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Abstract: Despite an increased focus on the professionalisation of welfare leader-
ship, leadership challenges in the healthcare sector and child welfare services are
an unexplored area. This chapter deals with welfare leadership, and attention is
directed at the nature of these challenges and how paradox theory can be used to
describe and explain them. This chapter shows that the framework and conditions
of welfare leadership are often contradictory and that demands and expectations are
often characterised by paradoxes. Major reforms have been implemented in Norway
in recent years, and increased quality, expanded expertise and stronger leadership
have been among the focus areas. Many leaders in the healthcare sector and child
welfare services increasingly experience conflicting and intersecting governance
requirements, and everyday leadership is characterised by complexity, uncertainty
and stress. Leaders in complex, contradictory and quotidian conditions experience
challenges in the areas of managerial discretion and broader leadership competence.
Finally, the author discusses the need for leaders to develop competence in handling
dilemmas by acquiring training in paradoxical thinking and handling complexity.
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Introduksjon

Kapitlet omhandler ledelse av profesjonalisert velferd med utgangs-
punkt i et paradoksteoretisk perspektiv (Schad, Lewis, Raisch & Smith,
2016; Smith & Lewis, 2011). Problemstillingen for kapitlet er todelt: Hva
utgjor ledelsesutfordringene innen profesjonalisert velferd, og hvordan
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kan disse utfordringene beskrives og forklares ved hjelp av paradoks-
teori? Videre dreftes hva disse lederutfordringene betyr for ledernes
kompetanse.

Konteksten for dette kapitlet er ledelse av kommunal helse- og
omsorgstjeneste og barneverntjeneste. Ledelse av disse tjenestene har
mange fellestrekk og omtales her samlet som ledelse av profesjonalisert
velferd. Formalet med kapitlet er a bidra til okt forstaelse av lederskap i
praksis og vilkar for ledelse i denne spesifikke konteksten. Rammer og
betingelser for ledelse i denne konteksten er ofte motsetningsfylte, noe
som pavirker ledernes handlingsrom. @kt forskningsbasert kunnskap
om ledelse innen disse kommunale omrédene vil kunne gi oss okt kunn-
skap om hvilket handlingsrom som finnes for ledelse innen profesjonali-
sert velferd, samt bidra til a gi lederne storre innsikt i egen situasjon. Det
kan igjen bedre grunnlaget for a si noe om hvordan og pa hvilke omrader
man ber styrke lederkompetansen.

Ulike stotteteorier kan bidra til forstaelsen av lederskap. I dette kapit-
let anvendes paradoksteori for & kaste lys over lederskap og dets sentrale
aspekter. Ved hjelp av paradoksteorien kan vi forsta lederskap som en
funksjon som ma takle motstridende krav i organisasjonen. Paradoks-
teorien retter sokelyset mot samspillet av motsetningsfylte krefter, og
den har som utgangspunkt at ulike motsetninger er til stede samtidig
og vedvarer over tid (Kirkhaug, 2015; Smith & Lewis, 2011). Lederskap i
en motsetningsfylt hverdag krever lederskap med bade dybde og bredde.
Det innebaerer at man som leder ma kunne utvise bade raskap og omsorg,
kunne gi frihet og ta full kontroll samt opptre bade demokratisk og auto-
riteert. Lederskap ma variere ut fra situasjon, noe som utfordrer lederne
ndr det gjelder bade kompetanse og handlingsrom (Kirkhaug, 2015).

Kapitlet baserer seg pa to litteraturgjennomganger om paradoksteori
og paradoksledelse gjennomfort av Schad et al. (2016) og Johansen (2018).
I tillegg er det utfort usystematiske litteratursek i nasjonale og interna-
sjonale databaser etterfulgt av gjennomgang av referanselistene i sen-
trale publikasjoner fra disse usystematiske sokene (Thagaard, 2016). Det
ble gjort usystematiske sok etter vitenskapelige artikler og antologier i
Google, Google Scholar og Oria. Felgende sokeord ble benyttet: paradoks-
teori, paradokser, motsetningsfylt, motsetninger, ledelse og lederskap.
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Sekeordene ble benyttet i kombinasjon med ordene kommune, helse- og
omsorgstjenester, helse- og omsorgssektor, barnevern, barneverntjeneste,
omsorgstjenester og helsetjenester.

Mot slutten av 1990-drene ble reformideer med rot i New Public Mana-
gement (NPM) gjennomfert i offentlig virksomhet i Norge (Christensen,
2012; Vabg, 2007). Med NPM kom oppmerksomhet pa okt effektivitet,
horisontal spesialisering og lederprinsipper fra privat sektor, samt at
begreper som kostnadseffektivitet, resultatoppnéelse, kvalitetsmaling og
brukertilfredshet ble en del av hverdagen til ledere og ansatte i offentlig
sektor (Christensen, 2012; Ponnert & Svensson, 2016). Spesialisering har
fort til en okende fragmentering av tjenestene, og behovet for bedre sam-
handling bade internt og mellom de ulike velferdssektorene har vokst
fram. Nye reformer har kommet til for a bete pa dette, som blant annet
samhandlingsreformen og barnevernsreformen (Fossum, Lauritzen, Vis,
Ottosen & Rustad, 2015; Vik, 2018). I disse reformene utgjor okt kvalitet,
kompetanse og sterkere ledelse noen av fokusomradene (Barne- og like-
stillingsdepartementet, 2017a; Helse- og omsorgsdepartementet, 2009).
Med horisontal spesialisering, nye styringsidealer samt reformer har vil-
karene for lederskap endret seg. Mellomledere har i storre grad fatt et mer
selvstendig ansvar for budsjett, fag og personal (Shanks, Lundstrom &
Wiklund, 2015; Aaltvedt, Juvland & Oresland, 2017). Samtidig utfordres
lederskapet gjennom de motsetningene som preger mange organisasjo-
ner, for eksempel samtidige krav om delegering og sentralisering, frihet
og kontroll, utnytting og ivaretagelse, samarbeid og individualitet, kva-
litet og effektivitet (Kirkhaug, 2019; Kvello & Moe, 2014; Lewis & Smith,
2014; Smith & Lewis, 2011). Ledelse av profesjonalisert velferd handler
dels om a forsta enkeltindividers behov for hjelp og stotte, og dels om &
rasjonere knappe ressurser og serge for at mennesker behandles formelt
riktig og rettferdig. Bade helse- og omsorgslederen og barnevernlederen
skal ivareta et vidt spenn av hensyn og krav. Mange barnevernledere opp-
lever at de i okende grad er utsatt for motstridende krav og forventnin-
ger (Olsvik & Saus, 2020), noe som kan fore til paradoksale spenninger i
lederhverdagen (Knight & Paroutis, 201y).

