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Innledning

Mitt stasted er Landsorganisasjonen i Norge (LO), hvor jeg leder organisa-
sjonsavdelingen. Den grunnleggende hensikten med jobben min er & bidra til
et godt organisasjons- og rekrutteringsarbeid i fagbevegelsen. Jeg jobber med
denne utfordringen pd mange forskjellige mater, fra langsiktig og strategisk
planarbeid til avgrensede rekrutteringsprosjekter, rdd og veiledning til enkelt-
personer og opplering og utviklingsarbeid. I begrepet rekrutteringsarbeid leg-
ger jeg en vid forstdelse, som spenner fra konkret assistanse til personer som
onsker 4 bli fagorganisert, til & engasjere folk som allerede er aktive og bevisste
i ulike organisasjonsmessige sammenhenger. I jobben min har jeg kontakt med
tillitsvalgte og ansatte i et bredt spekter av det norske arbeidslivet og — i noe
mindre grad — kontakt med folk fra neeringslivet samt organisasjoner i andre
land. Jeg har ogsé kontakt med mennesker som jobber med ulike former for
organisasjonsutvikling og organisasjonsforskning. Jeg har hatt lederfunksjoner
innenfor arbeiderbevegelsen i mange ar. I denne tiden har jeg opplevd en blan-
ding av entusiasme, lykke i arbeidet og samtidig en vag kroppslig uro over at
ikke alt er bra. Jeg er blitt stadig mer opptatt av 4 forstd hvorfor ting blir som de
blir, og hvordan jeg som leder kan jobbe slik at det gror rundt meg. Jeg er urolig
for visse utviklingstrekk i dagens arbeidsliv og organisasjonsliv. Det handler
om en pkende tendens til & presse igjennom krav, sette hoye mal og skape stan-
darder for ledelse og organisasjoner. I realiteten er det bevegelse i retning av
konformitet, med mer rapportering og mindre rom for preving og feiling.

Dette er allmenne utviklingstrekk, som vii LO bergres av og er med pé a skape.
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Mange vil kanskje mene at LO er en spesiell arbeidsplass med atypiske
arbeidsoppgaver, men jeg tror erfaringene mine vil veere gjenkjennelige for
andre som utever ledelse, uavhengig av arbeidssted. Enten du jobber i en liten
servicebedrift, et oljeselskap, en frivillig organisasjon, et reklamebyra, pd et
offentlig kontor, i en industribedrift, i skolen, et vikarbyra eller en IT-bedrift,
vil du heyst sannsynlig ha merket at det fokuseres pd mal, planlegging, kon-
troll, regulering og oppfelging. Vére holdninger og innstillinger til slike tiltak
har mange fellestrekk, selv om konteksten folk jobber i, er forskjellig. Vért
onske om rekruttering til LO kan, for eksempel, ssmmenlignes med onsket
folk i kommersielle virksomheter har om & selge produkter. Det handler om
a fa folk med. Det handler om & beholde de medlemmene/kundene man alle-
rede har. De grunnleggende organisasjonsteoriene vi bygger pa i fagbevegel-
sen, er stort sett de samme som neringslivet bygger pa. Séledes kan pensum
pé lederprogrammer i arbeiderbevegelsen gjerne veere den samme litteratu-
ren som brukes pd Handelshayskolen BI.

Og det er selvsagt greit i seg selv. Det som etter min mening er mindre greit,
er at mye av den populere organisasjonslitteraturen gir dérlig veiledning. Selv
om jeg har funnet at mange ledelsesbeker er inspirerende lesning, har de vert
til lite hjelp for meg. I bokene finner jeg idealiserte bilder av en suksessrik
framtid som vil oppsta bare man folger oppskriften. Det som skjer pa jobben,
er som regel noe annet. Jeg velger 4 mene at det ikke er opplevelsene pa jobben
det er noe galt med. Derimot synes jeg mange beskrivelser og forutsetninger
som ledelseslitteraturen bygger p4, er forenklinger som knapt gir noe bidrag
til kompetent ledelse i en verden som ikke er enkel og oversiktlig.

