YRKESFAGLIG TEMAREFTE 3-2000

I
R o |

- LEDELSE




3: Involver de ansatte
4: En visjonar kommune
8: Ledelse er etikk i praksis
10: Tydelig og lesningsorientert
13: Nar munnkurven strammes
15: En leder, 100 med myndighet
16: Aktuell viten: Ledelsesuttrykk
Trond Kjarstad
Arne Selvik
Gro Mjeldheim Sandal
Kiell Arne Ravik
s 25: Hvem har makten?
s 28: Angst adelegger teamet
s 30: Lojalitetskonfliktene
s 31: Bokomtaler og ressurspersoner

vV v v v v Vv .Y
w nu »n »n »n n v

vV v vY

Fag-lﬂullt Ansvarlig redakter: Johnny Daugstad. Prosjektleder: Vegard Velle. Mailer til bidragsytere: johnny.daugstad @fagforbundet.no,
vegard.velle@fagforbundet.no, an.lindstrom@fagforbundet.no, monica.schanche @fagforbundet.no og heidi.steen@fagforbundet.no. lllustrasjoner: Karl Gunder-
sen. Produksjon: Cox Media, Oslo. Trykk: Aktietrykkeriet AS.




Involver de ansatte

— Fagforbundets modellkommuneforsgk er moder-
ne endringsledelse. Hadde Boston Consulting Group
stétt bak, hadde de tjent mye penger, sa seniorforsk-
eren Helge Donnum pé Fagforbundets landsmate.

Lederen i organisasjons- og naringsliv leder med
det formal 4 oppné konkrete mil. I offentlig virk-
somhet er det et stadig sterkere press i retning av at
virksomheten skal styres etter klare produksjons- og
budsjettmal.

Medarbeiderne og lederen bedemmes og har sin
eksistensberettigelse etter hvilke resultater som opp-
nés. Resultatene overskygger derfor i prinsippet alle
andre hensyn, men resultatene er avhengige av hvor-
dan arbeidet ledes.

STEINTOFF HVERDAG

I modellkommunene er samarbeid mellom ledelse
og grunnplan en forutsetning. Viljen til 4 gjennom-
fore endringer skal i stor grad komme nedenfra.

De ansatte skal ha gode muligheter til 4 pavirke
arbeidsplassen. Faktisk drives kommunen etter et
konsensusprinsipp, som innebarer at bade politi-
kerne, de tillitsvalgte og administrasjonen skal vere
enige ved beslutninger om endringer og omstilling
pa en arbeidsplass.

I Serum kommune, der modellkommunearbeidet
har kommet langt, har ledelsen sendt et tydelig signal
om at den setter de ansatte i sentrum. Det har skjedd
gjennom en utvidelse av demokratiet, oppmuntringer
til ansatteinitiativer og sterre ipenhet rundt av-
gjorelser.

Konsekvensen er at sykefravaret har stupt. Trivsel-
en har okt betraktelig. Kommunen har stolte med-
arbeidere. Interessekonflikter er nermest fravarende,
og kommunen sparer ressurser ved at alle gir i samme
retning.

Alt dette har skjedd pé tross av en steintoff oko-
nomisk hverdag. I andre kommuner har den offent-
lige fattigdommen fort til et kraftig innsnevret til-
bud.

VI ER SENSITIVE

Forskning viser at involvering av de ansatte og dpen-
het lenner seg. Seniorkonsulent Tom Tellefsen har
pa hjemmesiden til Administrativt Forskningsfond
(AFF) fremhevet en artikkel i Harvard Business Re-
view. Der pépeker forskerne W. Chan Kim og Renee
Mauborgne betydningen av 4 involvere de ansatte i
prosesser.

Ifolge studiene deres kunne ledelsen gjennomfore
smertefulle og vanskelige endringer dersom de an-
satte opplevde & ha blitt trukket med i en sikalt rett-
ferdig prosess. Og motsatt, at uten rettferdige pro-
sesser klarte ikke ledere & gjennomfere endringer
som til og med gagnet de ansatte.

Ifolge Kim og Mauborgne handler rettferdige pro-
sesser om helt basale menneskelige behov. Alle ensker
4 bli verdsatt som enkeltindivider, ikke som personell.

Ifolge forskerne ligger tre fundamentale prinsip-
per til grunn for ledere som praktiserer rettferdige
prosesser: Involvering, forklaring og forventnings-
avklaring.

