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Forord til 1. utgave

Dette er en totalt omarbeidet utgave av en bok som sist ble revidert i 1989. Jeg er stor takk skyldig til det store antall kursdeltakere jeg har møtt de siste årene, og som har gitt meg nødvendige jordnære tilbakemeldinger og inspirasjon.

Begrepet ledelse brukes i denne boka i samme betydning som arbeidsledelse. Noen kaller det operativ ledelse, i motsetning til strategisk ledelse som er analyseorientert. Ut fra plasseringen i et hierarki, snakker vi om toppledere, mellomledere og arbeidsledere. De fleste norske ledere kan i vår betydning kalles arbeidsledere, fordi de utfører operativ ledelse store deler av sin arbeidstid.

Alle som har hatt med ledelse å gjøre, vet at det ikke eksisterer én formel for godt lederskap. Riktignok dukker det stadig opp nye bøker med tvilsomme oppskrifter på «hvordan bli en god leder». En av de få tingene vi kan være skråsikre på, er at det ikke eksisterer noe fasitsvar på hva som er godt lederskap. Men hva skal vi så med alle disse teoriene? Gjør som vår danske venn: Ta hva du ønsker og betal i kassen! Alle teorier duger. Det gjelder å få fatt i akkurat den som passer din organisasjon der og da.

Mange mennesker jeg har møtt – kanskje spesielt de som har en teknisk utdanning eller en realfagutdanning – er gode på å løse kjente problemer som har en kjent løsningsmetode, og som har ett eneste korrekt svar. Noen blir nok skuffet over at vi ikke kan tilby tilsvarende metoder for å løse gåten om godt lederskap. Og enkelte sender lett oppgitte blikk når det går opp for dem at det ikke eksisterer noe vitenskapelig bevis på at lederen har noen betydning.

Det er ikke uvanlig å overvurdere en leders betydning og gjøre vedkommende mer betydningsfull enn fortjent. For vår del bygger vi på at ledelse er situasjonsbestemt, og at det dreier seg om samspill mellom mennesker. Vi ønsker å betone betydningen av det som skjer mellom lederen og medarbeiderne. Det er stor dynamikk innenfor og mellom ulike arbeidsgrupper. Enkelte ledere har dessuten stor ekstern kontaktflate. Ingen kan fullt ut beherske enhver situasjon. En leder som lykkes i én situasjon, kan bli en katastrofe i en annen. Derfor er det viktig at en leder innser sin avhengighet og sitt skjebnefellesskap med kollegaene.

Ledelse er en profesjon, og den krever spesialutdanning. Det kreves visse ferdigheter og innsikt i forventninger til lederrollen. Men kanskje er det til sjuende og sist personligheten som avgjør om vi lykkes som ledere. Personligheten blir formet og utviklet i «livets skole». Og den har vi med oss så lenge vi lever.

Det er i alle henseender krevende å være leder i en kompleks og hurtig omskiftelig verden, hvor store mengder digital informasjon uavlatelig strømmer på. Vi lever i en verden som krever ledere med store kunnskaper på mange områder. Verden er ikke enkel. Vi trenger ikke en ledelse som bygger på overforenklede forestillinger. Vi trenger ledere som kan lodde dypt i menneskesinnet, og som vet hva som skal til for å skape resultater gjennom og sammen med sine medarbeidere. Det finnes ikke én bestemt ledelsesmetode. En leder må forholde seg til en rekke forskjellige situasjoner. Metodene for ledelse må varieres og tilpasses tid og sted. 

Gjennom ledelse kan du legge ut på en grenseløs og spennende reise, med mange muligheter til å eksperimentere, til å lykkes og mislykkes. Lykke til på ferden!

Bygdøy, 3. mai 1999

Kjell G. Rosland


Forord til 2. utgave

Denne utgaven av Arbeidsledelse er sterkt endret i form og innhold. Mange kapitler er skrevet på nytt. Enkelte kapitler er blitt mer konkrete og bedre tilpasset operativ ledelse. Visse fagkilder er forlatt til fordel for nye. Skriftlige kilder er blitt utvidet med elektroniske referanser. Boka er også oppdatert med hensyn til lovreferanser, men vi anbefaler leseren å slå opp siste versjon av aktuelle lover i lovdata – se http://www.lovdata.no.

Hva godt lederskap er må etter vår mening vurderes i den aktuelle situasjonen og for den aktuelle virksomheten. Allikevel har lederskap noen grunnleggende trekk som er uavhengig av virksomhetens størrelse, bransje og konkurransesituasjon. 

Når dette skrives står vi oppe i en global økonomisk krise som har gitt lederskap helt spesielle utfordringer. Mange virksomheter har gitt opp, andre kjemper videre etter store nedskjæringer og oppsigelser. Krisen har gitt lederne tøffe utfordringer. Mye tyder på at gode ledere i krisetider ikke blir maktesløse, men snarere ekstra kreative. 

Forventninger og utøvelse av ledelse utvikler seg i takt med samfunnet. Kompetansen er i dag forholdsvis jevnt fordelt i befolkningen. Vi tar det derfor for gitt at en leder tar sine medarbeidere med på råd. 

Vi forventer god informasjon om arbeidets mål og mening. Vi er vant til å kommunisere med våre ledere og kollegaer. 

Etter vår mening er ingen født leder. Ledelse må læres. Men for å bli en god leder kreves en bred faglig og psykologisk kompetanse. Det kreves forankring i en fagutdanning, og det kreves selvinnsikt og innsikt i andre mennesker. Utvikling av lederskap innebærer selvutvikling, og det krever modning. 

Derfor er det menneskelig krevende, og tidkrevende. Hver dag byr på nye utfordringer. Å bli en god leder handler om livslang læring. 

Du vil bare lykkes hvis du selv tar ansvaret og er innstilt på at du starter på en lang og vanskelig reise. Mange farer kommer til å true deg på reisen. Du vil møte motgang. Vårt råd er: Stol på deg selv. Finn den veien som passer deg – som menneske og leder! 

Ledelse er et stort og omfattende fagområde. Vi har forsøkt å skrive kort og enkelt, å forenkle uten å overforenkle. Bare leseren kan avgjøre i hvilken grad vi har lykkes. 

Nordstrand, 15. september 2010

Kjell G. Rosland


1 Hva er ledelse?

Når du har gjennomgått dette kapitlet, skal du kunne

• drøfte og gi eksempler på hva som menes med ledelse

• gi eksempler på hvordan en leder kan bidra til å skape resultater og trivsel

• drøfte ulike syn på grunnlaget for godt lederskap

• drøfte og gi eksempler på typiske utfordringer for en arbeidsleder

• gi eksempler på hvordan en leder kan bidra til å ta vare på gode tradisjoner og samtidig sørge for nødvendig forandring i takt med krav fra omgivelsene

• begrunne valg av en egen lederstil

1.1 En leder skal lede


”Arbeidslederne er sannsynligvis den gruppe som kan øve størst innflytelse på produktivitet, fravær, arbeidsmoral, arbeidsforhold og kostnadskutt enn noen annen gruppe i bedriften. ”

HarvardBørsen, Nr 3/Sommer 1982).



Hva vil det si å være leder? Hva er typisk for en jobb som leder? Når vi snakker om at en idrettsutøver leder, mener vi at vedkommende leder i konkurransen. Å lede innebærer å ha et forsprang. Ordet lede kommer av det gammelnorske leiða, som betyr å styre, stå i spissen for, ha autoritet. Gode ledere er ikke avventende, de får saker og ting til å skje!

Å bruke betegnelsen leder om en person som bare dilter etter andre, gir ingen mening. En leder må ta initiativ, gå foran og vise vei. Dette er fundamentalt for enhver leder – uavhengig av tid og sted, uansett bransje, nivå og virksomhetens størrelse. Enkelt sagt: En leder skal lede!

For å kunne gå foran og vise vei, må en leder ha myndighet til å ta beslutninger og disponere ressurser innenfor sitt område. Ofte hører vi at en leder må ta ansvar. Å ta ansvar betyr opprinnelig å stå til rette for noe galt en hadde gjort. Myndighet og ansvar er uatskillelige tvillinger. En leder som ikke har hatt innflytelse på beslutningen og tildeling av ressurser, kan vanskelig stilles til ansvar for resultatene. Det betyr ikke at en leder kan kreve uinnskrenket myndighet for å ta ansvar.

Samtidig som en leder skal gå foran, er det avgjørende å ha medarbeiderne med seg. Det nytter ikke å trumfe gjennom sine beslutninger. Medarbeiderne må oppleve at de blir spurt til råds, at de blir hørt, at de betyr noe. Dette krever en viss ydmykhet. Til gjengjeld sikrer det at beslutningene blir forankret, og at det er enklere å få alle med på å dra sin del av lasset. I tillegg bidrar det sterkt til økt medarbeidertilfredshet.