Likeartet fokusering og likeartede verktgy har opphav i ideer og tenkning
om organisasjoner og ledelse som langt pa vei er blitt felles tankegods i den
vestlige verden. Til dette horer ideer om drsakssammenhenger og oppfatnin-
ger om hva organisasjoner fundamentalt sett er. Et eksempel er oppfatningen
av organisasjoner som helhetlige systemer, hvor lederansvar forstds som et
spersmal om 4 f& delene til & fungere sammen slik at systemet kan beveges i
riktig retning. Et annet typisk trekk ved organisasjons- og ledelseslitteratur er
at den preges av modeller som forteller hvordan ledere skal gé fram for &
skape vekst, en sunn organisasjon, en leerende organisasjon osv.' Her beskri-

ves hvilke forutsetninger som maé vaere pd plass, og hvilke steg som ma tas, for
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at organisasjonen skal lykkes. Det har vokst fram en forstaelse av at organisa-
sjoner neermest er ting som har en egen eksistens ut over det vi skaper, som
noe stgrre enn oss som er med, og noe hvis verdier medlemmene ma under-
legge seg. Bedriften/organisasjonen synes & veere viktigere enn dens medlem-
mer og ansatte. Dens suksess framholdes som malet.

Denne tenkningen har problematiske sider ved seg. A gjore feil kan for
eksempel oppleves som mer alvorlig enn det ofte er, fordi feil rammer helhe-
ten. Dermed blir viljen til 4 jobbe pé nye mater dempet, mens kontroll og rap-
portering gker, slik at vi kan ha vért pa det terre. Jeg mener at forstdelsen av
organisasjoner som noe som eksisterer uavhengig av oss, som helhetlige syste-
mer, har vart en suksess, i den forstand at den har fitt bred oppslutning.
Dessuten har den bidratt til 4 skape felles bilder, som kan hjelpe oss med &
kommunisere. Imidlertid skaper denne forstdelsen ogsa problemer. System-
tenkningens biprodukt er massiv opptatthet av ideer om felles visjoner, dris-
tige mal og bedriftslojalitet, en opptatthet som ofte strekkes sa langt at realite-
ter i sosialt liv, som at folk ikke bare har fellesinteresser, men ogsé individuelle
interesser, i for liten grad respekteres ndr prioriteringer gjores. Nar betydnin-
gen av moderne ledelsesideer overdrives og rendyrkes, kan de altsa veere mer
til skade enn til hjelp, selv om de er innfort i aller beste mening.

Ledere hylles nar de jobber knallhardt og gir inntrykk av & ha full styring.
Jeg motte en gang en banksjef som fortalte meg at han skulle gke «sin» mar-
kedsandel med 50 prosent. Jeg spurte ham om det ikke var veldig ambisigst,
det var jo andre banker i hans distrikt som ogsa gjerne ville ha kunder. Han sa
pd meg med et blikk som antydet at sparsmalet mitt var irrelevant. Han visste
hvordan han skulle gjore det. Jeg undersokte aldri hvordan det gikk, men nar
jeg tenker pa episoden, er det noe kjent ved den. Jeg har selv veert en slik leder
som trodde jeg kunne kontrollere mine omgivelser. Jeg hadde oppskriften og
lyktes, riktignok ikke alene. Problemet var at suksessen hadde en pris og en
ende. Sd ien forstand er det mine egne tidligere standpunkter jeg advarer mot.