SKJERPER TENKNINGEN

Involvering betyr & engasjere medarbeiderne i beslut-
ninger som angér dem selv. Poenget er § kommuni-
sere respekt for medarbeiderne og deres bidrag.
Involvering viser seg 4 skjerpe hver enkelts tenkning
og utvikle en felles kompetanse og innsikt. Resultatet
er bedre beslutninger og sterre oppslutning om disse.

Forklaring innebzrer at alle involverte mé forstd
hvorfor de viktige beslutningene blir som de blir.
Ledelsen forklarer tenkningen og intensjonen som
ligger bak viktige beslutninger. Gode forklaringer
legger grunnlag for at medarbeiderne kan ha tllit til
ledelsens beslutninger selv om deres egne ideer ikke
har fitt gjennomslag.

Forventningsavklaring betyr at s snart beslut-
ninger er fattet, mé ledelsen snarlig bekjentgjore de
nye spillereglene og forventningene til medarbei-
derne. Selv om disse kan vere krevende, mi med-
arbeiderne fi vite hva som forventes av dem og hvor-
dan deres innsats og bidrag vil bli malt.

IKKE LIKEGYLDIG
Ledelse handler grunnleggende sett om hvordan 4
lede en prosess frem til et resultat. En leder prover
4 fa gjort en jobb gjennom andre. Méten denne pro-
sessen skjer pd, er som vist ovenfor ikke likegyldig.
Arbeidsgiverne i offentlig sektor er forpliktet til &
tilby tjenester av god kvalitet. Innbyggere, brukere
og pasienter er avhengige av at de nedvendige
genestene blir levert. Skal de ansatte lykkes, trengs
dyktige og motiverte ledere. Arbeidsgiveren plikter
i legge til rette for dette. God ledelse!

Vegard Velle
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En visjonaer Ko

A veere samfunnsutvikler er betydelig mer spennend

enn a vaere en rendyrket tjenesteyter. R&dmannen o
ordfereren i @vre Eiker lar seg styre av en visjon og et
verdigrunnlag i hverdagen.

Tekst: Vegard Velle
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Anders B. Werp.

v

Josten Barstad.

Visjonen gir en retning for skuta. Verdigrunnlaget
holder baten flytende. Qvre Eikers visjon er «Sam-
men skaper vi et livskraftig Eiker». Verdigrunnlaget
sier at kommunen skal jobbe for et inkluderende
fellesskap.

— En visjon er noe du strekker deg etter, men
aldri nér. Omtrent som en ledestjerne. En ndr ikke
frem, men mélet kan bidra dl 4 skape en levende
prosess, sier Jostein Barstad, ridmann i Ovre Eiker.

— Visjonen har hjulpet oss til 4 forstd at var
hovedoppgave ikke er 4 vare tjenesteyter, men sam-
funnsutvikler. En del av denne prosessen innebzrer
selvsagt 4 levere tjenester. Men kommunen skal ikke
vare alt for alle, mener Anders B. Werp, ordferer
i Qvre Eiker.

SAMMEN, SKAPE 0G LIVSKRAFT

De siste arene har Ovre Eiker tatt initiativet til en
arlig stor matfestival, fitt et internasjonalt sam-
tidskunstsenter og lagt til rette for laksefiske for
funksjonshemmede.

De tre sentrale elementene i Ovre Eikers visjon
er «<sammen», «skape» og «livskraft.

— For oss er visjonen verken fjern eller uforplik-
tende, men sterk og bindende. Men 4 oppdra en
organisasjon i en visjon er et omfattende arbeid,
forteller Barstad

— For det forste onsker vi at kommunens vesent-
lige avgjorelser skal veere preget av visjonen. Vide-
re settes den pd dagsorden ved lederoppleringen.
Lederne m3i fi under huden at de primert har
ansvaret for & utvikle samfunnet, ikke 4 telle blyant-
er, sier Barstad.

— Organisasjonsstrukturer ses ofte uavhengig av
disses formal. Hva skal forandringer tjene til? Hva
skal kommunen sysle med? Hva skal politikere og
administrasjon sikte mot? Ut fra disse sporsmalene
kan en diskutere verktoy og losninger.

GIR 0SS MENING

— Sammenhengen mellom visjon og arbeidsgiver-
politikk er ogsi viktig. Kommunen ma klare &
rekruttere og holde pi dyktige medarbeidere, sier
Barstad.