I det folgende presenteres forst nyere definisjoner pa lederskap, der-
etter introduseres det teoretiske rammeverket. Det paradoksteoretiske
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grunnlaget blir presentert, samtidig som det ogsa vil vare nedvendig &
bergre kompleksitetsteorien, siden denne er regnet som grunnlaget for
paradoksteorien. Videre presenteres lederskap innen profesjonalisert
velferd, hvor bade betingelser for ledelse av profesjonalisert velferd og
ledelsesutfordringer loftes fram. Det diskuteres hvilke implikasjoner
betingelser og utfordringer har for ledernes kompetanse og handlings-
rom, for det gjores en kort oppsummering av kapitlet til slutt.

Ulike definisjoner pa lederskap

Tradisjonelt har man innen ledelseslitteraturen veert opptatt av a skille
mellom administrasjon og ledelse. Administrasjon handler om hvordan
man som leder tilrettelegger ved & fastsette mal, verdier og rammer, samt
at man ogsa skal ivareta en kontrollfunksjon. Ledelse har derimot veert
konsentrert om det relasjonelle (Kirkhaug, 2015). Nyere ledelseslitteratur
har i stor grad gatt bort fra dette skillet og bruker i stedet begrepet leder-
skap, som inkluderer bade administrasjon og relasjonelle funksjoner
(Crosby & Bryson, 2018, s. 1268). Lederskap omfatter utvikling og iva-
retagelse av medarbeidere, det kollegiale settes foran det individuelle, og
man tar hensyn til alle interessenter (Crosby & Bryson, 2018; Kirkhaug,
2015).

Gjennom arenes lop har lederskapsstudier hatt ulike teoretiske til-
nerminger. Fram til 1950-drene var studiene orientert mot ledernes
personlige egenskaper, som intelligens, selvtillit, fleksibilitet og folel-
sesmessig modenhet. Det forte videre til studier hvor man fokuserte pa
ledernes adferd, og lederskapsdefinisjoner med utgangspunkt i ledernes
adferd har veert dominerende siden 1950-arene. Sentralt i tradisjonelle
definisjoner av lederadferd finner vi begreper som mal, kommunika-
sjon, pavirkning, motivasjon, beslutning og kontroll (Kirkhaug, 2015).
Videre rettet ledelsesforskningen sokelys mot hvordan ulike ledersti-
ler er nodvendig for ulike kontekster, som i betingelsesteori (Fiedler,
1967; Hersey & Blanchard, 1988). I lgpet av 1970-arene oppsto mange
nye tilnerminger til lederskap, som lederskap som tjenerfunksjon og
lederskap som delt lederskap (Orazi, Turrini & Valotti, 2013). Leder-
skap som tjenerfunksjon blir pa engelsk kalt «servant leadership», som
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handler om at lederen tar vare p4, veileder og utvikler medarbeiderne,
og lederskapet formes pa medarbeidernes premisser. Ved delt lederskap
forstas lederskapet som en delt funksjon ved at det ivaretas av flere. Man
snakker gjerne om distribuert eller delt lederskap, hvor ogsé teamledelse
innbefattes av denne definisjonen (Kirkhaug, 2019). Mot slutten av
1970-arene kom teorier om transaksjonsledelse og transformasjonsle-
delse inn i litteraturen (Orazi et al., 2013, s. 488). Transaksjonsledelse er
brukt for a beskrive ledere som er opptatt av kortsiktig tenkning ogav a
forvalte det bestdende. Transformasjonsledelse er relasjonsorientert og
vektlegger utvikling og endring (Kirkhaug, 2015). De senere arene har
vi sett en utvikling mot a se pa lederskap som en helhetlig funksjon,
hvor helhet, likevekt, visjoner, filosofi og vitenskap har en sentral plass.
Lederne skal handtere alle utfordringene som oppstir, samtidig som
det skal tas hensyn til alle de involverte primarinteressentene (motta-
kere av tjenestene, medarbeidere og eiere), noe som anses som viktig
for & ivareta legitimitet, balanse og stabilitet (Crosby & Bryson, 2018;
Kirkhaug, 2015; Orazi et al., 2013).

Forskning pa lederskap i offentlig sektor har beveget seg fra ledersen-
trerte til systemsentrerte tilneerminger (Ospina, 2017). Det ser vi ved at
oppmerksomheten har blitt flyttet fra transformasjonsledelse, som er
den mest ledersentrerte tilneermingen, til delt ledelse og kollektiv ledelse,
som er den mest systemsentrerte (Ospina, 2017). Denne utviklingen mot
en mer system- og relasjonsorientert oppmerksomhet pa lederskap ser
ikke bort fra verdien av ledersentrerte teorier, men tilbyr nye verktoy
for a forstd lederskap i dagens situasjon med motstridende krav og
forventninger (Ospina, 2017, s. 278). De nye teoriene har ulike merkelap-
per: nettverksledelse, kompleksitetsledelse og diskursiv ledelse (Crosby &
Bryson, 2018).

Oppsummert ser vi at nyere lederskapstilneerminger ser péa lederskap
som en kompleks, paradoksal og situasjonsbetinget funksjon. I dagens
lederskap framheves utvikling av medarbeidere og deres behov, det kolleg-
iale fremheves framfor det individuelle, og hensynet til alle interessenter
er viktig. Lederskapet inneholder dermed béde en bredde og en dybde
gjennom at det anses bade som et tjenerskap og som delt og helhetlig
(Kirkhaug, 2015).
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Ledelse av profesjonalisert velferd i et
paradoksteoretisk perspektiv

Lederskap er en kompleks, paradoksal og situasjonsbetinget funksjon.
I dette kapitlet belyses lederskap innen profesjonalisert velferd ut fra et
paradoksteoretisk perspektiv. Paradoksteorien kan hjelpe oss & forsta og
forklare spenninger som oppstar som et resultat av motsetningsfylte krav,
og den kan supplere eksisterende teori om lederskap (Schad et al., 2016).
Paradoksteorien er basert pa kompleksitetsteorien, derfor presenteres
forst kompleksitetsteorien og deretter paradoksteorien.