Før vi foreslår en definisjon på ledelse (lederskap), skal vi se nærmere på noen faktorer som blir fremhevet i faglitteraturen (Grønhaug m/fl., 2001):



• Måloppnåelse, som innebærer at ledelse går ut på å skape felles visjoner og mål som andre mennesker kan identifisere seg med.

• Gruppeprosesser, som innebærer at en ledelse går ut på å samordne en gruppe menneskers aktiviteter mot felles mål.

• Innflytelse, som innebærer at en leder må ha en spesiell påvirkningskraft – eventuelt makt - som kan brukes til å få en gruppe individer til å (sam)arbeide for å nå bestemte mål.

• Lederroller, som innebærer at ledelse betraktes som et variert sett av atferd (funksjoner; roller) som det forventes at en leder skal utøve. 

• Personlighet, som innebærer at en leder har visse personlighetstrekk eller egenskaper som gjør vedkommende i stand til å påvirke mennesker til å løse felles oppgaver.

Vi ser at måloppnåelse og sosial innflytelse står sentralt i de fleste teorier om ledelse. For øvrig mener vi det er behov for en enklere og mer kortfattet definisjon på ledelse. Vårt forslag er følgende:


Ledelse innebærer å gå foran i et målsettende og problemløsende samspill med sine medarbeidere.



Ledelse innebærer å skape resultater i samarbeid med sine medarbeidere. Derfor må en leder kunne kommunisere med sine medarbeidere, skaffe redskaper og andre ressurser, løse problemer og håndtere eventuelle konflikter som kan hindre måloppnåelse.

Det norske samfunn er i stadig endring. Medarbeidere på alle plan har gjennomgående høyere utdanning enn for noen tiår tidligere. Deler av næringslivet har et stort innslag av innvandrere og folk med utenlandsk opprinnelse. Dagens ungdom forventer å bli tatt hensyn til når avgjørelser blir tatt. For å bli en god leder må man være i takt med samfunnsutviklingen.

Er medbestemmelse viktig?

Landet vårt har lang tradisjon for samarbeid mellom arbeidsgiver og arbeidstakere. Medbestemmelse har lenge vært en del av avtaler mellom partene i arbeidslivet, både i privat og offentlig sektor.

Oppfatningen av hva som menes med demokrati og medbestemmelse varierer. Noen mener at det handler om å bli spurt til råds innenfor sitt arbeidsområde. Andre mener aktiv deltakelse og påvirkning på beslutninger. Atter andre mener at det kreves fravær av styring og å kunne ta beslutninger på egenhånd.

Amerikanerne Robert Tannenbaum og Warren H. Schmidt skrev i 1958 en artikkel i det anerkjente tidsskriftet Harvard Business Review som er blitt stående som en klassiker når det gjelder spørsmålet om en leder bør være demokratisk eller autoritær - eller noe midt imellom.
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Figur 1.1 Demokratisk eller autoritær leder.

Medvirkning og medbestemmelse innebærer påvirkning av det som skjer i egen arbeidssituasjon og beslutninger som angår en selv. Det dreier seg om å delta i og påvirke planlegging og utføring av tiltak og løsninger. Demokratisk ledelse kan beskrives som relasjonsrelatert, dvs. at den er preget av evne til å ta medarbeiderne med på råd og til å lytte til deres tanker, ideer og meninger.

Autoritær ledelse hører ikke hjemme i vanlige situasjoner i dagens Norge. Derimot kan vi ikke se bort fra at det i krisesituasjoner, som brann, ulykker og dramatiske omveltninger, er hensiktsmessig med en autoritær form for ledelse. Det er vanskelig å tenke seg en utrykning til brann med utstrakt demokratisk ledelse!

Uttrykket autoritær kommer fra latin og betyr dominerende, diktatorisk, eneveldig. En autoritær leder tar avgjørelser uten å spørre medarbeidere til råds. En ikke-autoritær leder derimot tar hensyn til medarbeidernes meninger. Uttrykket demokrati er sammensatt av de greske ordene demos (folk) og krati (styre), og betyr bokstavelig talt folkestyre. 

I de ulike hovedavtalene mellom partene i arbeidslivet slås det fast at de ansatte gjennom medinnflytelse og samarbeid skal være med å skape de økonomiske forutsetninger for bedriftens fortsatte utvikling, og for trygge og gode arbeidsforhold til beste for så vel bedrift som arbeidstakere. Å ta initiativ til og aktivt støtte opp om og medvirke til samarbeid, er en felles plikt for bedriftens ledelse, de ansatte og deres tillitsvalgte.

Å gi medarbeiderne innflytelse og medbestemmelse er naturlig i et demokratisk samfunn, men folkestyre i bokstavelig forstand kan være upraktisk i arbeidslivet. En leder skal ta avgjørelser og ta ansvar for sine avgjørelser. 

En ikke-autoritær leder beskrives med stikkordene tillit og medbestemmelse. Fordeling av innflytelse kan betraktes fra et verdisyn og et nyttehensyn. Ut fra et verdisyn har folk rett til medbestemmelse. Ut fra nyttehensyn spør en hva som er mest effektivt. 

Amerikansk dominans, japansk utfordring

Fra 1970-tallet ble den amerikanske dominansen med hensyn til import av ledelsesteorier i en periode til en viss grad supplert med det som ble kalt den japanske utfordringen. Japanske produsenter som var kjent for å produsere billige og dårlige kopier av amerikanske produkter, kom etter hvert på banen med kvalitetsprodukter - biler, motorsykler, kopimaskiner mv. 

Dette var et resultat av en bevisst satsing på kvalitetsledelse, kvalitetsstyring og total kvalitetsledelse (TQM). Paradoksalt nok var to amerikanere - W. Edwards Deming og Joseph H. Juran – ledende i verden innen kvalitetsledelse.

Den norske psykologen Einar Thorsrud beskrev på 1960-tallet følgende karakteristiske trekk ved japansk ledelse. 



• Problemstillingene utformes gjennom allsidige kontakter.

• Løsningsforslag utformes ofte nedenfra, ikke ovenfra og ned.

• Forslagene er drøftet horisontalt før de går videre oppover.

• Ingen beslutning treffes før det er oppnådd enighet (gjennom rådslagning og sosialt press).

• Når handlingsplanen er vedtatt … er lojaliteten for beslutningen absolutt.

I dag eksisterer det et utall av ulike forestillinger og teorier om hva som skaper godt lederskap og hva som menes med den gode leder. Ulike teorier om ledelse og organisasjon er ikke skapt uavhengig av den samfunnssituasjonen og det menneskesynet som hersket. Etter vår mening er alle teorier barn av sin tid og sitt sted. 

Den fødte leder?

Finnes det hos visse mennesker en medfødt evne til lederskap? Eller er det resultat av miljø og læring? En leder som var blant de ti beste i kåringen av ”Årets unge leder”, uttalte blant annet: ”Jeg er overbevist om at ingen er født med lederegenskaper. Det er noe du må utvikle og pleie.” (Logistikk & Ledelse 3/2010.) Gode gener er ikke å forakte, men for å bli en god leder, må talentet skoleres, utvikles og tilpasses virkeligheten. 

Hvilke personlige egenskaper har sammenheng med ledelse? Kirkpatrick/Locke skiller mellom følgende tre hovedtyper av egenskaper (her sitert fra Grønhaug m/fl., 2001): Dynamiske egenskaper, personlighetstrekk og kognitive egenskaper.

[image: image]

Dynamiske egenskaper, dvs. faktorer som påvirker igangsetting, retningsorientering (mål) og intensitet i våre handlinger. I psykologien tenkes spesielt på motivasjon og følelser. Ledere antas å ha en personlig driv (kraft og framdrift), som viser seg bl.a. gjennom høyt aktivitetsnivå, stort behov for å prestere, konkurrere, utmerke seg, strebe mot nye mål, høyt ambisjonsnivå, og – ikke minst – evne til å ta initiativ i rett tid.



En operativ leder må være praktisk og jordnær og gå foran og vise vei. Vi bruker uttrykket helikopterevne for å betegne en evne til å kunne heve seg raskt opp for å skaffe seg god oversikt, få perspektiv på saker og ting, i kombinasjon med evne til å komme seg raskt ned på jorda igjen og utføre nødvendige handlinger.
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Personlighetstrekk, dvs. typiske væremåter overfor andre mennesker, som for eksempel aktiv eller passiv, ærlig eller uærlig, åpen eller innesluttet, dominant eller tilbaketrukket, evne til å tåle press og stress. I psykologien finnes det mange ulike teorier og modeller for beskrivelse av personlighet. Mens motivasjon er nært knyttet til dynamiske egenskaper, er personlighetstrekk i større grad koplet til retningsgivende atferd. Av ledere er det bl.a. naturlig å forvente evne til makt og innflytelse, ærlighet og integritet, selvtillit og følelsesmessig stabilitet.



