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Takk for invitasjonen til å komme hit og snakke til denne store og meget kompetente forsamlingen. Sjøl er jeg ikke museumsmann, men har faglig bakgrunn i statsvitenskap, med kommunalforskning som spesiale. I om lag halvannet år nå har jeg imidlertid hatt gleden av å være styreformann i Helgeland Museum, som er en av de nye regionale konsoliderte museumsenhetene. 

Jeg tror det må være en av de i Norge som har flest kommuner i sitt nedslagsfelt – hele 18 stykker; hvorav 14 er medlemmer i Helgeland Museum så langt. Jeg bruker trygt ordet glede, for det har vært svært interessant, spennende og artig å være med å bygge opp Helgeland Museum. Jeg leder et meget kompetent og ikke minst engasjert og entusiastisk styre, og i Hans Pedersen har vi en daglig leder som det er givende men også utfordrende å forholde seg til.   

I tillegg til den kyndighet som min fagbakgrunn måtte medføre, skal jeg også dra veksler på erfaring fra styrearbeid i litt ulike typer styrer. Jeg satt i to år i styret for Universitetet i Tromsø som representant for det samfunnsvitenskapelige fakultet, og i tre år var jeg i egenskap av dekan leder for dette fakultetets styre og råd. I to år har jeg sittet i styret for et regionalt omstillingsprosjekt, organisert som et aksjeselskap. Helgeland Museum er organisert som en stiftelse, hvor jeg som sagt er styreleder; og jobben som rektor ved en høyskole (som i parentes bemerket har den tilknytningsformen som kalles forvaltningsorgan med særskilte fullmakter) innebærer at en også er leder for institusjonens styre. Mange av dere vil vite at vi i høyere utdanningsinstitusjoner lever i en spennende tid i så måte, i og med at Stortinget snart vil få seg forelagt et forslag til ny lov for universitet og høyskoler, og hvor akkurat spørsmålet om styrets sammensetning og ledelse er et viktig med omstridt tema. Kort fortalt går departementets forslag ut på å styrke det eksterne innslaget i våre styrer; å innføre enhetlig ledelse med rektor på toppen, men at rektor ikke lengre skal være styrets leder, og at denne skal hentes blant de eksterne styrerepresentantene.

Her er det klare paralleller til museumsvesenet; ikke minst knyttet til spørsmålet om institusjonenes grad av indre selvstyre, og av ytre tilknytnings- og styringsform i forhold til myndigheter på regionalt og statlig nivå. For universitetene kan en konstatere at den statlige styringen har endret karakter, og blitt mindre detaljert, samtidig som det eksterne innslaget i styringsorganene er blitt betraktelig større. Om dette i sum gir en sterkere samfunnsmessig styring av disse institusjonene kan diskuteres, men jeg våger påstanden om at deres autonomi nok er blitt svekket. I den grad flere museer organiseres som stiftelser, kan en hevde at en her går motsatt veg. Fra i svært mange tilfelle å være kommunale forvaltningsorgan, skal museene som stiftelser kunne operere med ”en armlengdes avstand” til offentlig, bevilgende myndigheter. Det er ikke jeg sjøl som har satt tittelen for min innledning her i dag, men jeg tror noe av essensen i den nettopp fanges inn i spørsmålet om hvordan styret for en (museums)stiftelse navigerer i farvannet mellom institusjonens tarv og indre liv på den ene siden, og forventningene fra samfunn og omgivelser på den annen. En variant av dette var tematisert på INTERCOM-konferansen i 2002, hvor spørsmål om ”…the role that leadership and management have to play in reconciling apparently conflicting demands” stod sentralt, blant annet uttrykt gjennom spissformuleringen om ”Scholarship and populism:can they co-exist?”