Jeg er ikke bekymret for inspirerende visjoner, gjennomtenkte mal eller

sunn lojalitet — tvert om. Det som bekymrer meg, er en del ideer som brer om

1. Newells Creating the Healthy Organization, Kotters The Heart of Change og Senges The Fifth
Disipline, er eksempler.
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seg i arbeidslivet, ogsa i offentlig sektor og frivillige organisasjoner. Jeg tenker
pé forestillinger og talemater som «la oss fa inn en som kan snu organisasjo-
nen», «organisasjonen md trimmes», «fjern fettlaget», «vi ma ha en klar
visjon, og alle mé gé i takt for & virkeliggjore den», «vi ma fa organisasjonen
pa plass» (typisk utsagn ved omorganisering), «de som ikke er med oss, er
mot oss», «lederne ma levere» (som om de var alene om a oppna resultater),
«vi ma holde kontrollen» osv. Nér det er framgang i en virksomhet, blir lede-
ren gjerne betegnet som «ryddegutt». Ikke noe av dette er nye talemdter, de er
snarere foreldede, men de brukes mye for tiden. De reflekterer kanskje et rop
om trygghet og stabilitet i en verden som oppleves urolig og lite forutsigbar.
Varianter av slike utsagn uttrykkes, i beste mening, i mange forskjellige mil-
joer, ogsé i fagbevegelsen. De er blitt dagligtale og preger politikken i norske
virksomheter. Egentlig pdgar det en sterk grad av ensretting i arbeids- og
neringsliv som gir grunn til bekymring. En av hensiktene med & skrive denne
boka er & bidra til bevissthet om hva dagens rddende forstéelse av organisasjo-
ner bygger pa, og samtidig gjore oppmerksom pa at det finnes andre mdter &
betrakte organisasjoner pa. Jeg tror at en annen forstaelse av hva organisasjo-
ner er, kan bidra til mer kompetent ledelse.

Kritisk diskusjon om hvordan vi forstar organisasjoner, og hvordan vi job-
ber sammen, kan vare konstruktivt. Uten slik diskusjon frykter jeg at vi ska-
per et bedrifts- og organisasjonsliv sd veldressert at stadig flere vil fa proble-
mer med & fungere i det. I LO har vi kontinuerlige diskusjoner om
samfunnsspersmal og om vér egen organisasjon. Vi sgker a fremme kritikk
mot urett og sosial ngd, samtidig som vi forseker § ha et kritisk blikk pa hvor-
dan vi selv driver var egen virksomhet. Vi er nok ofte flinkere til det forste enn
det siste. Gitt LOs betydning i samfunnet mener jeg det ikke er mulig & veere
samfunnskritisk uten & veere selvkritisk. Jeg prover & veere selvkritisk og kri-
tisk nér jeg skriver om vanlige oppfatninger om organisasjonsarbeid. Jeg har
ingen interesse av a rette kritikk mot enkeltpersoner eller bestemte vedtak. Jeg
er med pd & utforme vedtak og har anledning til & pdvirke, i noen grad ogsé i
saker jeg ikke har hovedansvar for selv. Jeg er dessuten omgitt av gode kolle-
gaer som jeg ikke har noe utestdende med. Det jeg vil diskutere, er underlig-
gende ideer om organisasjoner og ledelse, ideer som vi alle i storre eller min-

dre grad er beaerere av. Det er ikke ideen om LO, LOs prinsipielle program eller
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aktuelle politiske prioriteringer jeg tar opp. Jeg vil diskutere maten vi betrak-
ter organisasjoner og jobber i organisasjoner pd. Denne tenkningen er pa
mange mater allmenn. LO blir i sd mate en case, en case som forhapentlig vil
belyse noe i var samtid.

I perioden 2002-2004 studerte jeg ved Complexity and Management Cen-
tre (CMC-UK), University of Hertfordshire, London. Her finnes et spen-
nende miljo av forskere, ledere, psykologer og konsulenter fra mange land.
CMC samarbeider med Institute of Group Analysis, som lenge har veert et
ledende miljo innen gruppeanalyse. I dette spenningsfeltet har det vokst fram
ny forskning og ideer om organisasjoner og ledelse, som man i dag omtaler
som kompleksitetstenkning. Kompleksitetstenkningen, serlig teorien om
organisasjoner som komplekse responderende prosess.er,2 er forst og fremst
en teori om sosialt liv. Kompleksitetstenkningen trekker veksler pd innsikt fra
flere fagomrader innen kompleksitetsvitenskap, som biologi, kjemi, matema-
tikk, computer-simuleringer mv. Disse innsiktene er ikke direkte overforbare
til menneskelig handling, men interessante som analogier, det vil si for & fa
fram likhetstrekk, for menneskelig handling. I tillegg bygger kompleksitets-
tenkningen pa innsikter fra sosiologi, kommunikasjonsteori og filosofi, som
ikke har status som ledende i dag. Billedlig utrykt vil jeg si at de som har utvi-
klet kompleksitetstenkningen har gravd fram glemte gullarer fra vitenskapens
store reservoar. Samtidig som de har utviklet noe nytt.