I våre dager hender det dessverre ikke sjelden at ledere blir knepet i uærlighet og uredelighet. Så vel medarbeidere som samarbeidspartnere og kunder reagerer negativt på ledere som farer med juks og fanteri. Dette er både et etisk problem og et omdømmeproblem. En sterk leder forventes å være følelsesmessig robust, ha et stabilt humør og en høy stressterskel, ha et varmt hjerte og en kald hjerne - også i usikre situasjoner.
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Kognitive egenskaper, dvs. evne til å oppfatte og bearbeide informasjon, for eksempel systematisk eller usystematisk, analytisk og/eller intuitivt, teoretisk og/eller praktisk. I psykologien har generell intelligens som måles i intelligenstester tradisjonelt blitt tillagt stor vekt. Nyere forskning har en mer variert oppfatning av begrepet intelligens. Når ledere skal løse problemer og ta beslutninger, er det viktig at de har evne til å organisere tilgjengelige ressurser.



Det er ikke tilstrekkelig å ha gode hensikter; en leder må kunne kommunisere entydig og effektivt. I den senere tid har også en evne til praktisk, erfaringsbasert problemløsning blitt fremhevet; man snakker om praktisk intelligens. Ved å simulere praktiske oppgaver en leder står overfor, kan en måle praktisk intelligens. 

Vi kan fastslå at omfattende forskning og praktiske undersøkelser indikerer at det er sammenheng mellom visse personlige egenskaper og godt lederskap. 
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Tenk over:

Hvilke personlige egenskaper setter du mest pris på hos en leder?



1.2 Arbeidslederens utfordringer 

Hva menes med godt lederskap? Eksisterer det en form for godt lederskap som er uavhengig av tid og sted? Krever ledelse i offentlig sektor det samme som i privat sektor? Kan det tenkes at virksomhetens bransje påvirker ledelse på tvers av landegrenser? Krever restaurant- og hotelldrift den samme ledelsen som en moderne it-virksomhet? Har en industriarbeider i USA og Japan de samme forventninger til sin leder som industriarbeideren på Raufoss, i Horten, Odda, Kristiansand eller Mo i Rana? Kan vi lede ungdom og seniorer, kvinner og menn på samme måte? 

De fleste ledere jobber mye og hardt. Likevel føler mange at tiden ikke strekker til. Ofte er hverdagen for en leder sterkt preget av påtrengende kortsiktige gjøremål, akutte problemer og kommunikasjon med overordnede, egne medarbeidere og andre kollegaer. Såkalt brannslukking hører til dagens orden. Uansett hvor mye vi jobber, er det alltid behov for å ta enda et ekstra tak. Ved arbeidsdagens slutt er oppgaver ugjort og dagens arbeidsplan ikke fullført. 

Mange ledere opplever at arbeidsdagen er oppstykket og preget av et stort antall aktiviteter av svært kort varighet. Ser vi nærmere på hva en leder faktisk bruker arbeidstida til, viser det seg at det kan være stor avstand mellom ideal og virkelighet. For mange ledere arbeidsdagen full av overraskelser og improvisasjon. De daglige gjøremålene kan ofte være preget av en ”her-og-nå”-ledelse. Lederarbeidet består i høy grad av å svare på henvendelser fra kunder, egne medarbeidere og andre kollegaer. 

Uavhengig av tid og sted, vil vi fremheve fire områder en leder alltid må ha et våkent øye for:



1. Produktivitet, dvs. målrettet planlegging og oppfølging og godt samsvar mellom innsats (tid og penger) og produksjon. Dette fordrer oppgaveorientert lederatferd.

2. Medarbeiderne, dvs. å skape et trivelig arbeidsmiljø og vise omsorg for personalet. Dette fordrer relasjonsorientert lederatferd.

3. Stabilisering, dvs. å ta vare på og videreføre virksomhetens gode tradisjoner. Dette fordrer tradisjonsorientert lederatferd.

4. Fornyelse, dvs. kontinuerlig fokus på mulige forbedringer av verktøy, systemer og arbeidsprosesser, samt tilpasning til ytre rammebetingelser. Dette fordrer endringsorientert lederatferd.

En leder kan bli ensidig opptatt av én bestemt atferd og ”glemme” de andre. Våren 2010 gjennomførte Ukeavisen Ledelse en toppsjefsanalyse. En av sjefene fikk følgende vurdering: ” … han overprioriterer tall og resultater, kan opptre hensynløst overfor medarbeidere og bryr seg lite om hvordan hans lederstil virker på andre …”. 

En god leder behersker et bredt register av lederatferd, selv om det ikke alltid er mulig eller behov for å ha full oppmerksomhet mot alle områder samtidig. ”Alt har sin tid”, står det i Skriften. Slik er det også for en leder: Å skape resultater har sin tid. Å skape trivsel har sin tid. Å ta vare på tradisjoner har sin tid. Å fornye organisasjonen har sin tid.

Oppgave- og relasjonsorientert lederatferd

Uansett nivå, bransje og virksomhetens størrelse er det vanskelig å forestille seg en leder som ikke har forventninger både om å skape resultater og å ha gode relasjoner til sine medarbeidere. 

Nedenfor illustrerer vi denne sammenhengen mellom lederaktiviteter for effektivitet og trivsel.
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Figur 1.2 Lederatferd

Trivsel og effektivitet – som tilsynelatende står i motstrid – påvirker hverandre gjensidig. Vi sier at det dreier seg om komplementære motsetninger. Det er ikke snakk om enten det ene eller det andre, men om begge deler. Vi må trives for å være effektive, og vi må være effektive for å trives. 

For mye og for lite gagner ingen. Kunststykket er å skape en dynamisk balanse mellom krav til effektivitet og et godt og forsvarlig arbeidsmiljø. Vi kan sammenlikne det med en dans: Med begge beina plantet på bakken, blir det ingen dans. Det blir heller ingen dans av å stå på et ben eller ved å gjenta det samme trinnet hele tiden. I en dans må vi ta et trinn hit og et trinn dit, et trinn fort og et trinn bort, et trinn fram og et tilbake! 

Som kjent finnes det grøfter på begge sider av veien: På den ene siden kan trivselen utarte slik at det går ut over produktiviteten. Derfor må relasjonsledelse ha et produktivt siktepunkt. På den andre siden kan ensidig mas om effektivitet redusere trivselen. Derfor må jaget etter effektivitet gjøres med omsorg for medarbeiderne. 

Ledergitteret

Ledergitteret som er skapt av de to amerikanske psykologene Robert R. Blake og Jane S. Mouton gir en grei beskrivelse av en ledelse med to dimensjoner: 1)Hensynet til mennesker (relasjonsorientering) og 2)hensynet til produksjon (jobborientering). 

Ledergitteret tar utgangspunkt i at ledelse skal ta to hovedhensyn: Hensynet til mennesker (den loddrette aksen) og hensynet til produksjon (den vannrette aksen). Ut fra dette fremstår ledergitterets med fem hovedstiler (egentlig 9 x 9 = 81 ulike lederstiler). 

1.1 – lederen: Maktesløs ledelse 

Karakteristika: Lav jobborientering (1), lav personalorientering (1). Vi må nå en gang arbeide for å leve, så vi får heller gjøre det beste ut av tilværelsen. Det er tilstrekkelig med et minimum av innsats for å få arbeidet gjort og likevel beholde jobben. Det kan nærmest karakteriseres som fravær av ledelse.

1.9 – lederen: Personalorientert ledelse

Karakteristika: Lav jobborientering (1), høy personalorientering (9). Trivsel og hygge på arbeidsplassen er det viktigste. Menneskelige behov for trivsel betraktes som en egenverdi. Konflikter og motsetninger må unngås. Omtanke og oppmerksomhet mot medarbeidernes ønske om trivelige arbeidsforhold fører til et vennlig klima og bedagelig arbeidstempo.

5.5 – lederen: Kompromissledelse (middelhavsfarer)

Karakteristika: Middels jobborientering (5); middels personalorientering (5). «Fornuftsekteskap» mellom medarbeider og arbeidsgiver (leder). Medarbeidernes behov og bedriftens krav faller sjelden sammen. Det er lederens oppgave å balansere de to hensynene så langt det går. Dette er mulig hvis vi bare ikke stiller for store krav. Tilfredsstillende arbeidsytelse kan oppnås ved at en avveier kravet til effektivitet mot behovet for et rimelig trivselsnivå.