Fra et analytisk ståsted kan vi si at både universitet og museer er institusjoner hvor det ofte kommer til utrykk en spenning mellom kyndighet og myndighet. Hvor mye peiling – og på hva – må du ha for å få lov til å være med å bestemme? Kunnskapsorganisasjoner er befolket av velutdannete, høyt kompetente mennesker, som ugjerne lar andre uten samme fagkyndighet bestemme over seg; ja, som endog vil ha seg frabedt styring overhode. Noe fornuft kan det saktens være i et slikt standpunkt også; faglighet og god forskning lar seg vanskelig disiplinere og kommandere. Men generelt må vi kunne konstatere at samfunnet til gjengjeld for økte ressurser og større frihetsgrader har krevd innsyn og representasjon i organ hvor det tidligere rådde indre selvstyre. Samtidig er det nok slik at ulike profesjoner i økende grad har ervervet makt i dagens samfunn. Kjennetegnet på en profesjon er jo nettopp en kopling mellom kyndighet i form av langvarig høyere utdanning, og myndighet, endog lovfestet sådan. Tidligere under dette landsmøtet er det blitt hevdet at ABMu i stedet for å belære og bestemme heller burde la Museumsforbundet få mer myndighet, for da ville makten komme nedenfra. Jeg tillater meg å betvile at dette er en god idé. Så vidt jeg har forstått, er denne organisasjonen relativt laugsbasert og kanskje –orientert. Wim van der Weiden holdt et interessant foredrag i går om trender i europeisk mueumsarbeid. Legger vi hans kriterium for et godt museum til grunn; nemlig ”The public quality of a museum”, er jeg ikke sikker på at det best realiseres om lauget sjøl skal bestemme i stor og smått.

Det grunnleggende organisasjonsprinsippet for styrer er at de er kollegiale organ, som bygger på sideordning, hvor alle deltakerne – med et visst unntak for styreleder – er formelt likestilte. I utgangspunktet legges altså til grunn at alle er like kompetente til å være med å fatte beslutninger. Politikken er det felt i samfunnet hvor denne tanken mest grunnleggende er satt i system, og hvor idealet om inklusjon står sterkest. Med få unntak ansees vi alle når vi har passert 18 år som kompetente til å fatte beslutninger om hvem som skal styre rike og land. Jeg behøver ikke minne om at dette i et historisk perspektiv lang fra har vært noen selvfølge. Men idealet om at alle er kompetente strekker seg mye lengre enn til å omfatte stemmeretten. Den såkalte ombudsplikten innebærer at vi alle vil kunne bli kallet på til å gjøre tjeneste som valgt representant, og fatte beslutninger i utvalg, styrer, ting eller endog storting. Selv om politikken etter hvert er blitt nokså sektorisert, er politikere i utgangspunktet ikke sakseksperter. Tvert om kan en si at politikk dreier seg om å finne løsninger på problem som ikke har et logisk svar, som det går an å regne seg fram til. Det er heller ikke snakk om hvilke som helst type løsninger, men løsninger som har aksept, som ansees som legitime. Kollega Audun Offerdal har formulert dette som forskjellen mellom det rasjonelle og det rimelige. 

Mest gjennomgående har idealene om kollegiale styreformer og lekmannsskjønn vært å finne i den kommunale forvaltning. Men vi må nok si at de er på vikende front også der. Kommunalforvaltningen er blitt byråkratisert og hierarkisert, og antall politikere som deltar i styre og stell, er sterkt redusert. Dagens forvaltningspolitiske mote – den såkalte New Public Management – bidrar ytterligere i samme retning. Ideene om mål- og resultatstyring innebærer at politikerne skal skyves tilbake fra enkeltsaker, og konsentrere seg om å vedta overordnede mål. Dels er dette begrunnet i tanken om at politikere ikke har fagkyndighet og derfor skal holde seg borte fra konkrete saker – uttrykt ved parolen ”Let managers manage”; og dels i troen på konkurranse som forvaltningsredskap, og som lager et behov for å sondre sterkt mellom såkalte tilbydere og etterspørrere. 