Kompleksitetsteori og paradoksteori

Kompleksitetsteori

Opplevelsen av en kompleks og skiftende omverden har medfort at vi har
fatt en rekke organisasjons- og ledelsesteorier om kompleksitet. Kom-
pleksitetsteori er et samlebegrep for teorier som beskriver komplekse
systemer. Kompleksitetsteorien forsgker a forklare og forstd hvordan
menneskelige organisasjoner fungerer (Johansen, 2018). En organisasjon
ses pa som en helhet, og man er mer opptatt av egenskaper ved sam-
spillet og interaksjonene i organisasjonen enn av enkeltdelene. Innen
organisasjons- og ledelsesteori gir kompleksitetsteorien et bidrag til nye
former for organisasjonsbasert tenkning og forstdelse. Kompleksitetsteo-
rien utfordrer tradisjonell organisasjons- og ledelsesteori, som beskriver
at organisasjoner organiserer seg ut fra et slags likevektprinsipp, det vil
si at de organiseres gjennom like, fastlagte og enkle regler og systemer
som alle involverte folger, og slik skapes forutsigbarhet (Johansen, 2018).
Kompleksitetsteorien argumenterer for at organisasjoner ikke er forutsig-
bare, og at det dermed er vanskelig a sette i verk ulike tiltak for a skape et
onsket resultat. Det er samspillet mellom menneskene i organisasjonen
som er avgjorende, og som det blir lederskapets oppgave a fa til a fun-
gere. Alle handlinger og beslutninger som de ansatte gjor, er influert av
deres erfaringer og av relasjonene de har til andre mennesker innenfor og
utenfor organisasjonen. Ifelge Stacey og Griffin (2006, s. 6) bestdr orga-
nisasjoner forst og fremst av mennesker, hvor hver og en har sin agenda
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og sine intensjoner. Menneskene konstruerer virkeligheten i innbyrdes
relasjoner som styres av kommunikasjon og mangfold. Dette skaper en
uforutsigbar kompleksitet som samtidig driver organisasjonen framover.
Forandringene i organisasjonen skjer ved endring i kommunikasjon og
relasjoner, og det er umulig a forutse organisatoriske endringer med sik-
kerhet. For & kunne skape endringer i organisasjonen ma ledelsen derfor
forholde seg til de interne relasjonene mellom medarbeiderne. Stacey og
Griffin (2006) kritiserer pd denne maten NPM, som har dominert sty-
rings- og ledelsestenkningen i den offentlige sektoren med sin styrende
og linezre forstdelse av offentlig ledelse.

Ifolge kompleksitetsteorien bestar altsa organisasjoner av mange fakto-
rer som virker sammen. Faktorene kan vare av teknologisk, strukturell,
kulturell, sosial og operasjonell karakter (Kirkhaug, 2015). Lederskap er en
av faktorene, og de ulike faktorene virker sammen med ulik grad av forut-
sigbarhet. Kompleksitetsteorier om ledelse tar utgangspunkt i at styring i
tradisjonell forstand ikke er mulig, fordi organisasjonens egenskaper opp-
star i kompliserte, uforutsigbare samspill mellom enkeltdelene (Johansen,
2018, s. 67). Lederskap kan altsé i et kompleksitetsperspektiv forstas som en
faktor som béde pavirker og blir pavirket av sine skiftende omgivelser, og
lederskap vil dermed veere i konstant endring (Uhl-Bien & Arena, 2018).

Paradoksteori
Paradoksteori vektlegger at det er noen antatte motsetninger som er til
stede samtidig, og som vedvarer over tid, mens kompleksitetsteorien retter
sokelyset mot uforutsigbare og komplekse samspill mellom ulike faktorer
i organisasjoner (Smith & Lewis, 2011, s. 382). Paradoksforskerne utforsker
samspillet av motsetningsfylte krefter pa tvers av nivd, tid og fenomener
(Lewis & Smith, 2014). Paradoksteori oppsto mot slutten av 1970-arene som
en kritikk og videreutvikling av datidens organisasjonsteori (Johansen,
2018). Bruk av paradoksteori for a forsta lederskap har gkt i omfang, fordi
andre perspektiver ikke i stor nok grad rommer den gkende kompleksite-
ten vi ser innen organisasjon og ledelse (Johansen, 2018; Lewis & Smith,
2014; Schad et al., 2016; Schad, Lewis & Smith, 2019; Smith & Lewis, 2011).
Paradoksteori anvendes pa bade makro- og mikroniva. Makrostudier
skildrer paradokser pa organisasjonsniva, for eksempel konkurranse og
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samarbeid, utvikling og drift samt stabilitet og endring. Mikrostudier pa
individ- og gruppenivé beskriver paradokser som effekt og nytte, selv-
fokus og andrefokus samt leering og gjennomfering (Schad et al., 2016).
Paradokser oppstar altsa pa forskjellige organisatoriske nivaer. De kan
oppsta som konflikter mellom styringsmodeller, malsettinger eller mot-
stridende idealer for ledelsespraksis (Johansen, 2018, s. 13). Vi kan skille
mellom dilemmaer og paradokser. Et dilemma er nar det er snakk om
innbyrdes konkurrerende valg, hvor hvert valg har sine fordeler og ulem-
per. Vi snakker om paradokser nar mulighetene star mot hverandre og
er relatert pa den maten at et valg mellom dem kun er en midlertidig
lesning, og der spenningene etter hvert vil dukke opp igjen (Smith &
Lewis, 2011). Det innebeerer at et paradoks kan forstas som et dilemma
som bestdr over tid. Der hvor dilemmatenkningen legger opp til behov
for prioritering og valgsituasjoner (som tradisjonelt er kjent for en leder),
handler paradokstenkning mer om at man, som virksomhet og som
leder, skal kunne forene det som umiddelbart framstar som uforenelige
og gjensidig utelukkende handlemater, sakalte umulige valgsituasjoner.
Et bilde pa dette er at lederen ma klare a blase og ha mel i munnen sam-
tidig (Nielsen et al., 2018).