9.1 – lederen: Jobborientert ledelse

Karakteristika: Høy jobborientering (9), lav personalorientering (1). Det er resultatene som teller. Effektivitet oppnås best ved at en legger forholdene til rette slik at menneskelige følelser, behov, krav og uvaner virker minst mulig forstyrrende på jobben. Effektiv arbeidsinnsats kommer av at opplegget er slik at menneskelige reaksjoner får minimal mulighet til å forstyrre.

9.9 – lederen: Gruppeorientert ledelse

Karakteristika: Høy per–sonal–orientering (9), høy jobborientering (9). Innsatsen kommer av at medarbeiderne er engasjert i jobben sin. Gjensidig avhengighet bygger på felles mål og et arbeidsklima som er preget av tillit og respekt. Det er mulig å imøtekomme kravet om effektivitet og resultater, samtidig med at medarbeiderne trives. Vi må bruke det vi vet om hvordan mennesker motiveres og engasjeres til forpliktende samarbeid mot felles mål.
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Figur 1.3 Gruppeorientert ledelse

Ledergitteret gir mange valgmuligheter og egner det seg som utgangspunkt for å stille diagnose på egen lederstil og som grunnlag for å diskutere forventninger til lederrollen. 

Resultater er en selvfølge

I det private næringsliv er resultatrettet ledelse en selvfølge. Virksomhetenes liv eller død avhenger bokstavelig talt av at det skapes. Det blir forventet at alle ledere og medarbeidere – hver på sin måte og med sine muligheter og begrensninger – bidrar til verdiskapning i virksomheten. Dette kan vi oppnå enten ved – direkte eller indirekte - å skape inntekter, eller ved å redusere kostnadene.

I offentlig forvaltning står ofte publikumsservice i fokus. Hovedorganisasjonene i kom–munesektoren - Norsk Kommuneforbund/LO og Kommunenes Sentralforbund - er enige om å samarbeide for økt produktivitet: «Partene er enige om at produktivitetsarbeid i kommunene er et kontinuerlig arbeid som må gis høy prioritet.» (Hovedavtalen § 16-1.)

Forventede resultater kan formuleres som mål. Langsiktige, overordnede mål kan brytes ned til kortsiktige og lett overskuelige mål. 

Aktuelle målnivåer kan for eksempel være disse:

• Virksomhetens overordnede mål (strategiske mål).

• Arbeidsgruppas mål skal klargjøre hvilke resultater det er forventet at din avdeling skal skape.

• Individuelle mål skal klargjøre arbeidsmål for den enkelte medarbeider.

Som regel starter man med at virksomheten utvikler langsiktige mål og strategier. Dessuten blir det utarbeidet budsjett med tilhørende operative planer.
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Økonomiske mål i form av budsjetter og regnskap er vanlige, men det er viktig å understreke at mål også kan handle om service og tjenester som det ikke alltid er lett å tallfeste. En arbeidsleder må allikevel forsøke å sette mål og etablere standarder på kvalitative forhold. Service kan til en viss grad måles ved å undersøke kundetilfredshet.



En leder skal bidra til å skape resultater på en effektiv måte, dvs. med minst mulig innsats av tid og penger. Effektivitet bidrar til å sikre arbeidsplassen samtidig som det virker positivt inn på trivselen. Men kravene til effektivitet må ikke drives så langt at medarbeidernes følelser og behov blir betraktet som forstyrrende på jobben. 

Medarbeiderens ytelse er ofte et speilbilde av lederens forventninger. Produktiviteten vil derfor sannsynligvis forbedre seg hvis lederen har tydelige forventninger. Hvis medarbeiderne ikke vet hva som blir forventet av dem, blir oppfølgingen og kontrollen umulig.
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Tenk over:

Ta utgangspunkt i en virksomhet du har kjennskap til. Hvor vanlig er det at medarbeiderne har tydelige mål å arbeide mot?



Å skape trivsel 
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Det er viktig at en leder i jakten på tilfredse kunder ikke glemmer at også medarbeiderne har behov for omtanke og oppmerksomhet. Folk flest er opptatt av å bli godtatt og verdsatt. Vi har behov for positive tilbakemeldinger fra andre mennesker. En leder må forstå sin rolle som personalleder.



En trivelig og miljøvennlig arbeidsplass er en selvfølge i vårt land. Arbeidsplassen er for mange mennesker noe mer enn et sted for å tjene til livets opphold; den er en viktig arena for sosialt samkvem og vennskap. Godt arbeidsmiljø og samarbeid er viktig for trivselen. 

Undersøkelser viser at svært mange nordmenn trives på jobben. I NHO-undersøkelsen ”Nordmenns holdninger til arbeidslivet” (2005) svarer et overveldende flertall at de trives med arbeidet sitt. Resultatene er basert på svar fra et representativt utvalg av 1003 nordmenn. 48 prosent sier at de trives svært godt, mens 40 prosent trives godt. Aller mest fornøyd er folk som arbeider i Oslo, her er 55 prosent svært fornøyd. Trivselen er generelt litt høyere i de store byene enn på landet. Men det er ingen tvil om at majoriteten liker jobben sin, bare tre prosent svarer at de trives dårlig mens en prosent trives svært dårlig. Gode kolleger er det som bidrar mest til trivsel på jobben. Deretter kommer arbeidsoppgavene i seg selv og utfordringer på jobb. 

Kilde: http://www.nho.no/

Tillit og medbestemmelse er to viktige nøkkelord for en leder som ønsker å skape trivsel og godt samarbeid. Å vise tillit betyr å ta sjansen på at medarbeiderne er i stand til å løse oppgaver og ta ansvar for resultatet. Det innebærer også at vi av og til må godta at medarbeidere gjør feil. Og når det en gang imellom går galt, mister vi ikke av den grunn tilliten til medarbeiderne. I stedet sørger du for at feilene danner grunnlag for læring og utvikling. Derimot behøver du ikke godta at samme medarbeider stadig vekk gjentar samme feil, for det er en fallitterklæring for en leder! 

En leder skal bidra til å skape trivsel på arbeidsplassen fordi behovet for trivsel har en egenverdi samtidig som det innvirker positivt på arbeidslysten. En bør ha omtanke og oppmerksomhet mot at trivelige arbeidsforhold fører til et vennlig klima, men også huske at det kan resultere i et bedagelig arbeidstempo. 

Vi minner også om at arbeidsmiljølovens (aml) kapittel 4 inneholder bestemmelser og krav til arbeidsmiljøet og tilrettelegging, medvirkning og utvikling.

Fra aml § 4-1:

(1) Arbeidsmiljøet i virksomheten skal være fullt forsvarlig ut fra en enkeltvis og samlet vurdering av faktorer i arbeidsmiljøet som kan innvirke på arbeidstakernes fysiske og psykiske helse og velferd. Standarden for sikkerhet, helse og arbeidsmiljø skal til enhver tid utvikles og forbedres i samsvar med utviklingen i samfunnet. 

(2) Ved planlegging og utforming av arbeidet skal det legges vekt på å forebygge skader og sykdommer. Arbeidets organisering, tilrettelegging og ledelse, arbeidstidsordninger, teknologi, lønnssystemer mv. skal være slik at arbeidstakerne ikke utsettes for uheldige fysiske eller psykiske belastninger og slik at sikkerhetshensyn ivaretas. 

(3) Virksomheten skal innrettes for arbeidstakere av begge kjønn. 

(4) Atkomstveier, sanitæranlegg, arbeidsutstyr mv. skal så langt det er mulig og rimelig være utformet og innrettet slik at arbeidstakere med nedsatt funksjonsevne kan arbeide i virksomheten. 

(5) Departementet kan gi forskrift om begrensning i adgangen til å sysselsette visse grupper arbeidstakere som i særlig grad kan være utsatt for ulykkes- eller helsefare og om omplassering av slike arbeidstakere. 

Feminint lederskap?
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Med kvinnebevegelsen i 1970-årene kom også tanker om feminint lederskap. Det ble hevdet at kvinner har visse egenskaper som supplerer den tradisjonelle mannsdominerte lederstilen. Blant annet blir det hevdet at kvinner i større grad enn menn har omsorg for andre mennesker, at de har større interesse for livskvalitet enn materielle goder, og at de legger mer vekt på samarbeid og nettverk enn på karrierejag.