NPM er bare ett element i dette, men tidsrammen tilsier at vi må ta kortversjonen. Over tid er fagstyre og folkestyre supplert med enda en kategori, nemlig styringsekspertene. Vi ser dette innen en rekke sektorer. Overlegestyringen av sykehusene ble avløst av at politikerne skulle styre, men nå er det helseøkonomene som har overtatt; eventuelt overleger med mastergrad i helseadministrasjon. Tilsvarende kan en i museumsvesenet spørre: Skal vi ha konservatorstyre, politikerstyre eller øk-adm styre? 

Slike endringer i synet på hva som er relevant kompetanse gjelder ikke bare i forhold til daglig ledelse, men også med hensyn på styrearbeid. Spissformulert litt kan en si at det nærmest er blitt en besvergelse i dag at alle virksomheter må ha såkalte ”profesjonelle styrer”, med ditto profesjonelle styremedlemmer. Dette kan jo høres tilforlatelig ut, og la meg ikke oppfattes dit hen at jeg er mot profesjonalitet. Men ser vi nøyere etter, er det gjerne en bestemt og – unnskyld meg – nokså snever form for ekspertise som menes når en snakker om ”profesjonelle styrer og styrerepresentanter”. De skal gjerne ha gått på økonomi- eller kanskje juss-skolen; har de tid til å ha noe lesestoff på nattbordet er det gjerne management-litteratur av typen ”Hvordan blir de beste bedre”; og er de lidenskapsløse grossister i styreverv allerede, er det ingen ulempe. Innen forskning og høyere utdanning er vi på god veg etter. Vårt departement inviterte i fjor høst ledelsen ved universiteter og høyskoler til å ta med sine eksterne styrerepresentanter til orienteringsmøte i Oslo ved starten av en ny styreperiode. Masse folk i salen, hvori opptatt et stort antall mer eller mindre velkjente næringslivsledere. Men kulturpersonlighetene trengtes det knapt én hånd for å telle. 

Nå er det tid for ett eller to forbehold og presiseringer. Hvilken type mennesker eller styrekompetanse som trengs, er selvfølgelig langt på veg avhengig av hva slags virksomhet det er snakk om, og hvilke funksjoner en mener styret bør ha. Disse to spørsmålene henger også delvis sammen. I en del aksjeselskaper i det private næringsliv opererer en nærmest med en norm om at styrets viktigste oppgave er å ansette og eventuelt avsette daglig leder, men ellers i stor grad holde fingrene av fatet. Hvor fornuftig dette er, får andre avgjøre. Jeg har imidlertid vanskelig for å skjønne at det kan være særlig interessant å sitte i styrer som definerer sin oppgave på denne måten.

.

På oppdrag fra UFD publiserte Statskonsult i fjor rapporten ”Styring med styrer”. Her sies det at det generelt er fem hovedoppgaver for et styre.  Nemlig 

· Strategisk utvikling for virksomheten

· Økonomisk overvåking og kontroll av virksomheten

· Virksomhetens organisering

· Kontroll med at virksomheten tilfredsstiller fastsatte krav

· Oppfølging av styrets funksjonsmåte og sammensetning  

Og at ”..i tillegg kommer det som er en selvfølge i ordinære styrer (hva nå det måtte være?) men ikke alltid i styrer i forvaltningen, tilsetting av direktør”. 

Rapporten slår videre fast at dersom styrene skal fungere godt, må en rekke betingelser være oppfylt det pekes her på forhold som at styret må ha

· Fullmakter som gir en reell mulighet til å styre

· Både ha og ta en aktiv rolle

· Arbeidsbetingelser som gir mulighet for å styre

· En sammensetning og kompetanse som bidrar til reell styring

Når styrer skal sammensettes, er det gjerne flere hensyn som skal eller bør tas. Eksempelvis er det mitt inntrykk at motstanden innen akademia mot eksterne styrerepresentanter langt på veg har fortatt seg. Dette henger vel også sammen med at disse ikke bare fungerer som en slags samfunnets agenter og overvåkere inn i virksomheten, men også tilfører institusjonene verdifulle element. Samtidig er det også en indikator på at institusjonenes avhengighet av omgivelsene har økt, noe jeg skal komme tilbake til. 