I litteraturen presenteres paradoksene som fire typologier som opp-
star pa ulike analysenivéer. De er paradokser knyttet til organisering,
utforelse, tilhorighet og lering (Jarzabkowski, Lé & Van de Ven, 2013,
s. 247-248). Paradokstypologiene presenteres i figur 1.

N O N

Utfgrelse
- rolledivergens
- motstridende roller
og oppgaver

-

Organisering
- spenninger mellom
struktur og handling
og mellom stabilitet og

endring
o NS )
4 N O N
Tilhgrighet .
- motsigelser i Leering
- tap, tilbakevending,

identitet og relasjoner
(jeg, du, vi og dem)

- AN /

Figur 1 Paradokstypologier. Fire typer av organisatoriske paradokser. Modellen tar utgangpunkt i
figur presentert i Johansen (2018, s. 97)

tilblivelse
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Organiseringsparadokser handler om paradokser som oppstar gjen-
nom maten vi velger & organisere oss pa. Det vil veere grensedragninger
mellom dem som er henholdsvis innenfor og utenfor organisasjonen, og
gjennom markering av interne skillelinjer. Spenninger oppstar mellom
struktur og handling og mellom stabilitet og endring (Liischer & Lewis,
2008). Organiseringsparadokser utgjor rammen for de ovrige paradok-
sene. Utfordringen for lederne blir a finne den optimale organiseringen,
hvor man kan dra fordeler av og minske ulempene ved spenningene som
oppstar. Det vil veere behov for & se pa tvers av organisasjonens medlem-
mer og nivéer for & handtere paradoksene (Johansen, 2018).

Utforelsesparadoksene tar for seg spenninger i krav og forventnin-
ger, eksemplifisert ved «nar du kommer til krysset, gar du til heyre og
venstre». Gjennom motstridende roller og oppgaver opplever lederne
paradokser knyttet til utforelse og innsats (Jarzabkowski et al., 2013;
Liischer & Lewis, 2008; Smith & Lewis, 2011). Det kan veere ulike forvent-
ninger knyttet til adferd og resultater, det vil si motsigelser i det vi skal
oppna, og i maten vi skal oppna det pa. Ulike mal i form av bade resultat-
mal og kvalitetsmal kan skape spenninger mellom mal man skal oppna,
og mellom hvilke midler man skal bruke for a oppna dem. Et eksempel
kan veare at det ofte oppstar spenninger innen lederens hverdag knyttet
til kvalitet pa tjenestene som gis, og til den tiden man har til radighet
for & yte tjenesten. Mal er ofte av instrumentell karakter, noe som kan
utfordre bade samarbeid og kvaliteten pa det faglige skjonnet som utoves
(Johansen, 2018).

Ledere innen profesjonalisert velferd er ngkkelaktorer i den formelle
strukturen og har en nekkelrolle i samarbeid med andre aktorer, for
eksempel helsesoster, skoler, leger og spesialisthelsetjenesten. Det betyr
at lederne ma navigere mellom ulike forventninger fra andre aktorer i og
rundt organisasjonen. De kan derfor oppleve rollekompleksitet og kan
fole seg dradd mellom direktiver fra toppledelsen, bestillinger fra nek-
kelinteressenter og perspektiver fra medarbeidere og samarbeidsparter
(Johansen, 2018, s. 103). Lederne opplever ikke bare rollekompleksitet,
men ogsa rolledivergens. Forskjellige forventninger til organisasjonen
lander hos ledere og medarbeidere, og ulike forventninger kan fa lederne
til a fole seg «strukket ut» mellom motstridende krav. Slike motstridende
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hensyn kan for eksempel vaere kontroll og autonomi, a bevare og skape
innovasjon og a integrere og differensiere (Johansen, 2018, s. 118).

Tilherighetsparadoksene handler om motsigelser i identitet og rela-
sjoner: jeg, deg, vi og dem. Vi opplever tilhgrighetsparadokser som
spenninger koblet til de identitetene som bestemmer hvem vi er som
organisasjoner og individer. Som leder og «fremst blant likemenn» kan
lederen oppleve spenninger og motsetninger mellom ulike grupperinger,
bade i og utenfor sin organisasjon, og egen identitet og tilhorighet kan
utfordres. Evnen til a utfere lederoppgaven vil derfor henge sammen med
hvordan lederen ser seg selv i forhold til de ulike grupperingene. I leder-
hverdagen blir lederen satt i situasjoner hvor hun eller han mé prioritere
uten & velge side (Johansen, 2018). Det kan skje i samtaler med vedkom-
mendes overordnede leder, medarbeidere eller samarbeidsparter. Det kan
fore til paradoksale spenninger. Et eksempel kan vaere at lederens faglige
innsikt og detaljkunnskap kan vere verdifull for medarbeiderne, men
kan utgjore en utfordring for ledelsen pa nivaet over.

Leringsparadoksene handler om spenninger i oppfattelsen av tid.
De er koblet til inngrodde motsigelser i tid — mellom fortid, natid, fram-
tid - og til hvordan vi forbinder disse. Det er utfordrende & stabilisere
og forandre organisasjonen samtidig. Laringsparadoksene er innkapslet
i og gar pd tvers av organiserings-, utforelses- og tilherighetsparadoksene
(Jarzabkowski et al., 2013) og er basert pa behovet for bade a bygge pa og
«pdelegge» fortiden for a kunne bevege seg framover (Smith & Lewis,
2011). Ofte ma ledere sjonglere kravene til a ha bade et kortsiktig og et
langsiktig perspektiv pa det man gjor. For ledere innen profesjonalisert
velferd er tid en knapp ressurs (Andrews & Gjertsen, 2014; Olsvik & Saus,
2019), noe som kan fore til at man blir mer opptatt av den daglige drif-
ten og det kortsiktige perspektivet framfor organisasjonens langsiktige
behov for utvikling. Motsetning mellom drift og utvikling vil kunne
framsta som et paradoks.

