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Inspirasjon for dette innlegget:



Det finnes intet ufeilbarlig system 
for styring av selskaper:

• I nyere tid har banker ikke bare sviktet sine egne 
aksjonærer, men også sine kunder, skattebetalerne og 
samfunnet generelt… 

• Den viktige lærdommen er at intet system for 
selskapsstyring er ufeilbarlig.

Goergen, M., Mallin, C., Mitleton-Kelly, E., A-Hawamdeh, A., & Chiu, I. H.-
Y. (2010). Corporate governance and complexity theory. Cheltenham, UK: 
Edward Elgar. p 109



Rammeverk for kriseforskningen – kriser 
beskrives med fire kjennetegn:

• Kriser er kilde til usikkerhet, avbrudd og endring

• Kriser er skadelige eller truende for organisasjoner og deres andelshavere, 
hvorav mange kan ha interesse- og behovskonflikter

• Kriser er atferdsfenomener, i den forstand at kriser i større grad kan forstås
som sosialt konstruert av de involverte enn som personlige faktorer i et 
objektivt miljø, og

• Kriser er oftere deler av lange prosesser enn helt løsrevne hendelser.

Bundy, J., Pfarrer, M. D., Short, C. E., & Coombs, W. T. 
(2017). Crises and Crisis Management: Integration, 
Interpretation, and Research Development. Journal of 
Management, 43(6), 1661-1692.



UBIQUITOUS BUZZWORD: HOW RESILIENCE 
HAS BEEN DEFINED AND LEFT UNDEFINED
• Broadly speaking, resilience refers to what an entity does or does not do after a disturbance. The 

disturbance or disruption may take the form of a shock, disaster, fatigue, or change in the 
business environment. 

• What much less clear is what resilience means, and why the term has become ubiquitous in 
several areas of discourse. 

• Reggiani et al. note the term lacks rigorous scientific definition, often being conflated with 
stability, homeostasis, adaptation, and so on. 

• Bhamra et al. analyzed 74 articles on the topic, concluding that resilience “defies any precise 
definition.” 

• According to Saner, resilience is now a wishful buzzword, “touted as a protective talisman against 
the effects of trauma, which individuals, communities and whole economies are told to cultivate.”

• Remarkably, given all this nonspecificity, consultancies have arisen to help organizations achieve 
resilience!

Phillips, F. Y., & Chao, A. (2022). Rethinking Resilience: Definition, Context, and 
Measure [Article; Early Access]. Ieee Transactions on Engineering 
Management, 8. https://doi.org/10.1109/tem.2021.3139051 



Konsekvenser for krisehåndtering
(Fritt etter March):

Gjenkjennelse: Hvordan er dette en krise?

Identitet: For HVEM er dette en krise?

Regler: Hva vil en løsning gå ut på, sett fra 
ulike andelshaveres perspektiver?

March, J. G. (1994). A primer on decision making: How decisions happen. New York, The Free Pess., p 58



All organisering hviler på et veddemål om beste
ressursutnyttelse i fremtiden.

Kriser utløses av at veddemålet ikke slår til.

Kriser er dermed en uløselig funksjon av den kontrollen vi 
legger inn i veddemålet, så derfor:



知已知彼百战不
败

Den som kjenner seg selv og sin fiende kommer til å overleve hundre slag.



Ganske mange sivile organisasjoner 
overlever ganske lenge før de møter en 
«fiende»: Sykehusenes akuttavdelinger, 
strømkabler til utlandet, Norwegian Air 
Shuttle, Alexander Kielland-plattformen, 
togtrafikken i Østlandsområdet, Ledelsen av 
helseforetak, DNB i Luxemburg, Stortingets 
regulativ for pendlerboliger…



Bildet anskueliggjør også motsetningen 
mellom informasjon, styrke og koordinering:

https://www.clausewitz.com/readings/Handel/Handlart.htm

Autonom 
handling på 
laveste nivå



Informasjonen i organisasjoner er ALLTID 
fattigst i ledelsen:

Fagfolk

HR
Finans og 
regnskap

ProduksjonSalg og 
markeds-
føring

Operativt nivå

Mellomledere

Toppledere
Hvis hver leder koordinerer 7 
personer, vil informasjonen i 
organisasjonen øke med en 
faktor på 7 for hvert ledernivå:

Nivå Ledere
1 1
2 7
3 49
4 343

Med-
arbeidere 2401



Gruppers intelligens:

Kosinski, M., Bachrach, Y., Kasneci, G., Van-Gael, J., & Graepel, T. (2012). Crowd IQ: measuring the intelligence of 
crowdsourcing platforms Proceedings of the 4th Annual ACM Web Science Conference, 151-160. 