Kompleksitetstenkningen reiser tunge innvendinger mot vante forestillinger
om organisasjoner og ledelse, og formulerer ny innsikt som jeg mener kan fa
betydning for hvordan vi forstar organisatoriske prosesser (Stacey, Griffin og
Shaw 2000: 123-125).

Tenkningen fokuserer blant annet pé:

—  Alvorlige begrensninger pd forutsigbarheten i utviklingen av komplekse orga-
nisatoriske prosesser. Ting gar ofte annerledes enn vi forventer. Kompleksi-
tetstenkningen hjelper oss & forstd hvorfor. De store ressurser som legges
ned i organisatorisk planlegging er ikke nodvendigvis vel anvendt. Jo len-

gre planleggingshorisont, jo sterre usikkerhet.

2. Se Stacey (2008): Hvordan kunnskap vokser frem.

17



18

INNLEDNING

Selvorganiserende interaksjon som opphav til fremvoksende nye retninger i
utviklingen av organisasjoner. Selvorganisering betyr ikke at alle bare gjor
hva de vil, men at alle handler med utgangspunkt i sin lokale situasjon.
Ogsé de man antar har mest makt, som regjeringer, ledende foretnings-
folk mv. kan bare handle i lokal kontekst. I masser av lokal interaksjon
vokser globale samhandlingsmenstre fram, uten at det finnes noen over-
ordnet plan for disse samhandlingsmenstrene.

Grensene for individuelle valg. Organisatorisk utvikling vokser fram i
maktrelasjoner mellom mennesker, og er i stor grad uforutsigbar. Indivi-
der eller sma grupper av individer, kan saledes ikke designe en ensket
framtid for sin organisasjon.

Intet individ eller ingen gruppe av individer kan «ha kontroll» over hele sys-
temet. Det betyr ikke at ting «er ute av kontroll», men at kildene til stabi-
litet og forandring finnes i interaksjonen mellom individene.
Betydningen av mangfold og forskjell. Komplekse systemer utvikler seg nar
det finnes mikromangfold, eller fluktuasjoner. For organisasjoner betyr
det at organisasjonsendringer skjer fordi det er forskjeller mellom men-
neskene som utgjor organisasjonene og fordi det ogsd er variasjoner i
samhandlingsmenstre mellom mennesker.

Begrensninger pd evnen til d utforme og planlegge. Komplekse systemer har
en intern kapasitet til & endre seg spontant pa uforutsigbare mater som
ikke kan beskrives som 4 optimalisere noe. Deres kreative utvikling kan
ikke utformes pa forhdnd.

Paradokset ved stabil ustabilitet. Organisasjoner har potensial til & lykkes
ved at de kombinerer stabilitet og ustabilitet. Det er ikke snakk om & inn-
fore ustabilitet via planer. Kildene til stabilitet og ustabilitet finnes i men-
neskelig interaksjon. Dette er tale om et potensial, ikke en garanti, pa
grunn av utviklingens samtidige destruktive og kreative natur. Dette avvi-
ker fra den vanlige forstdelsen der suksess likestilles med stabilitet.
Viktigheten av identitet. Menneskets behov for 4 uttrykke identitet er like
sentralt som & konkurrere for overlevelse. Mennesker konkurrerer og
samarbeider pd samme tid. Dette dpner for annerledes innsikt om organi-

satorisk samspill.
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I kompleksitetstenkningen avvises ideen om organisasjoner som system,
fordi det er begrensende & tenke pd menneskelig samhandling som et system.
Kompleksitetstenkningen setter menneskers hverdagslige erfaring i sentrum,
og organisasjoner forstds som prosesser mellom mennesker. Som sidan er
organisasjoner viktige. Tenkningen er lite kjent, men det er gryende interesse
for den, ogsa i Norge. En handfull nordmenn har ogsé bidratt til & utvikle
den.’ Jeg synes at denne tenkningen gir bedre forklaringer pa fenomener jeg
opplever i hverdagen, enn de jeg finner i tradisjonell ledelseslitteratur.