I'lopet av hosten skal ridmannen og ordfereren
derfor treffe samtlige ansatte i kommunen pé fem-
ten forskjellige moter. Hver host og var er det ogsé
tid for 4 mote de nyansatte.

— Pa begge treffarenaer vil vi gi et tydelig signal
om at visjonen og verdigrunnlaget er viktig, sier
Werp.

Ogsi kommunens nyinnflyttede fir en innforing
i kommunens visjon og verdigrunnlag. To ganger i
iret inviteres alle nye i bygda til en tretimersokt pd
Rédhuset med omvisning og kaffe.

— Visjonen gir oss en retning i vért daglige arbeid.
Den styrker muligheten til 4 bygge en felles kultur,
skaper et felles referansepunkt for alle og gir virk-
somheten mening, mener Werp.

— Visjonen styrer hva vi gjor og hvordan. Kon-
kret pavirker den miten vi samhandler innad og
utad, hvordan vi utvikler kompetansen og hvordan
vi forholder oss til innbyggerne, forteller Werp.

— Qvre Eiker har et kommunebudsjett pé en halv
milliard kroner og 1100 ansatte. Vi ensker at inn-
byggerne skal fi et eierforhold til kommunens res-
surser.

HELE BYGDA

Visjonen har blitt omgjort til konkrete utviklings-
strategier. Nar det gjelder utdanning, fastslir kom-
muneledelsen at «Det trengs ei hel bygd for 4 opp-
dra et barn». Omsorgspersonalet pd sykehjemmet
har ikke ansvaret alene. Fordi «Det trengs ei hel
bygd for 4 eldes med verdighet>.

De ulike tettstedene har blitt tildelt forskjellige
roller i kommunen. Tettstedet Vestfossen er kul-
turhovedstaden. Hokksund er miljobyen langs elva.

Helhetsperspektivet gér igjen fra topp til bunn.
Alle politiske avgjorelser fattes av kommunestyret
i plenum. Helhetsansvar, ikke sektorpolitikk, er
milet.

BYGGER KATEDRAL

— Vi prover i tenke samarbeid og helhet ogsi i for-
hold til de ansatte. Vi mener to ting om persona-
let. De har betydelig kompetanse, og de har krav
pa utfordringer i arbeidshverdagen. Personalpoli-
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tikken handler derfor om mest mulig frihet under
ansvar. De ansatte skal bli inspirert av ansvaret, sier
Barstad.

— Du kan ikke styre moderne medarbeidere ved
hjelp av kommando og kontroll. Du m4 inspirere.
Nir arbeidsoppgavene fir en mening, gir det folk
selvaktelse. Uansett om en er renholder eller rid-
mann — alle er samfunnsbyggere. Vi onsker at de
ansatte skal ha perspektivet om at de bygger en kate-
dral, ikke at de lofter gristein.

UTLOSER LIVSKRAFTEN

— Innbyggerne i kommunen sitter pi store ressur-
ser. Vi ansker 3 utlese denne livskraften, sier Anders
B. Werp.

Ut fra lokalpressen 4 demme er det tydelig at
kommuneledelsen med visjonen har klart 4 skape
forventninger. Folk blir inspirerte, noe som har fri-
gjort et ekstra engasjement.

Ekstra engasjement ligger for eksempel bak de
innsamlede pengene til det nyinnkjepte og berom-
te Arendt-orgelet i Haug kirke, sansehagen i bofel-
lesskapet for aldersdemente i Vestfossen og de over
3 millioner kronene til lindrende behandling ved
Eiketun sykehjem.

HVEM BEHBVER KOMPETANSE?

Budsjettposten for kompetanseheving er skjart inn til beinet. Du faler
behov for faglig péfyll innen ledelse og omstilling da kommunesekto-
ren stadig mater nye krav og omstillingstakten innen sektoren er hay.
Endringene stér i ke og konfliktomradene er mange.

Dine ansatte behaver fagkurs innen sine respektive fagomréder for
a holde seg forsvarlig oppdatert. Hvem skal prioriteres? Kritikken fra
ansatte er to-delt: P4 den ene side hevdes det at ledelsen er usynlig
og lite delaktig, serlig under endringsprosesser, mens det pa den annen
side kommenteres at man skulle tro at ledelsen hadde lederkompe-
tanse nér man ble leder.

Det argumenteres derfor med at det er unadvendig & slase ressur-
ser pa lederutvikling. Hvilke hensyn tar du?

