dem som har rad til & betale. Det kan imidlertid hevdes
at ikke alle nodvendigvis er i stand til a bli en effektiv leder. Det finnes
grenser for hva utdanning og opplaring kan rette opp i nar det kommer
til menneskelig bias, atferd og beslutningsfeil. Prosesser som innebeerer
menneskelig samhandling i organisasjoner har selvfolgelig en sentral

292



HVORFOR ER EFFEKTIV LEDELSE SA SJELDEN?

sosial komponent, men i var iver etter 4 underspke og forstd de sosiale
aspektene ved ledelse, har mange forskere unnlatt a utforske de biolo-
giske komponenter fullt ut.
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