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Debatten om ledelse og malstyring bygger pa forutsetninger
som ofte kolliderer med realiteten i dagens organisasjoner.
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sykologisk basert fors-

kning som finner stotte

for fortreffeligheten av til-
litsbasert ledelse, og skonomer
som framhever betydningen av
mal- ogincentivstyring  blir
gjerne oppfattet som motpoler.
Det er lett & overse at de i kraft av
sin faglige tilneerming ofte er ofre
for det samme «tunnelsynet» pa
organisasjoner.

Bak studiet avledelse og oko-
nomisk styring ligger det typisk
noen forutsetninger om organi-
sasjoner, som ofte ikke er tilfreds-
stilt. En, ikke-uttalt, forutsetning
er at virksomhetene er enhetlige
organisasjoner, hvor en medar-
beider forholder seg til en (og
bare en) overordnet. Effekten av
ledelse blir typisk studert i rela-
sjonen leder-medarbeider, og
i analysen av maélstyring er det
typisk liten avhengighet mel-
lom sideordnede etater eller
avdelinger.

Dette er et problem av to grun-
ner. For det forste er psykologi og
okonomi sterke faglige paradig-
mer og profesjoner. De er kjen-
netegnet ved velutviklede teorier
og veldokumenterte forsknings-
funn, samtidig som man ikke all-
tid evner 4 ta inn over seg kunn-
skap utvikletinnen andre fag. Det
betyr at hvis dagens organisasjo-
ner utviklesien retning som str i
motsetning til de forutsetningene
som ligger til grunn for teori og
forsking i de nevnte fagene, er det
hindringer for at dette innarbei-
desifagene.

For det andre finner man i
store organisasjoner et stort inn-
slag av avhengighet mellom side-
ordnede enheter, ansvar uten full
myndighet over viktige resurser,
og innslag av matriseliknende
organisering. Dette er trekk som
stér i direkte motsetning til de for-
utsetninger som ligger til grunn i
de nevnte fagomradene.

I studiet av ledelse tillegges
linjelederne en sentral rolle. Man
pévirker medarbeiderens presta-
sjoner gjennom sin lederatferd.
God kvalitet i samhandlingen
mellom leder og medarbeider
pavirker sistnevntes handlinger,
slik at de antas & bli mer enga-
sjerte, motiverte og lojale, og
bidrar p& en god méte til at orga-
nisasjonen ndr sine malsetninger.

Linjelederens  nekkelrolle
utfordres imidlertid av en rekke
utviklingstrekk i moderne orga-
nisasjoner. Det er kjent fra stu-
diet av matriseorganisasjoner at
medarbeiderne forholder seg til
to og ikke en mellomleder, at det
er innslag av dobbel autoritet og
ofte uklare ansvar og myndig-
hetsforhold.

Innslag av selvstyrte team,
skiftende konstellasjoner avmed-
arbeidere som jobber pa kortsik-
tige prosjekter, fleksible interne
strukturer, «flate» organisasjoner,
offentlige oppgaver som krever
bidrag fra flere sektorer og etater,
flytende organisatoriske grenser
og innslag av ulike tilknytnings-
former for arbeid bidrar ogsa til
a svekke det interne hierarkiet i
en organisasjon, og retter opp-
merksomheten mot andre inter-
essenter enn medarbeidernes
linjeleder.

Videre: Stor kompleksitet
i organisasjonens omgivelser
bidrar til at man internt ma for-
holde segtil mange dimensjoner
(geografi, markedssegment, fag,
teknologi osv.), noe som gker
den interne kompleksitet. @kt
endringstrykk gjor omorganise-
ring, inkludert justering av balan-
sen mellom ulike prinsipper for
organisering (standardisering,
innovasjon, kundetilpasning),
mer aktuelt.

En implikasjon av dette er at
strukturen for ledelse og malsty-
ring varierer; bade mellom virk-
somheter og mellom ulike deler

av en virksombhet.

Noen virksomheter har et til-
neermet enhetlig hierarki, andre
har karakter av & veere fler-dimen-
sjonale organisasjoner, mens
noen virksomheter utviser stor
intern variasjon i strukturen.

I virkelighetens organisasjo-
ner vil medarbeiderne i noen
tilfeller forholde seg til en leder,
mens man i andre kontekster
kan bli utsatt for innflytelse fra
béde personalansvarlig, flere
prosjektledere, fagledere og pro-
sesseiere. I noen kontekster vil
maéloppnéelse vere en folge av
bidrag fra den aktuelle enheten
man er en del av, mens detiandre
virksomheter vil veere en folge av
et komplekst samspill mellom
flere enheter eller etater, noe som
utfordrer et hierarkisk system for
maél- og resultatstyring.

Teori og forsking ber derfor
ta inn over seg denne variasjo-
nen, heller enn a behandle det &
matte forholde seg til flere ledere
og tverr-departemental oppgave-
lpsning som «avvik» eller unntak
fra det normale.

Pa denne bakgrunn vil det
veere fornuftig & rette sokelyset
mot hvordan man utever ledelse
iorganisasjoner som ikke er kjen-
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netegnet av enhetlige hierarkier,
og der oppgavelgsningen fin-
ner sted i samspill mellom flere
enheter.

Her vil mellomledere og med-
arbeidere mote flere, supplerende
og «konkurrerende» mellomle-
dere. Et annet nokkelomrade er
hvordan man kan utvikle roller,
relasjoner og kompetanse for &
héndtere de spenningene som
er godt beskrevet i den organisa-
sjonsfaglige litteraturen. Avdek-
king avutfordringer og problemer
iflerdimensjonale organisasjoner
ber suppleres med forskning om
hvordan man gjennom mekanis-
mer pa ulike nivaer kan hédndtere
disse; for & bidra til 4 realisere de
potensielle gevinstene ved disse
strukturene.

Man vil da forsta at alternativet
til kontroll ikke bare er & bygge
gode relasjoner til underordnede.
I slike virksomheter er det viktig
& bygge gode arenaer for dialog
og fruktbar samhandling mellom
sideordnede ledere, og utvikle
kompetanse og «mindsets» som
er tilpasset fler-dimensjonale
organisasjoner.

For & bidra til god mélopp-
néelse der man jobber sammen
med andre enheter og etater, kan
man ikke bare ta hensyn til egne
mal og hierarkier, men utvide
horisonten, jobbe mot felles
oppgaver og utvikle gode mal for
samarbeidet.
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