En sentral skikkelse var Marilyn Loden. Hun tar utgangspunkt i at tidligere teorier om ledelse fokuserte på maskuline fortrinn og feminin utilstrekkelighet som ledere. Loden hevder at kvinnelig ledelse kan supplere den tradisjonelle mannsdominerte på disse områdene:

• maktutøvelse

• prestasjonsnivå og risikovillighet

• arbeidsgrupper og deltakerstyring

• sosial dyktighet

• håndtering av konflikter

• intuitiv problemløsning

• mangfoldighet, stress og grensesetting

De egenskapene Marilyn Loden omtaler som feminine, kan en etter hennes mening også finne hos menn, men kvinner som gruppe viser disse egenskapene i større grad enn menn (Loden, 1987). 

Nyere forskning og undersøkelser om mulige kjønnsbaserte forskjeller spriker. I februar 2009 kunne Aftenposten fortelle at en ny internasjonal undersøkelse foretatt av talentselskapet Hudson blant 591 mannlige og kvinnelige ledere. Resultatene viser at kvinner skåret noe høyere på motivasjon, kommunikasjon og åpenhet, mens mannlige ledere skåret noe høyere på evne til å overtale, takle stress og på innovasjon (Aftenposten 22.2.2009). 

Kanadieren Gareth Morgan (1989) hevder at forholdet mellom menn og kvinner ofte er preget av forutinntatte meninger om det motsatte kjønn. Skjematisk setter han opp disse forutinntatte overforenklingene – stereotypiene – om den typiske maskuline respektive feminine atferden:



	Maskulin stereotypi
	Feminin stereotypi



	• Logisk
	• Intuitiv



	• Rasjonell
	• Emosjonell



	• Aggressiv
	• Underdanig



	• Utnyttende
	• Empatisk (innlevelsesevne)



	• Strategisk
	• Spontan



	• Uavhengig
	• Omsorgsfull



	• Konkurranseinnstilt
	• Samarbeidsinnstilt



	Karakteristikk: En leder og beslutningstaker.
	Karakteristikk: En lojal støttespiller og følgesvenn.




Gareth Morgan mener at det er en slående likhet mellom den mannlige stereotypien og de verdiene som dominerer forventningene til ledere. Hvis dette holder stikk, skulle det være enklere for menn å tilpasse seg og gjøre karriere enn det er for kvinner. En kvinnelig svensk forsker kom til liknende resultater (Thylefors 1991). 

Ledelsens utfordring er å dra nytte av den spesielle faglige kompetansen og de personlige egenskapene hos hver enkelt medarbeider, slik at individuelle forskjeller blir utnyttet til felles beste. 
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Tenk over:

Hvilke erfaringer har du gjort om eventuelle sammenhenger mellom effektivitet og trivsel



Tradisjons- og fornyelsesorientert lederatferd

Arbeidslederen skal gjennomføre forbedringer som anses nødvendige og/eller ønskede uten å miste gode tradisjoner. Forbedringer innebærer endringer, men vi understreker at det ikke er endringer for endringens skyld. 

Nedenfor illustrerer vi denne sammenhengen mellom aktiviteter for stabilisering og fornyelse.
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Figur 1.4 Lederatferd og fornyelse

Ta vare på gode tradisjoner

Det er viktig at virksomheter som har eksistert noen år har en bevissthet om suksessbetingelsene. Hva har medarbeiderne ved bedriften vært flinke til? Hva har virksomheten lykkes med? Svarene på slike spørsmål avdekker det vi kan kalle gode tradisjoner, og de er det ønskelig å videreføre i en endringsprosess. 

Peter Senge, skaper og leder av Society for Organisational Learning og professor ved Massachusetts Institute of Technology (MIT) har uttalt: ”Når mennesker motsetter seg forandring, så kjemper de for å bevare noe de verdsetter, kjenner, er gode til og setter pris på” (Senge, 2006).

Ikke alt det gamle er dårlig. Ikke alt det er nye er bra. For mye tradisjon gir nostalgi. For mye forandring gir troløshet. Lederen skal både være tradisjonsbærer og forandringsagent. Organisasjonsutvikling har lett for å bli problemorientert og fokusert på det som ikke er bra. Hvis de svake sidene ved en bedrift blir overdimensjonert og overskygger de sterke sidene, blir folk mismodige, og de får ikke så lett øye på lyset i tunnelen. 

Vi tror det er enklere å få folk med på forandringer hvis vi samtidig sørger for å ta vare på de gode tradisjonene og de sterke sidene. Kast ikke barnet ut med badevannet, heter det i et norsk ordspråk. En bevisstgjøring av gode tradisjoner og hva medarbeiderne er gode til, bidrar til å øke selvfølelsen og selvtilliten hos medarbeiderne og kan gi en positiv start på omstillinger.

En enkel og effektfull måte å gjøre dette på, er å invitere dine nærmeste medarbeidere til å komme med forslag om hva som er bra i virksomheten, hva medarbeiderne er gode til, hvilke arbeidsprosesser som er effektive mv. På den måten får vi et balansert forhold mellom behov for henholdsvis stabilisering og forandring.

Forbedring fryder

Erfaring fra omstillings- og endringsprosesser viser at det er like riktig å si at mennesker er tilhengere som at de er motstandere av forandring. Selvfølgelig er de begge deler. På den ene siden har vi mennesker et grunnleggende behov for stabilitet, forutsigbarhet, trygghet og oversikt. Samtidig har vi behov for læring og utvikling. Folk flest ønsker å forbedre seg, å ha noe å strekke seg etter, til å teste sine grenser, til å ta i bruk sine ressurser og evner. 

Når verden omkring virksomheten forandrer seg, må vi tilpasse oss. Forandringer skjer hele tiden. Den som ikke oppdager det, vil – etter at bedriften gikk konkurs – spørre i undring: Hva var det som skjedde? Dilemmaet for organisasjoner består i å skulle forene ting som ser ut til å være gjensidig uforenlige: på den ene siden trygghet og faste rutiner, på den andre siden fleksibilitet og omstilling.

Benchmarking

For organisasjoner som ønsker å videreutvikle sin virksomhet ved å lære av andre, kan det være effektivt å sammenlikne seg med den virksomheten som er best på ett bestemt område. Dette forutsetter at man har eller kan skaffe seg personlige kontakter hos de beste. Å søke den beste metoden ved å sammenlikne seg med den beste, kalles benchmarking. Uttrykket stammer fra håndverkerbedrifter. Mesteren pekte ut dreiebenken hvor den beste dreieren sto. Vedkommende var forbilde for lærlingene. 

Nyttige kontrollspørsmål i forbindelse med benchmarking kan bl.a. være:

• Hva opplever kunden som kvalitet? 

• Hvem er suksessbedrifter i vår bransje? 

• Hvordan agerer suksessbedrifter for å avdekke - og dekke - kundebehov? 

• Hvordan måler de kundetilfredshet? 

• Hvordan sikrer de at resultater fra undersøkelsene får konsekvenser?

Vanligvis forsøker vi å finne beste praksis i en bedrift som er sammenlignbar med vår egen. Men det finnes eksempler på vellykket benchmarking mot bedrifter som er i andre bransjer og som også på andre måter er ”fremmede” i forhold til vår egen virksomhet. Andre bransjer kan for eksempel være pionerer på visse områder. 

Mange ubehagelige endringsprosesser kunne ha vært unngått hvis bedriften i tide hadde forutsett endringsbehovet og tilpasset seg til en ny virkelighet. Framsynte bedriftsledere ser på forandring som naturlig for å videreutvikle bedriften. For å lykkes med større forandringer, er et åpent og tillitsfullt samarbeid mellom ledelse og medarbeidere helt nødvendig.

Omstillinger

Omstillinger og endringer har alltid vært en del av arbeidslivet, og det finnes mange ulike typer: eierskifte, endringer i antall ansatte, sammenslåinger, oppsplitting av virksomheter, omorganisering, ny teknologi, lederskifte, skifte av lønnssystem, innføring av nye produkter eller tjenester, og så videre.

Omstendighetene kan gjøre det nødvendig å foreta hurtige og drastiske endringer, eventuelt også gå til oppsigelser. Kriseforståelse innebærer en erkjennelse av at vi befinner oss i en situasjon hvor tidligere erfaringer og tradisjonelle løsninger ikke strekker til. Det skjerper oppmerksomheten mot handlinger som kan være avgjørende for å finne veien ut av krisen.

Ved gjennomføring av store organisasjonsendringer – spesielt hvis det betyr nedmanning – viser erfaringer at det kan være vanskelig samtidig å opprettholde jobbmessige tidsfrister. Det er lederens ansvar å håndtere en slik situasjon på en måte som opprettholder produktiviteten. 