Hva bidrar så styrerepresentanter med til en virksomhet? Forsøker vi å redusere kompleksitet, står vi i hvert fall igjen med tre breie kategorier.

For det første kapasitet og kompetanse. Gjennom sin utdannelse og erfaring kan styremedlemmer bringer alternativ eller supplerende kompetanse inn i et styre. Ikke minst viktig er de nettverk de besitter, og de kanaler de har tilgang til. 

For det andre kan de tilføre ansvar og legitimitet. Styremedlemmer utenfra betyr at noen som ikke har sitt daglige virke i organisasjonen får innsyn i virksomheten; kan stille kritiske spørsmål, og kan øke demokratigehalten ved å sikre en bredere legitimitet for de beslutninger som fattes. Legitimiteten øker også ved at noen kan stilles til ansvar. 

For det tredje kan de tilføre autonomi. Dette siste kan kanskje høres litt paradoksalt ut. Samfunnsrepresentanter i styrene for museer og universiteter kan se ut som at disse institusjonene må avgi noe av sin autonomi gjennom tap av indre selvstyre. Men det kan også være at frihetsgradene faktisk øker, fordi bevilgende myndigheter da gir avkall på detaljstyring. 

I den grad vi som er institusjonsledere er med på å plukke ut de vi vil skal sitte i våre styrer, kan vi nok legge ulike motiver til grunn; og tilførsel av kompetanse og legitimitet høres jo bra ut. Skal vi være ærlige, må vi vel også si at vi ikke er fremmed for det som statsviterne kaller kooptering; altså det å dra inn relevante personer med innflytelse for å gjøre dem delaktige og medansvarlige, slik at de kan bli en ressurs i vår virksomhet. Det er ikke noe galt i det, selv om det tidvis kan bane veg for habilitetsproblem  

Som dere sikkert har skjønt, er jeg skeptisk til begrepet ”profesjonelle styrer”, og jeg tror vi bør være på vakt overfor forenklede forestilling om hva styring og styrearbeid innebærer, og hva slags kompetanse som trengs. Trolig er det beste svaret at det trengs bred kompetanse, og flere typer kompetanse. Vi er inne i en periode nå hvor det etter mitt skjønn for ukritisk overføres styringsmodeller og styringstenkning fra næringsliv og økonomi til frivillig og offentlig virksomhet. Det er igjen grunn til å minne om at offentlige institusjoner og virksomhet som regel representerer en mye mer kompleks virkelighet enn det bedrifter gjør, og at det er flere og andre hensyn enn bunnlinja som gjelder. 

Likevel er det grunn til å advare høyskoler, museer eller kulturlivet generelt mot innkapsling. Innsyn og medvirkning fra samfunnet betyr selvfølgelig ikke at eksterne styrerepresentanter skal bestemme hvilke teorier og modeller statsviteren skal bruke, eller hvilke teknikker eller motiv billedkunstneren skal velge. Vi må hegne om vår faglige frihet og vår samfunnskritiske funksjon. Men dersom det er noenlunde samsvar mellom teori og virkelighet, er det grunn til å tro at den gjensidige avhengigheten mellom ulike institusjoner og organisasjoner, og mellom disse og samfunnet, bare har økt. Det er i hvert fall slik at mens organisasjonsteorien tidligere var svært opptatt av å beskrive og analysere strukturer og prosesser internt i organisasjoner, har fokus de siste par tiår i mye sterkere grad vært flyttet over på omgivelsene og deres betydning. Og mens en tidligere var opptatt av omgivelsene som kilder til råvarer, ressurser og avsetning, er fokus nå i mye sterkere grad flyttet over på det som på sjargong kalles institusjonelle forhold. Et hovedpoeng er at materielle ressurser ikke nødvendigvis er den mest kritiske faktor for organisasjoners overlevelse og vekst, men snarere legitimitet; og videre at den viktigste kilden til slik legitimitet er å finne i omgivelsene; og da de institusjonelle omgivelsene. Penger er nok viktig, med det er også ideer, symboler, språk og fortellinger. I et slikt perspektiv kan det være både lurt og ikke minst klokt å verdsette den kompetanse som både fagkyndigheten, folkestyret og styringsekspertisen utgjør. Politikere er generalister og skal være det. Men er det noe de skal være eksperter i, så er det nettopp å finne løsninger som har legitimitet; som aksepteres som rimelige av dem det gjelder. Omforente løsninger, gode kompromiss, men også fredelig takling av konflikt, er politikernes merkevarer.  