Gjennomgangen av paradoksteorien viser at paradoksene er kon-
krete, og lederne opplever dem som spenninger i tanker og folelser. Det
betyr at de motsetningene lederne opplever, er mentale forestillinger,
og at det vi oppfatter som motsetninger, ikke nedvendigvis er det i
virkeligheten (Kirkhaug, 2019). Paradoksene oppleves i tilknytning til
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ledernes arbeidsoppgaver, hvor roller og aktiviteter ofte er motsetnings-
fylte (Jarzabkowski & Lé, 2017). Mange moderne ledelsesdilemmaer har
karakter av paradokser fordi de ikke er spersmal om & velge enten-
eller, men i okende grad om & handtere bade-og. Dette stiller sarlige
krav til lederen. Innen ledelse av profesjonalisert velferd eksisterer en
del klassiske ledelsesdilemmaer. Disse har vert kjent over lengre tid og
er sentrale organisasjons- og ledelsesutfordringer (Nielsen et al., 2018).
Som eksempler kan nevnes pris versus kvalitet, autonomi versus samar-
beid, kontroll versus fleksibilitet. Mange av de klassiske ledelsesdilem-
maene har i gkende grad fétt karakter av a veere paradokser snarere enn
dilemmaer. Vi skal komme tilbake til hva dette innebzerer for ledernes
kompetanse.

Det finnes i dag lite forskning som gjelder ledelsesutfordringer og
ledelse innen profesjonalisert velferd (Brock, Leblebici & Muzio, 2014;
Deving, Elstad & Storvik, 2016; Muzio & Kirkpatrick, 2011; Svensson
& Karlsson, 2008; Toresen, 2014). Det er derfor behov for forskning pa
hvordanlederei praksis takler en motsetningsfylt virkelighet (Kirkhaug,
2015). En del av forskningen som finnes, er i stor grad rettet mot lederes
faglige ledelse, hvor blant annet beslutninger i faglige spersmal og faglig
skjonn har veert vektlagt (Kvello & Moe, 2014; Moe & Gotvassli, 2016,
2017). Denne forskningen har stor verdi for a tydeliggjore hvor kom-
pleks profesjonalisert velferd er, og hvor utfordrende ledelse av dette
feltet kan vere. Ledere moter motstridende og konkurrerende krav i sin
lederhverdag, og ved hjelp av paradoksteorien kan vi forstd og hand-
tere de spenningene som oppstar som folge av motstridende krav. Bruk
av paradoksteori som utgangspunkt for & forsta bade organisatoriske
spenninger og lederutfordringer har gkt i omfang (Schad et al., 2019).
Forskning pa paradokser innen organisasjon og ledelse finnes ikke bare
innen ledelsesstudier, men ogsé i interdisiplinere samfunnsvitenska-
pelige studier (Putnam, Fairhurst & Banghart, 2016). Likevel viser en
gjennomgang av forskningen pa omradet, gjort av Schad et al. (2016)
og Johansen (2018), at et paradoksteoretisk perspektiv i liten grad har
veert brukt pa ledelse av profesjonalisert velferd innen offentlig sektor.
Nar vi bruker paradoksteori for a forsta lederutfordringene innen pro-
fesjonalisert velferd, ma vi klargjore betingelsene for lederskapet, og
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hvilken sammenheng lederskapet uteves i. I neste del skal vi derfor ta
for oss betingelser for ledelse av profesjonalisert velferd. Betingelsene
rammer inn lederskapet og danner bakteppet nar lederutfordringene
skal beskrives.

Lederskap innen profesjonalisert velferd

Betingelser for ledelse av profesjonalisert
velferd i en kommunal kontekst

Ledelse i offentlig sektor framstilles ofte med noen sartrekk sammenlig-
net med ledelse i privat sektor (Jacobsen, 2019; Ospina, 2017; Van Wart,
2013). Offentlige organisasjoner er en del av samfunnets politiske organi-
sasjon, noe som innebzerer at ledelse i offentlig sektor foregar i en demo-
kratisk kontekst (Busch, 2012). Ledere i kommunene forvalter offentliges
ressurser, og de har dermed ansvar for a iverksette og na de malene og
strategiene som vedtas av vare folkevalgte. De handler pa vegne av poli-
tisk valgte myndigheter og styres gjennom lov- og regelverk. Offent-
lige organisasjoner kan betegnes som multifunksjonelle (Christensen,
Egeberg, Lagreid, Roness & Rovik, 2015). Det innebeerer at ledere i
offentlige organisasjoner, for eksempel kommunen, skal ivareta delvis
motstridende hensyn. Som leder ma man forholde seg til politiske sty-
ringssignaler og kontroll, serge for representasjon og deltakelse fra berorte
parter samt medbestemmelse fra ansatte, ivareta brukermedvirkning,
apenhet, offentlighet og innsyn i beslutningsprosessene og serge for
forutsigbarhet, likebehandling, upartiskhet, noytralitet, tjenestekvalitet,
faglig uavhengighet og kostnadseffektivitet (Christensen et al., 2015).
Dette kan vi beskrive som krav og begrensninger som pavirker de val-
gene lederne kan gjore, og som dermed pévirker hvordan lederne opp-
lever sitt handlingsrom. Handlingsrom kan defineres ved tre elementer:
krav, begrensninger og valg (Espedal, 2008).

Handlingsrom avledes og pavirkes av miljomessige, organisatoriske og
individuelle faktorer, for eksempel ledernes kunnskapsgrunnlag. Hver
og en av faktorene kan hemme eller muliggjore strategiske handlinger
i organisasjonen (Finkelstein & Peteraf, 2007; Kakabadse, Lee-Davies &
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Kakabadse, 2009; Torsteinsen, 2017). Ergo kan vi betrakte handlingsrom
som en organisasjonsmessig arena hvor ledelsen har frihet, skjonn, makt
og legitimitet til & kunne fatte beslutninger og handle ut fra fullmakter
og mandater.