Agnes Marie Nilsen og Gunn Andersen

NAZIKONSERT UTLOSTE VERDIMOBILISERING

Ovre Eiker har ogsi et verdimanifest — «@vre Eiker
viser ansikt». Bakgrunnen er en nazikonsert som
ble arrangert i kommunen i 1995. Qvre Eiker kom
pé forsida av alle landets aviser, omtalt som nazi-
bygda.

Spontant gikk innbyggerne i gang med en ver-
dimobilisering. Denne munnet uti et manifest for-
mulert av innbyggerne. Milet der er sammenfattet
som «Sammen for et inkluderende fellesskap».

De overordnede verdiene for 4 oppni verdimal-
et er respekt og toleranse. Kommunestyret vedtok
i forbindelse med verdimobiliseringen at manifestet
skulle forplikte kommunestyrets beslutninger.




Ledelse er etikk |

| enhver kultur som gjennomgar endringer, finner en at interessen

for etikk oker. Mye av dagens ledelse handler om & takle endrin-

ger og foreta riktige valg.

Tekst: Vegard Velle

De siste drene har det blitt «in» for bedrifter og orga-
nisasjoner 4 snakke om verdier. Stadig flere selskap-
er lager etiske retningslinjer for sin drift. Private
bedrifter blir konfrontert med at de har et samfunns-
ansvar, pd internasjonalt businessprik kalt Corporate
Social Responsibility.

— Ledelser og bedrifter lever ikke i et vakuum, sier
Helen Bjornoy, leder i Kirkens Bymisjon og en pro-
filert talsperson for verdier og etikk i organisasjons-
og bedriftslivet.

— Nir et samfunnssystem er stabilt, er handling-
ene gitte. Nir en endring skjer, setter en seg ned og
diskuterer. I forste omgang er det lett & gripe tl ideer
som er «naturlige» eller som <«sitter i veggene».

— Vi ser i dag en okt interesse for verdispersmal.

Verden stir overfor store endringer, og ideologisk
viktige sporsmil er oppe til debatt. For eksempel
fremtiden for velferdsstaten. Da gker oppmerksom-
heten rundt etikk og verdier, hevder Bjornoy.

INGEN ER VERDINBYTRALE

— For meg er ledelse og etikk nesten en og samme
ting. Som leder mi en ta smi og store valg. Et verdi-
noytralt grunnlag finnes ikke. Alle har bevisst eller
ubevisst et sett med verdier.

En leder som kan begrunne sine valg, er en tyde-
ligere leder, mener Bjornay.

— Ledelsen er viktigere for en bedriftskultur enn
mange tenker. Det ledelsen gir sin oppmerksombhet
tl, er det som fir oppmerksomhet i organisasjonen.
Handlinger teller da mer enn teori. Bondevik sa han
skulle bli husket som de fattiges statsminister. Etter
fire ar har han ikke endret noe. Da hadde regjering-
en mistet sitt verdigrunnlag, hevder Bjornay.

Ledelse handler om & prioritere. Hva skal en vie
oppmerksombhet til og ikke.

LEDELSESMOT TRENGS

— Etter min mening ber en ikke la rapporter, regn-
skaper og budsjetter ta oppmerksomheten fra verdi-
diskusjoner og hverdagsetikk. Vi som ledere mé
prioritere 4 gi vir oppmerksomhet til kvalitet, kompe-
tanse og respekt for menneskeverdet. I en travel hver-
dag krever det et ledelsesmot, forteller Bjornay.

— Spesielt ledere som jobber i offentlig sektor ber
skoleres i etiske spersmal. Valgene til ledere i vel-
ferdsstaten fir jo stor betydning for andres liv, for
eksempel for syke, gamle og rusavhengige.

— Ledelse handler om 4 forholde seg til andre
mennesker. Spesielt ved storre omstillinger og
endringer trengs et sterkt fokus pa etikk og verdier.
I slike situasjoner blir det feil 4 prioritere juristers
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praksis

eller skonomers detaljkompetanse. Sjansen for at en
omstilling skal lykkes, er storre dersom ledelsen har
en hoy bevissthet om verdier, mener Bjornoy.
Ledere orientert mot verdier fokuserer pa helhet,
kommunikasjon og etisk skjonn. Organisasjoner som
viger 4 gd grundig til verks, kan med storre sann-
synlighet skape endringer som er stabile og varige.