Krisers påvirkning på organisasjonen, 
kapabilitet og kommunikasjon

ledelse

arbeidskraft

Kommunikasjon, koordinasjon, ressursallokering

Ledelse er 
overflødig: 
Organisasjonen kan 
mer enn ledelsen.

Kritisk at 
ledelsen er 
tilstede: Kontroll 
og eierskap.

Selvorganisering 
er mulig og 
tilstrekkelig for 
arbeidsinnsats.

Organisasjonen er 
effektivt 
forhindret fra å 
organisere og 
handle.

Trusler mot lederes legitimitet, 
kommunikasjons- og arbeidsevne

Trusler mot 
organisasjonens 

arbeidsevne



Organisasjoner og lammelser
En organisasjon er best forstått som et 
mønster av organisering:

• Arbeid utført under

• Arbeidsdeling under

• Koordinering (kommunikasjon) og

• Allokering av knappe ressurser

Lammelser oppstår når ytre krefter:

• Forhindrer utførelsen av arbeid 
(mobilisering av energi) eller

• Gjør arbeidsdelingen suboptimal 
slik at

• Koordinering og kommunikasjon 
blokkerer

• Nødvendig ressursallokering
Robust organisering redder oss gjennom:

• Slakk (reservekapasitet) i systemet
• Desentral organisering med redusert 

behov for koordinering
• Disposisjonsrett til ressurser på lavt 

nivå i hierarkiet.



Lederutvikling vil i noen grad kunne bedre 
situasjonen ved å gå fra «jeg og de» til «vi»:

Det høyeste nivå av ledelse er å gjøre 
seg selv overflødig:
• Tillate nødvendig slakk i systemet med 

kunnskap om hva som kan gå galt

• Framdyrke et ytringsklima som motvirker 
skadene fra hierarkisk kontroll.

• Skape en reell tilhørighet og eierskap til 
verdiproduksjonen: Det er ingen som 
jobber for sjefen. Særlig ikke i kriser.

• Sørge for nødvendig kompetanse og tillit 
i forkant av kriser slik at ressurser kan 
disponeres under redusert kontroll.

Sperrer mot robust organisering:

• Effektivisering har allerede fjernet 
nødvendig slakk i systemet.

• Kommunikasjon og koordinering er 
strengt hierarkisk

• Ressursbruk er potensielt farlig og 
underlagt kontroll

• Ressursbruken er kontrollert 
gjennom eierskap og 
mistenksomhet

Ledere må forstå at organisasjoner er verktøy for å oppnå midler, at alle 
verktøy kan gå i stykker og at lederen selv er en vaktmester for verktøyet, 

ikke en æresgjest i kantina, slik sentralisering ofte fungerer. 



Kontrollmekanismer tenderer til å begrense kriseledelse.
Tre norske «helter» som alle ble gransket for egenrådighet etter å ha 
grepet inn i kritiske øyeblikk:

Oberst Eriksen senket Blücher 09.04.1940

Peter Wessel stilt for krigsrett 1714

Oberst Kruse 1716

http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=oberst+eriksen&source=images&cd=&docid=EszgjDd5wH4ERM&tbnid=v8IZQbmE7F3yWM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.document.no/2012/05/birger-eriksen-en-nasjonalhelt/&ei=Zo97UfaNIsnhOqfAgYAM&bvm=bv.45645796,d.ZWU&psig=AFQjCNFTS978PDgP1bV66XtSGEs32fLfzw&ust=1367138528321323
http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=tordenskjold&source=images&cd=&cad=rja&docid=uc-1aK_A3X5_GM&tbnid=IZpQYlUiwXHkqM:&ved=0CAUQjRw&url=http://en.wikipedia.org/wiki/Peter_Tordenskjold&ei=4o57Ufq-NITsPPHCgEg&bvm=bv.45645796,d.ZWU&psig=AFQjCNFubFslD-LAGJOOeVtPweoGWPH8Zw&ust=1367138381822337
http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=oberst+kruse&source=images&cd=&cad=rja&docid=jCMej9NFmp3adM&tbnid=hGjaVp5lrQJsWM:&ved=0CAUQjRw&url=http://no.wikipedia.org/wiki/Trefningen_i_H%C3%B8land&ei=KI97UbGwHofbOunUgcgN&bvm=bv.45645796,d.ZWU&psig=AFQjCNHxId0NFMPe_n6bC02SMhXdXnf1aA&ust=1367138465273779
http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=oberst+kruse&source=images&cd=&cad=rja&docid=hZhD3_O9hgSy_M&tbnid=1KCSc_DwplsReM:&ved=0CAUQjRw&url=http://lokalhistoriewiki.no/index.php/Ulrich_Christian_Kruse&ei=Po97Udq7O4nYPYDVgcgM&bvm=bv.45645796,d.ZWU&psig=AFQjCNHxId0NFMPe_n6bC02SMhXdXnf1aA&ust=1367138465273779


Prillarguri, 

Sinclairslaget Anna 

Colbjørnsdatter, 

Norderhov
Campingturistene i 

Tyrifjorden 2011

Det er ikke uvanlig at sivile kommer staten til unnsetning 
gjennom selvorganisering.

http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=sinclair+slaget&source=images&cd=&cad=rja&docid=RDieVqfZVuIqVM&tbnid=r0ATkTu8ZUzjIM:&ved=0CAUQjRw&url=http://no.wikipedia.org/wiki/Slaget_ved_Kringen&ei=eZB7Uc7ELsiDOMGlgNAF&bvm=bv.45645796,d.ZWU&psig=AFQjCNFCT8DsDMCzUFmuq7e9MEfB0hG62g&ust=1367138793153771
http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=anna+colbj%C3%B8rnsdatter&source=images&cd=&cad=rja&docid=B9TxA8TjLqodnM&tbnid=w7te2n-_5VsGhM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.historieboka.no/Modules/historiebok_tidsepoke_tema_artikkel.aspx?ObjectType%3DArticle%26Article.ID%3D2770%26Category.ID%3D1616&ei=uJB7UYCCGcvVPJ2qgagO&bvm=bv.45645796,d.ZWU&psig=AFQjCNH32mirOmDoZNnl-kQuR0zcLbNUAA&ust=1367138845434044
http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=anna+colbj%C3%B8rnsdatter&source=images&cd=&cad=rja&docid=X_RvAmW6CURdCM&tbnid=Yuw35Gidz9PzRM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.ringerikes.museum.no/misc/exhibitions/anna_c.html&ei=BJF7Ub6eFYauO72jgOAH&psig=AFQjCNGJvHmDP_xZyPD7my6Qdy2BeeOx7Q&ust=1367138940067145


Mobilisering av norsk forsker-elite etter at regjeringen forsvant



JKAs jungelord om strategier, lederutvikling og 
kriser (god ledelse hjelper best FØR krisen):

En organisasjon er et forsøk 
på å legge et MØNSTER av 
informasjon på arbeid som 
ellers ville vært mer tilfeldig 

(sterke eller svake kaos).

Dette mønsteret innebærer 
en prioritering av ressurser 

og form, som dermed utgjør 
et veddemål om fremtidens 

beste bruk av ressurser.

En krise er enhver hendelse 
som diskvalifiserer dette 

veddemålet.

Kriser er dermed en funksjon 
av organisasjonens egen 

form og veddemål og uløselig 
knyttet til aktørenes 

intensjoner.

En robust leder gjør 
organisasjonen robust ved å 

forstå at arbeidet, ikke 
ledelse, har forrang. Dette gir 

reservekapasitet. Helst før 
krisen inntreffer.

Det betyr at tillit, 
transparens, kompetanse og 
sosial kapital er viktigere enn 
KPI’er og organisasjonsplaner 

(kultur spiser strategier til 
frokost).



老子在《道德经》
第八章里说：
“上善若水”

Det ypperste nivå er å 
være som vannet