Sunne omstillingsprosesser 

Arbeidstilsynet har utarbeidet en veiledning som bygger på de kravene Arbeidsmiljøloven stiller ved omstillinger. Veiledningen bygger på et forskningsprosjekt om sunne omstillingsprosesser som var et samarbeid mellom Arbeidstilsynet og Norges teknisk-naturvitenskaplige Universitet (NTNU) i Trondheim.

Se: http://www.arbeidstilsynet.no/

Her hevdes det at det er mulig å gjennomføre omstillinger på måter som gjør at langt flere opplever endringene som positive. Kunnskap om prosessen som suksessfaktor for at ansatte ikke skal utsettes for helsebelastninger på grunn av måten omstillingen gjennomføres på.

Sammenhengen mellom omstilling, arbeidsmiljø og helse ble kartlagt i 90 virksomheter over hele landet, og det ble gjennomført en kvalitativ studie av omstilling i utvalgte virksomheter. Man fant at følgende fem faktorer er viktige for å sikre sunne omstillingsprosesser:

1. Lokale normer reflekterer virksomhetens underliggende verdier, og det bidrar til å skape gjensidig tillit og være med på å legge premisser for endringsprosesser.

2. Arbeidsstokkens mangfold og variasjoner i reaksjoner på endringer. Ved å ta i betraktning interessekampen mellom ulike parter og enheter i virksomheten, kan man fange opp mangfoldet i organisasjonen.

3. Leders tilgjengelighet bidrar til å redusere usikkerhet og stress. Ved å fange opp tendenser til ryktespredning kan ledere bidra til å hindre dannelsen av misnøye og feilaktig informasjon, og øker lederens mulighet til å forstå hvordan ansatte opplever prosessen. 

4. Tidlig rolleavklaring bidrar til forutsigbarhet. Ansatte vil ha vansker med å yte optimalt i jobben hvis de ikke vet hva som forventes av dem. Nye og gamle roller, nytt ansvar og nye oppgaver må derfor avklares tidligst mulig i prosessen.

5. Konstruktiv konflikthåndtering. Når kjente og trygge omgivelser endres, opplever mange savn over tapet av det kjente, frykt for det nye, og frykt for å mislykkes. Det kan føre til at man opplever usikkerhet og utrygghet som kan skape stress, som igjen kan forårsake motstand mot omstillingen. Gjennom å skape et klima for gjensidig respekt, samarbeid og dialog kan man finne løsninger på uenighet knyttet til omstilling. Konflikthåndtering handler om å la ulike synspunkter komme åpent til uttrykk uten å klandre eller gjøre noen til syndebukk.

Disse fem faktorene støtter og fremmer de forhold og prosesser som bidrar til et fullt forsvarlig arbeidsmiljø og en god håndtering av en omstillingsprosess. En god prosess reduserer usikkerheten som ofte oppstår hos de som er berørt og fører til bedre håndtering av de mange ulike utfordringene som en omstilling fører med seg.

Vi understreker også at Arbeidsmiljøloven stiller krav til arbeidsgiver i forbindelse med utforming av arbeidsplassen §§ 4-2 (2): 4-2 (3), og ved planlegging og gjennomføring av endringer (§ 3-1 (2) bokstav d). 

Dynamisk lederatferd

Vi har beskrevet fire hovedtyper av lederatferd. I figuren på neste side forsøker vi å oppsummere det dynamiske forholdet mellom ulike typer atferd en leder må beherske. 

En leder må hele tiden forholde seg til en sammensatt virkelighet. Vektingen av disse forholdene er utvilsomt betinget av bl.a. markedet, politiske og økonomiske rammebetingelser, virksomhetens bransje og størrelse og andre forhold. Hvis vi for eksempel har en klar ferdigdato på en produksjon eller tidsbegrensning på en saksbehandling, innebærer det at jobben som skal gjøres må ha prioritet. 


[image: image]

Tenk over:

Hvilke typer lederatferd er etter din mening de viktigste for en arbeidsleder?
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Figur 1.5 Forskjellige typer lederatferd

Ledelse i offentlige sektor

Mange mener at ledelse i offentlig sektor byr på spesielle betingelser og utfordringer. Flere forhold blir ofte nevnt: Det offentlige skal ikke tjene penger (men de skal levere tjenester uten at det skal koste skattebetalerne for mye). Offentlige virksomheter har helt andre oppgaver enn private virksomheter. Muligheten til å vurdere resultater er begrenset, og dermed er det mindre aktuelt å fastsette mål. Skiftende politisk ledelse kan medføre omprioriteringer. Ledernes frihetsgrad er liten fordi de blir detaljstyrt av politikerne. Organisasjonsformene er tilpasset et politisk hierarki, de er til dels sterkt profesjonspreget (skole, helse, forsvar), og de har tradisjonelt vært preget av byråkrati. Ledelse er tradisjonelt preget av profesjons- og sektorinteresser.

Med offentlig sektor tenker vi her på offentlige etater – statlige, fylkeskommunale og kommunale - samt, direktorater mv. som ikke er konkurranseutsatte. Vi holder utenfor virksomheter som er heleid av staten eller hvor staten er hovedaksjonær eller dominerende aksjonær, men hvor virksomheten er konkurranseutsatt. For eksempel er Statkraft, Statoil og Norsk Hydro temmelig likestilt med private virksomheter hva ledelse angår.

Når det gjelder ledelse på operativt nivå (mellomledere og arbeidsledere), er det også flere likheter enn forskjeller mellom offentlig og privat virksomhet.

Det vi tenker spesielt på, er alt som hører til offentlig forvaltning. Fra slutten av 1900-tallet har vi sett en internasjonal trend som går under betegnelsen New Public Management (NPM). Den nye måten å styre offentlig sektor på startet i Storbritannia, New Zealand og Australia allerede på slutten av 1970-tallet.

NPM innebærer et skifte i tenkningen omkring offentlig forvalting. Tidligere var styringen av offentlig sektor akseptert som et politisk spørsmål, hvor politiske prioriteringer krevde bestemte reformer, og hvor reformene igjen hadde politiske konsekvenser. NPM avpolitiserer offentlig forvaltning og innebærer større grad av brukerrettet forvaltning og tjenesteyting, delegering, desentralisering og – ikke minst – krav om effektivisering.

Christopher Hood (1991) har gitt en instruktiv beskrivelse av syv sentrale NPM-elementer



	Doktrine (prinsipp, læresetning)
	Betydning



	”Hands-on” profesjonell styring.
	Delegering av styringsfullmakter til synlige og sterke ledere av virksomheter



	Tydelige og synlige standarder og mål på ytelse
	Definisjon av mål, indikatorer på suksess, helst kvantifiserbare 



	Større vektlegging av resultatmål.
	Kobling av ressursallokering og belønninger knyttet til måloppnåelse, oppstykking av sentralisert personalpolitikk



	Endring mot oppsplitting av enheter i offentlig sektor
	Oppslittting av tidligere ”monolittiske” enheter, konsernmodeller, introduksjon av strukturelle elementer som gir avstand mellom enheter



	Økt konkurranse i offentlig sektor.
	Bruk av kontrakter og anbud.



	Bruk av styringspraksis fra privat sektor
	Større fleksibilitet vedrørende ansettelser og intensivstrukturer, bruk av PR



	Vektlegging av sterkere budsjettdisiplin og påholdenhet mht ressursbruk.
	Kostnadskutt, økt arbeidsdisiplin, motsette seg krav fra fagforeninger




NPM-trenden er sterkt omdiskutert og kritisert. LO-kongressen vedtok i mai 2009 en skarp uttalelse, hvor det bl.a. heter at hensikten med offentlige tjenester ikke er å skape overskudd eller avkastning på innskutt kapital. Markedsbaserte prinsipper (NPM) er derfor uegnet i offentlig forvaltning. Kritikken retter seg mot privatiseringen og bruk av kontrakter og anbud, samt at økonomi og andre kvantifiserbare mål blir prioritert på bekostning av kvalitet i tjenestetilbudet. 

I juli 2007 satte Fornyings- og administrasjonsdepartementet (FAD) ned et råd som skulle gi faglige innspill med hensyn til strategier og tiltak for å utvikle statlig lederskap. Etter innspill fra rådet skulle FAD utvikle «en robust plattform, kodeks eller lignende» for ledelse i staten. Den nye plattformen er formulert i en utredning som avsluttes med en ledelsesplakat for offentlig ledelse. Ledelsesplakaten inneholder fem hovedpunkter.

En leder i staten …

… forvalter og utvikler fellesskapets ressurser. 