En viktig dimensjon ved offentlig sektor er at virksomheten er preget
av de overordnede mélene om velferd, sosial likhet og rettferdighet, i
tillegg til at den enkelte sektor eller virksomhet har sine krav og verdier.
I var kontekst vil slike verdier veere blant annet omsorg, ivaretagelse
av barn og unge og brukermedvirkning. Ledelse av profesjonalisert
velferd foregar i en normativ kontekst (Host, 2014; Sullivan, 2016), og
lederne ma forholde seg til normative krav. «God omsorg» og «barnas
beste» er begge normative begreper som vi kjenner igjen som kvalitets-
mal innenfor var kontekst, men det er ofte vanskelig & male hvorvidt
normative mal for tjenesten er nddd. Tjenestene som ytes, krever stor
grad av skjennsbruk ved at tilbud skal tilpasses hvert enkelt individ,
men det stilles samtidig krav om at tjenester skal rasjoneres og tildeles
i trad med gjeldende lover og regler (Vabe, 2007). Ofte ma tofte prio-
riteringer gjores, noe som stiller store krav til ledelse. Skjonnsbruken
utfordres ved at ledere i offentlig sektor opplever mindre rom for bruk
av skjonn og sterre grad av rollekonflikter enn ledere i andre organisa-
sjoner (Jacobsen, 2019, s. 144).

Utviklingen innen offentlig virksomhet har de siste tretti arene vert
preget av NPM (Busch, 2012; Christensen, 2012; Shanks et al., 2015). Det
har fort til okt vekt pa konkurranse, resultatmalinger og ansvarliggjoring
samt sterkere styring og mer oppmerksomhet pa tjenestemottakerne.
Offentlig sektor har blitt mer kompleks og utfordrende, og det etter-
sporres okt apenhet og brukermedvirkning (Jacobsen, 2019; Klausen,
2001). Utviklingen har ogsé fort til et okt oppmerksomhet pa ledelse og
lederkompetanse. Ledelse av bade helse- og omsorgstjenester og barne-
vern er viet stor nasjonal politisk oppmerksomhet de senere arene og er
omtalt i en rekke offentlige dokumenter. Blant disse kan vi trekke fram
Meld. St. 26 (2014-2015) (Helse- og omsorgsdepartementet, 2015) om
primerhelsetjenesten og Meld. St. 13 (2016-2017), Kvalitet og pasient-
sikkerhet (Helse- og omsorgsdepartementet, 2016). I tillegg framkom-
mer tydelige krav i forskrift om ledelse og kvalitetsforbedring i helse- og
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omsorgstjenesten (2016), hvor lederfunksjonens ansvar og plikter under-
strekes. Tilsvarende ser vi for barnevernsektoren, og vi kan trekke fram
kompetansestrategi for det kommunale barnevernet (Barne- og like-
stillingsdepartementet, 2017a), beskrivelse av krav og forventninger til
operativ ledelse i barnevernet (Barne-, ungdoms- og familiedirektoratet
[Bufdir], 2017) og endringer i barnevernloven (Barne- og likestillingsde-
partementet, 2017b). I de nevnte dokumentene kommer det tydelig fram
at krav og forventninger til ledelse av disse sektorene har blitt vektlagt i
okende grad. Betingelsene for ledelse av profesjonalisert velferd kan opp-

summeres i folgende kulepunkter:

« Ledelse foregar i en demokratisk kontekst.

o Ledere forvalter det offentliges ressurser.

o Ledelse foregar i en normativ kontekst, med normative krav.
o Ledelse krever stor grad av skjonnsbruk.

o Qkte krav og forventninger til ledelse og lederkompetanse.

Ledelsesutfordringer: motstridende krav og
paradokser

Ledelse av profesjonalisert velferd beskrives ofte som full av motsigel-
ser og dilemmaer (Host, 2014). Sykepleiere i ledende stillinger opplever
krysspress og motstridende forventninger fra ulike parter. Blant annet
stiller lokale og nasjonale myndigheter krav til den kommunale helse- og
omsorgstjenesten som er vanskelige a etterkomme. Eksempler som gis fra
ledende sykepleiere, er manglende tid til nytenkning og strategisk arbeid.
Det stilles krav om langsiktig tenkning og igangsetting av endringspro-
sesser, men dette lar seg vanskelig gjennomfere i en hverdag hvor man
mangler kvalifisert personell og samtidig skal serge for forsvarlig drift
(Andrews & Gjertsen, 2014). Barnevernledere beskriver sin lederhverdag
som krevende, folelsesladet og uforutsigbar med hyppige oppmerksom-
hetsskifter (Olsvik & Saus, 2019), og det kan sies at de har en lederhverdag
som er utfordrende og sammensatt (Moe & Gotvassli, 2016). Colby Peters
(2018, s. 32) peker pa tre ting som kjennetegner ledelse innen profesjona-
lisert velferd:
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1) Lederskapet inneholder et sterkt folelsesmessig aspekt, og det byg-
ger i stor grad pa samarbeid med andre.

2) Itillegg er lederskapet styrt av formalet med tjenestene, som er a
sorge for individuell og samfunnsmessig velferd. Dermed handler
det ogsa om a implementere og folge opp statlige og organisatoriske
retningslinjer og palegg (Popa, 2012). Pa den maten utsettes lederen
for et krysspress mellom ulike normative krav.

3) Det stilles i tillegg krav om gjennomfering av oppgaver pa en effek-
tiv méate samt om oppnaelse av onskede resultater.

Lederen har det helhetlige ansvaret for tjenesten, det vil si ansvar for bade
okonomi, personal og faglig utvikling. Innen profesjonalisert velferd har
lederrollen veert preget av en fagstyretradisjon, hvor heyt utdannede perso-
ner har fatt mandat og ressurser til & uteve faget pa best mulig méte (Host,
2014; Sullivan, 2016). Lederen har dermed hatt rollen som bade saksbehand-
ler, ekspert, tilrettelegger og veileder, og man har framstatt som «fremst blant
likemenn» (Host, 2014; Toresen, 2014). I barnevernet ser vi at skjonnsutevel-
sen i forkant av beslutninger ofte utfores som en kollektiv prosess (Olsvik &
Saus, 2019). I mange sammenhenger vil man derfor oppfatte seg som bade
leder og kollega, noe som kan fore til at man blir utsatt for forskjellige og ofte
motstridende forventninger og krav fra de to gruppene.