Den gamle institusjonalismen, representert ved organisasjonssosiologer som Philip Selznick, minnet oss om at en av de viktigste oppgavene for en ledelse er å definere og forsvare en institusjons kjerneverdier. Nyinstitusjonalismen lærer oss tilsvarende om at en ledelse må evne å forholde seg til og endog håndtere omgivelsene; og da ikke minst de symbolske, de meningsbærende. I et slikt perspektiv vil jeg tro at et godt styre vil være en av de viktigste ressursene for en ledelse og en institusjon. Å være styremedlem er jo en slags grenserolle; man er litt innenfor og litt utenfor, og skal formidle mellom institusjon og omgivelser. Ansattes styrerepresentanter er selvfølgelig mest innenfor, men har likevel et klart ansvar i forhold til helhet, overordnede mål, og styrets funksjonsevne. I vårt styre i Helgeland Museum har i tillegg Nordland fylkeskommune en representant, som er fylkespolitiker. Av oss fire som er valgt av rådsmøtet er tre enten aktive eller forhenværende politikere og organisasjonsfolk, mens jeg vel først og fremst er der ut fra fagkyndighet og institusjonstilknytning. Vi er velsignet med en daglig leder som ser verdien i et slikt styre, og som både i ord og gjerning ønsker et aktivt og myndig styre. 

Styrelederen har et spesielt ansvar, og oppgaver som går ut over det enkelte styremedlems. Det er også en grenserolle, men inneholder i tillegg en rekke andre dimensjoner, ikke minst på grunn av samhandlingen med daglig leder. Jeg er nokså sikker på at det finnes svært mange ulike utforminger av rollen som styreleder, også mellom institusjoner som i utgangspunktet tilhører samme kategori. I rapporten fra Statskonsult vises det til at forskeren R. Stewart har beskrevet fem rolleutforminger som de mest typiske; nemlig

· Partneren – som den typisk komplementære rollen til direktøren

· Sjefen, som instruerer direktøren om hva denne skal gjøre

· Mentoren, som fungerer som rådgiver og støttespiller

· Konsulenten, som forventer å få henvendelser om å gi råd

· Den fjerne, som oppfatter rollen som begrenset til å lede styremøtene 

Sjøl har jeg studert ordførerrollen, og kan bekrefte at det finnes en rekke forskjellige måter å utforme denne en og samme rollen på i norske kommuner. Det vil føre for langt å gå inn på de ulike ordførertypene her, men generelt kan det sies at et sentralt element er autoritetsforvaltning. Autoritet er ikke en gitt størrelse, men noe som kan bygges eller rives ned avhengig av hvordan den forvaltes. Det vil jeg tro også gjelder for så vel direktører, styreledere og hele styrer også i museumsvesenet. Det er i alle fall svært spennende, utfordrende og ikke minst artig å være styreleder og med på å bygge opp en av de nye, regionale konsoliderte museumsenhetene i Norge, og det blir ikke mindre utfordrende når den omfatter 14 kommuner og en rekke institusjoner.

Takk for oppmerksomheten!
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