DOBBELKOMMUNIKASJION

Ikke bare trengs et felles verdigrunnlag. For 4 hin-
dre at verdimélsetninger havner i skuffen, mi de
omsettes 1 praksis. De ber rette seg bide innover i
organisasjonen og utover. Ellers ender en opp med
dobbelkommunikasjon.

— Enten vi vet det eller ikke, kommuniserer vi ut
vire verdier hele tiden. Det gjelder ogsa i en kom-
mune eller i en resepsjon. Spesielt synes jeg det er
problematisk og respektlast at offentlig sektor har
laget s3 kompliserte systemer at mange ikke klarer &
finne frem i dem, fastslir Bjornay.

— Viktigere enn flere regler er det 4 oppeve et godt
faglig skjonn. Noe av det jeg misliker minst, er
stoppeklokkementaliteten i eldreomsorgen. Denne
fratar omsorgspersonell muligheten til nettopp &
utove faglig skjonn.

— Samfunnets utvikling har gitt stadig sterkere i
retning av en markedsstyrt tilpasning. Samtidig har
det pagitt en byrikratisering. Kombinasjonen av disse
fenomenene kan suge all kraft ut av en leder. Jeg er
fryktelig skeptisk til denne utviklingen.

POPULZART SAMFUNNSANSVAR

— Ledelsen ma forsti at den er en sentral del av sam-
funnet. Valgene bedrifter gjor, far store konsekvens-
er. En bedriftsnedleggelse rammer ikke bare arbeids-
plassene, men kanskje hele lokalsamfunnet, sier
Bjornoy.

Ifolge Bjornoy oker interessen i det private for &
ta et samfunnsansvar. Kirkens Bymisjon merker for
eksempel en tilstremning av bedrifter som ensker &
gi et okonomisk bidrag. Enkelte gir sine ansatte
muligheten til 4 gjore en frivillig innsats for by-
misjonen et visst antall timer i dret.

— Bedriften og deres ansatte fir samfunnskunn-
skap. Vi fir kompetanse.

UFORSTAELIGE VERDIER

Kirkens Bymisjons visjon inneholder tre verdier:
Respekt, rettferdighet og omsorg. Dersom visjonen
ikke konkretiseres og gis en betydning i form av hand-
linger, der den. Hva betyr for eksempel respekt i for-
hold til vére brukere og virt personale?

— For meg handler respekt for brukerne for eksem-
pel om at vi har et dpent lokale ut mot gaten. Hvem
som helst kan komme inn og sette seg ned med en
kopp kaffe, forteller Bjornay.

Visjonen og verdiene en velger, bor sti i stil med
bedriftens eller tjenestens oppdrag. En apotekkjede
valgte for eksempel verdiene pilitelig, noyaktig og
raus. For meg stemmer de to forste. Verdien raus er
derimot for meg uforstielig. Onsker en 4 vare raus
med medisinene? Kjeden vil ha trebbel med & sette
denne verdien ut i praksis. A velge ut de verdiene som
henger sammen med ens oppdrag, er en kunst.

KRYSSENDE LOJALITETER

Kommunen har darlig skonomi og den politiske ledelsen pélegger rad-
mannen a foresla oppsigelser. Blant annet reduksjon av antallet ansat-
te i radmannens egen stab. Han far samtidig beskjed om ikke & infor-
mere de tillitsvalgte og holde saken unna pressen.

Arne Josefsen

SATSE PR GODT VAR?

Kommunen har innfart bestiller/utfarermodellen. Som leder ser du at
dette farer til darligere vedlikehold av avlapssystemet. Faren for mye
overvann og flom kan bli resultatet ved store nedbarsmengder.
Dine medarbeidere har ikke lov til & utfere vedlikeholdsoppgaver de
kommer over, uten at de har bestilt og fatt innvilget en utferergod-
kienning. Du har fatt avslag pé ekstra midler til systematiske kontrol-
ler.

Dersom du bestiller et systematisk vedlikehold av avlapene, vil det
04 ut over andre oppgaver. Dessuten er det ikke ofte det kommer eks-
treme nedbarsmengder. Du er likevel bekymret over skadene som kan
oppsta, men dine overordnede er klar pd at budsjettene skal holdes,
uansett.

Johnny Daugstad
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lydelig og lasningsori

Ansatte forventer & bli sett, hort, respektert og informert. Lederen

Per Arne Nicolaysen.

skal stille opp og veere lojal overfor sine medarbeidere. Han ma

torre & veere leder og evne a sette i verk nedvendige tiltak.