Over tid har vi sett en forflytning av ansvar og oppgaver fra statlig
niva til kommunenivé (Oterholm, 2016). Det har fort til at lederne innen
profesjonalisert velferd skal ivareta et vidt spenn av krav og hensyn.
Lederne opplever ofte krysspress i form av motstridende forventninger
og krav internt fra andre ledere og kollegaer samt fra nasjonale forin-
ger overfor tjenesten. Krysspresset mellom ulike styringskrav pekes
pé av flere (Agevall, 2000; Gaim & Wahlin, 2016; Hood, 1991; Hood &
Peters, 2004; Kirkhaug, 2015; Kvello & Moe, 2014; Pettersen & Solstad,
2014; Willstedt & Almqvist, 2015). Et eksempel pa krysspress kan
veere at okonomiske rammer og rapporteringskrav ikke alltid oppleves
som forenelig med etiske og profesjonelle hensyn. I dette krysspresset
oppstar gjerne dilemmaer, noe som gjor at lederens hverdag ofte pre-
ges av kompleksitet, usikkerhet og belastninger (Andrews & Gjertsen,
2014; Host, 2014; Moe & Gotvassli, 2016, s. 196-197; Sullivan, 2016).
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Ledelsesutfordringene i helse- og omsorgstjenester og barnevern kan
oppsummeres i folgende kulepunkter:

» motstridende forventninger fra ulike parter
« krevende og uforutsigbar lederhverdag
 krysspress mellom normative krav

« utfordrende lederrolle - leder eller kollega
okt ansvar og flere oppgaver

Lederkompetanse - hva kreves?

Som allerede beskrevet innebzerer ledelse av profesjonalisert velferd en
lederhverdag som er motsetningsfylt, og hvor krysspresset mellom ulike
forventninger og styringskrav skaper spenninger. Dette utfordrer leder-
kompetansen pé flere omréder. Hvilken kompetanse kreves av lederne i
en slik motsetningsfylt og kompleks lederhverdag?

Kompetanse kan defineres som de samlede kunnskapene, ferdig-
hetene, evnene og holdningene som gjor det mulig & utfore aktuelle
funksjoner og oppgaver i trad med definerte krav og mal (Lai, 2004).
Hva som er relevant kompetanse for ulike funksjoner i en organisasjon,
er pavirket av institusjonelle normer og holdninger. Lederkompetanse
definerer Yukl (2013) som kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger
som er relatert til & oppna mal gjennom andre personer. Doving (2016)
opererer med ulike typer lederkompetanse: analytisk, sosial, kontek-
stuell og faglig. Det understrekes at den gode lederen i en profesjonell
organisasjon har en samlet kompetanse som bestir av ulike delkom-
petanser, og disse delene utfyller hverandre. Fagkompetanse og kon-
tekstuell kompetanse innenfor kjerneaktivitetene helse og omsorg og
barnevern er sentrale delkompetanser som gir lederen legitimitet blant
de profesjonelle. Sammen med analytisk, sosial og styringsfaglig kom-
petanse utgjor fagkompetansen og den kontekstuelle kompetansen den
helhetlige lederskapskompetansen. Derav defineres ofte lederen innen
profesjonalisert velferd som en hybridleder. Dette er en leder som kan
agere bade pa profesjonens arena og pd den generelle administrative
arenaen (Doving, 2016).
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Krav og forventninger til ledere av profesjonalisert velferd er mange og
kan oppfattes motsetningsfylte. Dersom vi tar utgangspunkt i den faglige
anbefalingen fra Barne-, ungdoms- og familiedirektoratet (Bufdir), hvor
krav og forventninger til operativ ledelse i barnevernet beskrives (Bufdir,
201y), ser vi at det er en klar forventning om at lederrollen profesjonalise-
res gjennom blant annet en tydeliggjoring av ledernes rolleforstaelse og
en styrking av lederkompetansen. Det forventes at barnevernleder har
juridisk kompetanse, ivaretar prinsippene om forsvarlighet, forutbereg-
nelighet og gjennomsiktighet, praktiserer en effektiv og tydelig ledelse
samt utever en profesjonell skjonnsutovelse som er rettslig forankret.
Den faglige anbefalingen identifiserer seks hovedoppgaver for ledelse i
barnevernet: barnevernledelse, fagledelse, strategiledelse, personalle-
delse, okonomiledelse og offentlig ledelse (Bufdir, 2017). Ut fra kjennskap
til lederhverdagen til barnevernlederne ser vi at det ligger til rette for at
paradoksale spenninger kan oppsta (Kvello & Moe, 2014; B. S. Olsvik &
Saus, 2020). For mange vil forventningene om & arbeide strategisk med
langsiktige drifts-, tilpasnings- og utviklingsmal og samtidig gjere en
pragmatisk budsjettmessig prioritering, hvor barn i sterst risiko sikres
optimal bistand forst (Bufdir, 2017, s. 10), kunne utlese paradoksale og
motsetningsfylte situasjoner.

Tilsvarende forventninger stilles til ledere i helse- og omsorgssektoren.
I dokumentet Omsorg 2020. Regjeringens plan for omsorgsfeltet 2015-2020
(Helse- og omsorgsdepartementet, 2015) understrekes betydningen av
okt styring og ledelse. Det stilles store krav til lederne, og forventningene
er mange. Folgende setning sier noe om forventninger til tjenestene, og
om hvilket ansvar som hviler pa lederne: «Tjenestene skal drives effektivt
og innovativt tilpasset pasienter og brukeres behov, i kombinasjon med
4 veere inspirerende og rekrutteringsattraktive fagmiljoer» (Helse- og
omsorgsdepartementet, 2015, s. 9). Det forventes at lederne serger for hel-
hetlig og koordinert samhandling mellom de ulike tjenesteomradene, leg-
ger til rette for brukermedvirkning, vektlegger forsvarlighet i tjenestene
og har kunnskaper om de formelle mulighetene og virkemidlene til ute-
velse av ledelse. Forventinger om fornyelse og innovasjon, endret og hoy-
ere kompetanse, nye arbeidsmetoder og nye faglige tilneerminger preger
lederhverdagen til lederne i helse- og omsorgssektoren. Kombinasjonen
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av ulike krav framstar ofte motsetningsfylt og utgjer grunnlag for para-
doksale spenninger.