… er redskap for folkevalgte myndigheter

… sørger for åpenhet og involvering

… samarbeider på tvers av etater og sektorer

… skaper attraktive arbeidsplasser

Interesserte anbefales å lese hele dokumentet: Plattform for ledelse i staten.
 http://www.chem.uit.no/nuh/info/ledelsesplattform.pdf
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Den nye ledelsesplattformen ble presentert i september 2008. Plattformen skisserer følgende fokusområder:

1. Mål, resultater og brukerretting, som bl.a. innebærer at lederen skal sikre gode resultater og oppnå mål innen eget ansvarsområde.

2. Samarbeid og samordning, som bl.a. innebærer at ledere skal delta i omfattende samarbeid både innen forvaltningen og med instanser utenfor forvaltningen.

3. Kompetanse, læring og utvikling, som bl.a. innebærer å utnytte, vedlikeholde og videreutvikle kunnskapen hos medarbeiderne.

4. Medbestemmelse og medvirkning, som bl.a. innebærer at lederne er forpliktet til å følge arbeidslivets demokratiske ordninger og spilleregler. 

Ledere blir oppfordret til å bruke plattformen i en prosess med å utforme en lokal lederskapsprofil, både enkeltvis og som gruppe. Utformingen må ta hensyn til ledernes rolle, plassering, oppgaver og utfordringer. Plattformen kan brukes i forbindelse med for eksempel lederskapsutvikling, lederrekruttering og introduksjon av nye ledere.

Allerede på 1990-tallet ble det i regi av Statkonsult gjennomført en undersøkelse av ulike statlige virksomheter. Statkonsult brukte følgende kriterier på vellykket forvaltning:

• Resultater, dvs. å levere tjenester som det er bruk for i samfunnet.

• Samhandling, dvs. å innfri forventninger fra omgivelsene og å samhandle aktivt med disse.

• Styrbarhet, dvs. å ta signaler fra overordnet myndighet og å prioritere og omstille i samsvar med disse.

• Kompetanse, dvs. å ivareta, utvikle og bruke sin kompetanse innad og utad.

• Verdigrunnlag, dvs. aktiv bruk av verdigrunnlaget, bl.a. ved å formidle relevante verdier utad.

• Ressursutnyttelse, dvs. at tjenestene leveres ut fra brukerbehov på en måte som best mulig utnytter knappe ressurser.

Det kan med en viss rett hevdes at det går en linje fra Statkonsults kriterier på vellykket forvaltning fra 1990-tallet frem til ledelsesplattformen i 2008. Og vi merker oss at det ut fra denne plattformen viser at ledelse i privat og offentlig sektor har mange likhetstrekk. Du finner mer informasjon på: http://www.difi.no/difi.aspx?m=51878
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Tenk over:

Hva er det sentrale i ledelsesplakaten for ledere i det offentlige?

Hvilke likheter og forskjeller kan du se mellom ledelsesplakaten og NPM?



Lederen og fagforeningen

Ved mange arbeidsplasser i Norge er en stor del av medarbeiderne organisert i en fagforening. Noen ser fremdeles fagforeningen som plunder og heft, sier den erfarne fagforeningslederen, Rolf Utgård. I et intervju med bladet Ledelse 9.3.2007 hevder han at fagforeningen og de tillitsvalgte kan bli et viktig og meget nyttig lederverktøy, dersom lederen og ledelsen legger til rette for det. Det handler om tillit, troverdighet og ærlighet, og det er alfa og omega at begge parter arbeider effektivt for bedriftens beste. 


Tips for godt samarbeid med de tillitsvalgte

• Involver de tillitsvalgte både i bedriftens drift og strategi

• Vær bevisst på å dra lasset sammen til bedriftens beste

• Ikke vær redd for å be tillitsvalgte om råd og hjelp

• Se fagforeningen som en positiv ressurs, så blir den fort et lederverktøy

• Det er lov å gjøre feil og be om unnskyldning, også overfor tillitsvalgte

• Vær en tydelig og synlig leder

• Bidra aktivt til å styrke fagforeningen, det vil du som leder tjene på

• Vær varsom med å tappe fagforeningen for ressurser ved å la dyktige 
tillitsvalgte bli ledere.

Rolf Utgård, Ledelse 9.3.2007



Uansett hvordan man ser på fagforeningens rolle og betydning, er det neppe tvil om at retten til medbestemmelse er solid forankret i norsk tradisjon, lover og avtaler. Dette må alle ledere forholde seg til på en konstruktiv måte.
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Tenk over:

Hva er din mening om Utgårds tips for et godt samarbeid mellom leder og fagforening?



1.3 Å finne sin lederstil

Enkelte hevder at en dyktig leder kan lede hva som helst med det samme gode resultat. Andre mener at lederen må ha en faglig forankring innenfor den bransjen han eller hun er leder i. Atter andre mener at lederens situasjon i stor grad blir påvirket av nivået i organisasjonen.

For å bli en profesjonell leder kreves det evne til å finne en lederstil som du kan stå inne for og som er bygd på dine personlige egenskaper. Ulike typer lederatferd viser hva en leder må kunne gjøre. Som leder skal du balansere hensyn til effektivitet mot hensyn til medarbeiderne. Du skal balansere hensyn til forbedringer mot å stabilisere organisasjonen. Vi snakker ikke om enten – eller, men om både – og. Å finne sin lederstil betyr å velge hvordan du skal utøve ledelse. Vi kan si at det betyr å finne sin personlige måte å lede på, og – ikke minst - å våge å velge sin egen vei.

Kravet til ledelsen kan variere med ulike nasjonale eller regionale kulturer og med ulike bransje- eller bedriftskulturer. En brannutrykking og andre kriser krever sin form for ledelse. En serviceorientert restaurant eller et serviceorientert hotell krever en annen form for ledelse. En industriell masseproduksjon krever en tredje form. 

Det betyr at en effektiv leder både må forstå en situasjon og kunne utøve den atferden som blir forventet i den aktuelle situasjonen.

Situasjonsbestemt ledelse

Amerikaneren Paul Hersey er en av de fremste talsmenn for en ledelse som er tilpasset den aktuelle situasjonen. Han sammenlikner ledelse med snekkeryrket. Ingen snekker bruker hammeren til alle oppgaver, men velger passende verktøy for ulike oppgaver.

Hersey hevder at en ikke kan overvurdere betydningen av at en leder kan analysere seg fram til forståelse av en gitt situasjon. En leder behøver derfor evne til å analysere og diagnostisere en situasjon, for deretter å kunne tilpasse sin lederstil til den aktuelle situasjonen. 

Lederens effektivitet bygger – ifølge Hersey – på disse forholdene:

• lederen selv, det vil si hans eller hennes holdninger og verdier, og hvordan disse blir oppfattet av medarbeiderne

• medarbeiderne, det vil si deres holdninger og opptreden – både individuelt og kollektivt – i en gitt situasjon, og samspillet mellom lederen og medarbeiderne

• lederens leder, det vil si de forventninger og krav en leders nærmeste overordnede har til lederen

• nøkkelkollegaer, det vil si kollegaer på samme nivå som det er nødvendig å samarbeide med for at en leder skal kunne få sine oppgaver og sitt arbeid utført

• organisasjonen, det vil si bedriftens tradisjoner og kultur

• arbeidskrav, det vil si om medarbeiderne oppfatter arbeidet som rutinepreget og lite utfordrende eller som stimulerende og utviklende

• tidsfaktoren, det vil si den tiden som er tilgjengelig for beslutning og gjennomføring

De fleste av disse forholdene er oftest til stede i situasjoner med behov for ledelse. Forståelsen av hver enkelt faktor og samspillet mellom dem bestemmer lederens effektivitet. Paul Hersey legger stor vekt på medarbeidernes kompetanse, det vil si både viljen og evnen til å utføre en bestemt oppgave. Han opererer med fire kompetansenivåer som har betydning for utøvelsen av ledelse, som skjematisk kan framstilles slik:
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Naturlig nok øker behovet for lederdominerte beslutninger når medarbeideren mangler evne til å utføre en bestemt oppgave. Økt innflytelse fra medarbeideren kan tillates når viljen og evnen til å utføre en bestemt oppgave er til stede. 

De ulike kompetansenivåene krever forskjellig lederskap, og Hersey presenterer disse grunnleggende lederstilene:

• Instruerende lederstil passer når vi skal påvirke medarbeidere med lav kompetanse. Stilen blir karakterisert med stikkordene instruerende, veiledende og dirigerende. Lederen legger vekt på å forklare hva som skal gjøres, hvor, når og hvordan. 