Utgangspunktet for organisasjonsendring finner vi ikke i visjoner, planer
eller beslutninger som alle forventes a folge, men i de konkrete erfaringene
folk hester nér de jobber. Organisasjonsendring handler, nar det kommer til
stykket, om hverdagslige spersmél, om endringer i samtaler og relasjoner
mellom mennesker. Jeg bruker kompleksitetstenkningen som ressurs for &
kaste lys over mine erfaringer. Jeg tror vi kan oppnd mer ved & ta var egen
hverdagslige erfaring alvorlig enn ved 4 gé ut i markedet for a verve eller selge,
prove hardere, omstrukturere, utvikle ny design eller lage mer avanserte mar-
kedsplaner. Organisasjonsendring kan like gjerne handle om a fjerne ufrukt-
bare aktiviteter eller endre pd lite egnede arbeidsmater. Jeg tror det kan ligge
produktivitetsgevinster og helse i & utforske hva vi gjor, hvorfor og ikke minst
hvordan vi gjor ting.

A fa folk med er ment som en fagfortelling4 om ledelse og rekruttering. Jeg
forspker 4 ta mine egne erfaringer fra rekrutteringsarbeid og ledelse pa alvor.
Jeg skriver om suksess, kreativitet, stolthet og herlig arbeidsglede, men ogsa
om opplevelse av & arbeide uten & ha kontroll, om usikkerhet og skam. Jeg
utfordrer forestillinger om rekruttering og ledelse som ofte tas for gitt. For
eksempel mener jeg at det a rekruttere bare delvis handler om & ga ut for &
overbevise folk. Mest handler det om relasjoner. Rekruttering handler, for
dem som lar seg rekruttere, om relasjonelle og personlige spersmél hvor
holdninger og falelser spiller en stor rolle. Generelt er dette kjent for mange

3. Det er meg bekjent per i dag fire personer i Norge som har tatt doktorgrad med utgangs-
punkt i kompleksitetstenkningen. Tenkningen har ogsa veert brukt som ressurs i arbeids- og
neringslivet, ikke minst i fagbevegelsen.

4. Uttrykket dukket opp i en samtale med Jorgen Moltubakk ved Norges Litteraturskole. Jeg
synes det var en treffende karakteristikk, som jeg takker Jorgen for.
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som jobber med organisasjonsarbeid og rekruttering, men sporsmdlet er
hvordan vi tenker om disse temaene. Her bidrar kompleksitetsforskningen
med verdifull innsikt. I relasjoner har ingen full kontroll. Ledere som forstar
dette, vil kunne kutte ut mye meningslos aktivitet som de iverksetter ut fra
illusjonen om at kontroll er mulig. Likevel vil de kunne lede. Man kan si at
ledelse dreier seg om & kunne arbeide konstruktivt i trygg forvissning om at
man ikke har kontroll. Jeg tror arbeidet i organisasjoner, bedrifter og institu-
sjoner av alle slag kan gé lettere om vi forstir hva dette kan bety. Tilsyne-
latende beveger jeg meg i to ssmmenhenger: Jeg jobber i LO, samtidig som jeg
vil nd en videre krets. Jeg sier tilsynelatende, fordi tenkningen om at vi enten
er innenfor eller utenfor organisasjoner, ogsa er en idé jeg onsker & nyansere.

Denne boka er i all hovedsak skrevet etter at jeg var ferdig med min mas-
tergrad. Den har blitt til i sene kveldstimer, helger og ferier. Tematisk handler
det om rekruttering, ledelse og organisasjonsendring. Erfaringene er hentet
fra 1970-arene til nd, altsd min aktive tid i arbeiderbevegelsen. Jeg hdper den
kan stimulere til gode samtaler hos mine kollegaer i fagbevegelsen/arbeider-

bevegelsen og hos andre som er opptatt av ledelse og organisasjonsspersmal.