Lederskap med paradoksale spenninger krever
dilemmakompetanse

Krav og forventninger til lederne av profesjonalisert velferd er altsa
mange og ofte preget av paradokser. Paradoksene kommer serlig fram i
en omverden hvor det oppstar knapphet, hvor hverdagen er preget av for-
andringer, eller hvor vi befinner oss i sammenhenger med stort mangfold
i institusjonelle logikker, aktorer og krav, det vil si at det er mange ulike
spilleregler som lederne ma forholde seg til (Johansen, 2018, s. 19; Smith
& Lewis, 2011). Knapphet kan gjelde for eksempel gkonomi, personell, tid
og kompetanse. Det er en utfordring for mange ledere a fa tid til & lede
(Andrews & Gjertsen, 2014; Andrews & Hogas, 2017; Olsvik & Saus, 2020).
Ofte er mange ledere ogsa saksbehandlere og er langt inne i faglige saker.
Man ma altsa veere bade en dyktig fagperson og en tydelig leder. Men
ledelse er mer enn a vaere en dyktig fagperson. Mange hevder at ledelse
har sin egen faglighet (Nielsen et al., 2018). Nar lederen utelukkende hen-
ter sin faglighet og identitet fra den fagligheten og profesjonen som utgjor
basis i virksomheten, blir ledelsesfagligheten undertrykket. Vi ser at det
i mange profesjonelle virksomheter, for eksempel innen profesjonalisert
velferd, er seerlig vanskelig a prioritere det ledelsesfaglige fordi den faglige
kulturen og oppmerksomheten er s sterk (Nielsen et al., 2018, s. 37-38).

Knapphet kan ogsa handle om kompetanse, bade hos lederen selv og
hos medarbeiderne. I en motsetningsfylt lederhverdag har lederne behov
for kompetanse for a handtere paradoksene. Slik kompetanse kan benev-
nes dilemmakompetanse, som inneberer kunnskap om at paradoksene er
til stede, samt strategier for a kunne leve med paradoksene. Basert pa Lai
(2004) sin definisjon av kompetanse kan dilemmakompetanse forstas som
kunnskap om paradoksale spenninger. Det vil innebzere at man utvikler
ferdigheter, bade praktiske og analytiske, til & hdndtere paradoksene i den
praktiske lederhverdagen. Man ma i sterre grad kunne mete paradoksale
situasjoner og spenninger med grundighet og troverdighet, og med en inn-
stilling om at det er mulig & lede i paradoksale situasjoner.
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Utvikling av dilemmakompetanse krever et prosessuelt perspektiv.
Dette bidrar til forstaelse av dynamiske forhold mellom motstridende
krefter (Fairhurst et al., 2016), og det hjelper lederne til & bli oppmerksom
pa hvordan hvert av elementene i det som oppfattes som et paradoks,
kontinuerlig informerer og definerer hverandre. Det prosessuelle pers-
pektivet hjelper lederne til & rette oppmerksomheten pa hvordan deres
respons pa paradokser konstrueres i lederhverdagen, heller enn at de
retter mest oppmerksomhet pa hvordan de reagerer pa paradoksene.
Lederens handtering av paradokser handler om en pagaende prosess som
kan beskrives som «coping with» eller «working through» paradokser
(Jarzabkowski & Lé, 2017). Paradokser virker pa to mater: De kan fram-
kalle handlingslammelse og ubesluttsomhet, og de kan fremme kreativi-
tet og innovasjon (Nielsen et al., 2018). For & kunne handtere paradokser
i hverdagen ber lederne ove seg i paradokstenkning. Paradokstenkning
hjelper oss til kompleksitetshandtering snarere enn til kompleksitetsre-
duksjon, og den vil kunne bidra til utvidelse av det subjektive handlings-
rommet til lederne (Espedal & Kvitastein, 2012). Nar lederhverdagen er
kompleks, ensker vi oss ofte forenkling, standardisering og ensretting
(Nielsen et al., 2018), siden dette oppleves som enklere & forholde seg til
og kontrollere. Men spersmélet er om resultatet blir det man onsker, eller
om man bare oppnar en midlertidig folelse av trygghet.

Oppsummering

Vi har i dette kapitlet beskrevet hva som utgjer noen av ledelsesutfor-
dringene innen profesjonalisert velferd. Vi har anvendt et paradoksteore-
tisk perspektiv for a forklare disse utfordringene, og vi har belyst hvilken
kompetanse som kreves av ledere som utsettes for paradoksale spennin-
ger i lederhverdagen. Det er ikke en ny oppdagelse at ledelse inneholder
dilemmaer og paradokser. Det som er nytt, er mengden av dem, og at pri-
oriteringer og ledelsesbeslutninger stadig krever endringer og justerin-
ger. Dette understreker behovet for et paradoksperspektiv pa ledelse. En
gjennomgang av krav og forventninger til lederne innen profesjonalisert
velferd viser at lederne bade strategisk og praktisk ma forholde seg til en
stadig okende kompleksitet. Her kan paradoksteorien hjelpe oss a skape

123



KAPITTEL 5

et overblikk over motstridende perspektiver. Det gir ogsa mening a se pa
lederskap som en kompleks, paradoksal og situasjonsbetinget funksjon
(Kirkhaug, 2015). Yukl (2013) fremhever at ledelse ma tilpasses omsten-
dighetene. Det betyr at ogsd lederkompetansen ma tilpasses omstendig-
hetene, noe som kan vere utfordrende i en lederhverdag som utfordres
av knapphet, forandringer og et stort mangfold i institusjonelle logikker.
Tid er ofte en knapphetsfaktor, og det handler ikke bare om mangel pa
tid til & lede. Det handler like mye om mangel pa tid til & utvikle sin kom-
petanse og til & ove seg i paradokstenkning og kompleksitetshdndtering
for nettopp & bli bedre pa a leve med og arbeide seg gjennom paradoksale
spenninger.
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