• Selgende lederstil passer når vi skal påvirke medarbeidere med lav eller middels kompetanse. Stilen blir karakterisert med stikkordene selgende, forklarende og overtalende. Lederen legger vekt på instruksjon og veiledning for å få medarbeideren til å «kjøpe» beslutningen.

• Deltakende lederstil passer når vi skal påvirke medarbeidere med middels eller høy kompetanse. Stilen blir karakterisert med stikkordene deltakende, oppmuntrende og samråd. Lederen legger vekt på instruksjon og veiledning, men lederens viktigste rolle er å støtte og oppmuntre engasjement hos medarbeiderne.

• Delegerende lederstil passer når vi skal påvirke medarbeidere med høy kompetanse. Stilen blir karakterisert med stikkordene delegerende, observerende og oppfølgende. Lederen kan overlate både beslutning og gjennomføring til medarbeideren og nøye seg med å følge opp at jobben blir utført. 

Konklusjonen er at den lederen lykkes best som er klar over hvilke krefter som har størst betydning for lederatferd på sin arbeidsplass på et visst tidspunkt. En leder må kjenne seg selv, sine enkelte medarbeidere og arbeidsgruppas dynamikk, bedriftens tradisjoner, mål og strategier og dessuten kulturen og holdningene i samfunnet omkring. 

Valg av lederstil er med andre ord bestemt av tid og sted, - og også av lederens personlighet. Undersøkelser viser at en person som er relasjonsorientert, som regel vil trives best i arbeidsmiljøer med ledelsessituasjoner som har moderat behov for å kontrollere medarbeiderne. En oppgaveorientert person vil derimot kunne trives i arbeidsmiljøer med ledelsessituasjoner som har behov for høy eller lav kontroll.

Dette står jeg for

En klok leder må både forstå ulike situasjoner og kunne ta i bruk den lederatferd som dekker forventningene og utfordringene i den aktuelle situasjonen. Det betyr at en vurdering av den konkrete situasjonen bestemmer hva som er godt lederskap. Ut fra dette kan vi velge forskjellig lederatferd i ulike situasjoner.

Etter vår mening må enhver leder kunne utøve lederatferd som dokumenterer evne til å beherske følgende grunnleggende fundamenter: 

• Målsetting (resultatorientering), fordi det er meningsløst å lede hvis en ikke vet hva en vil oppnå. En leder må kunne formulere sine forventninger – sette mål – for sine medarbeidere, gjerne i nært samarbeid med dem.

• Lagtrening (relasjonsorientering), fordi alle medarbeidere er en del av et team. Ingen kan tjene laget ved å operere som solospiller, og alle er avhengige av at kollegaer gjør sin del av jobben. 

• Konflikthåndtering, fordi konflikter kan forringe arbeidsmiljøet (trivselen) og hindre målsettende atferd (effektivitet, produktivitet). En leder må vite noe om å forebygge, dempe og løse konflikter. 

• Verdiorientering, fordi en leder som har en klar bevissthet om hva som er rett og galt, har et verdigrunnlag som skaper trygghet og er forutsigbar i utrygge og usikre situasjoner. Folk vet hva du står for, du er til å stole på, og at du vender ikke kappen etter vinden. 

Avhengig av blant annet bedriftens aktuelle situasjon og ledernivå, avleder disse grunnleggende fundamentene i sin tur behov for å kunne utøve ulike former for lederatferd.

Enten du er ny eller erfaren som leder, kan følgende tips være til nytte ved utvikling av egen lederstil: 

• Sørg for klare forventninger, både mht til hvilke resultater du skal levere og hva du blir målt på, og at dine underordnede vet hva som ventes av dem. 

• Sørg for god kommunikasjon, både oppover, nedover og sideveis i organisasjonen. Husk at kommunikasjon går to veier: Si hva du mener, vær åpen og direkte – uten å være ubehagelig. Og du må sørg for å få tilbakemeldinger på egen væremåte og jobben du gjør.

• Vær deg selv. Intet av det som sies om godt lederskap bør få deg til å forstille deg, utgi deg for å være en annen enn du er, spille en rolle som ikke kler deg. Å være seg selv betyr ikke at du avviser forandring og utvikling, men at du avviser å gjøre saker og ting du ikke kan stå for. Selv om boklig lærdom og teori ofte kan være til stor hjelp for å forstå praktiske situasjoner, virker det kunstig hvis lederen stadig henviser til gjengse lederteorier i stedet for å følge sin egen magefølelse. 

Når du skal velge din egen lederstil, anbefaler vi at du tar utgangspunkt i din egen personlighet og en konkret analyse av arbeidsmiljøet og situasjonen for den aktuelle virksomheten og i samfunnet omkring. Det kan være mange gode grunner til å finne en virksomhet som stemmer med din egen personlighet og den lederstil som ligger ditt hjerte nærmest. 

Folk flest ønsker ledere som går foran og viser vei, som har sine meninger og sine meningers mot. En leder må kunne stå for noe. En leder må kunne stå opp og si: «Dette er det jeg tror på – dette er det jeg står for – og det holder for meg!» 

Å ha funnet en plattform betyr ikke å ha funn et trygt ståsted for resten av livet. Plattformen er et utgangspunkt for veien videre. Helt sentralt for å lykkes som leder, er vilje og evne til å utvikle seg og lære av erfaring. En studie av Howard E. Gardner (1998) viser at ledere som utmerker seg reflekterer over hendelser i sitt liv, identifiserer sine sterke sider og bygger videre på dem, blir utfordret og ser muligheter i motgang, skaffer seg nettverk for å få tilbakemeldinger. 
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Tenk over:

Hva vil du legge til grunn når du skal forsøke å utvikle din egen lederstil?



Sammendrag

Vi er født med visse evner og talenter, men ingen er født leder. For å bli en god leder, må talentet skoleres, utvikles og tilpasses virkeligheten. Ledelse er et fag som må læres.

Hva vil det si å være leder? Ordet lede kommer av det gammelnorske leiða, som betyr å styre, stå i spissen for, ha autoritet. En leder må ta initiativ, gå foran og vise vei. Dette er fundamentalt for enhver leder – uavhengig av tid og sted, uansett bransje, nivå og virksomhetens størrelse. 

Måloppnåelse og sosial innflytelse står sentralt i de fleste teorier om ledelse. Ledelse innebærer å gå foran i et målsettende og problemløsende samspill med sine medarbeidere. 

En leder skal skape et arbeidsmiljø som fremmer både effektivitet og trivsel og ha et våkent øye for forbedringer som anses nødvendige og/eller ønskede - uten å miste gode tradisjoner. Stikkordene er oppgaveorientering og medarbeiderorientering, tradisjonsorientering og endringsorientering. 

Mange mener at ledelse i offentlig sektor byr på spesielle betingelser og utfordringer. Det offentlige skal ikke tjene penger (men de skal levere tjenester uten at det skal koste skattebetalerne for mye). Offentlige virksomheter har helt andre oppgaver enn private virksomheter. Når det gjelder ledelse på operativt nivå (mellomledere og arbeidsledere), må vi kunne si at det er flere likheter enn forskjeller mellom offentlig og privat virksomhet.

Ved mange arbeidsplasser i Norge er en stor del av medarbeiderne organisert i en fagforening. Fagforeningen og de tillitsvalgte kan bli et viktig og meget nyttig lederverktøy, dersom lederen og ledelsen legger til rette for det. 

Ledergitteret som er skapt av de to amerikanske psykologene Robert R. Blake og Jane S. Mouton gir mange valgmuligheter og egner seg som utgangspunkt for å stille diagnose på egen lederstil og som grunnlag for å diskutere forventninger til lederrollen. 

Med kvinnebevegelsen i 1970-årene kom også tanker om feminint lederskap. Det ble bl.a. hevdet at kvinner i større grad enn menn har omsorg for andre mennesker, at de har større interesse for livskvalitet enn materielle goder, og at de legger mer vekt på samarbeid og nettverk enn på karrierejag. 

Det eksisterer mange ulike teorier og forestillinger om hva god ledelse er, og hva som skal til for å bli en god leder. Vi tillater oss å betvile at det eksisterer allmenngyldige regler for god ledelse. Tvert imot tror vi at god ledelse må baseres på en konkret situasjonsanalyse. En leder må stole på sine egne erfaringer, intuisjoner og opplevelser – og så utvikle sin egen personlige ledelsespraksis. 

Når du skal velge din egen lederstil, anbefaler vi at du tar utgangspunkt i din egen personlighet og en konkret analyse av arbeidsmiljøet og situasjonen for den aktuelle virksomheten og i samfunnet omkring. Det kan være mange gode grunner til å finne en virksomhet som stemmer med din egen personlighet og den lederstil som ligger ditt hjerte nærmest.
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