Tekst: Monica Schanche

Per Arne Nicolaysen er sosialtillitsvalgt i Oslo Spor-
veier og har klare meninger om hva den ansatte kan
kreve av sin leder.

— Alle ansatte har behov for en tydelig leder. En
leder som klargjer ansvarsforhold. En som ter 4 vare
leder. A vare konfliktsky eller forsta folk i hjel, er
ikke bra. En god leder er den som gér inn i en kon-
flikt med den hensikt 3 lose den. En leder ma bidra
til 4 forebygge at folk havner i ufore og mister arbeid
og inntekt. Mange som havner utenfor, gir rundt
som tikkende bomber. Vi méd unng3 at folk gér pa
trynet, sier Nicolaysen.

RESPEKT

Oslo Sporveier er en IA-bedrift (inkluderende
arbeidsliv) og har stort sett god orden pi ansettel-
sesforhold, men det hender det glipper.

Som da en medarbeider pi trikken gikk pa tilsi-
gelse i to dr. Det vil si at du bare er ansatt den dagen
du blir tilsagt. I tillegg ble vedkommende bruke il
smajobber som tilsvarte full stilling. Men ansettelse
var det ikke snakk om. Det var ikke bruk for ham.

— Da tok vi affzere og lekset opp arbeidsmiljeloven.
Regel- og avtaleverket skal neytralisere «snille> eller
«slemme» ledere. Nir en arbeidsleder kjenner til
tariffavtalen og respekterer spillereglene, da har vi
kommet langt, mener Nicolaysen.

Som ansatt har du krav pa forutsigbarhet. Du har
krav pd en arbeidsavtale s snart som mulig, og senest
en méned etter at du begynte i arbeid.

— For et godt arbeidsmiljo er det viktig at tillit-
svalgt og leder anerkjenner hverandre som likever-
dige parter. At begge setter seg inn i sakene og gjor
leksa si. I Sporveien finner vi stort sett rimelige los-
ninger. Vi baserer oss ikke pa urimeligheter. Vi mé
jenke oss. Finne fram til en vinn-vinn situasjon. A

sitte igjen med en leder som er knust, er ikke bra.
Heller ikke med en tillitsvalgt som blir avkledd.

INKLUDERENDE LEDELSE

Arbeidsmiljeloven slar fast at arbeidet skal legges til
rette slik at du ikke fir uheldige fysiske eller psykis-
ke belastninger. Ansatte har krav pd nadvendig utstyr
til 4 utfore jobben. Du skal ikke utsettes for trakas-
sering, og du mé fa mulighet til faglig og personlig
utvikling gjennom arbeidet.

— Ikke mange arbeidsplasser har en sosialtillits-
valgt. Det burde flere ha, mener Nicolaysen. Han er
for tiden leder for attferingsutvalget i Oslo Spor-
veler, og fir inn de tyngste sakene.

— Blir du sykmeldt, skal du bli fulgt opp av din
leder, som skal legge til rette for at du kan komme
tilbake. Du kan ikke sies opp med den begrunnelsen
at du er sykmeldt. Et ir etter at sykepengerettighe-
tene oppherer, vurderes ansettelsesforholdet. For-
utsetningen for fortsatt ansettelse er at du er under
medisinsk utredning, behandling eller godkjent att-
foringopplegg.

— De som har yrkesskade, fir et lengre lop. Der-
som fraveeret skyldes godkjent yrkesskade, har du rett
til full lenn i to ar, ifelge Sporveiens tariffavtale.

ROMSLIG OG STOTTENDE

Han opplevde en bonuseffeke etter at bedriften inn-
forte [A-avtale. En rekke samarbeidskomiteer er satt
ned der tillitsvalgte er tungt representert.

— Vi har fitt mer tillit til lederne og respekt for
hverandre. Vi kan vare mer dpne og ikke si lure, og
da finner vi de gode losningene, mener Nicolaysen.

En leder mi ogsi stille opp nr folk er i beit. Folge
opp ndr noen er ulykkelige og har en vanskelig livs-
situasjon.
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Nir du opplever dedsfall eller samlivsbrudd,
trengs en romslig leder som kan gi stotte. Ansatte
med smd barn, og serlig enslige forsergere, har ogsé
behov for at arbeidsplassen er fleksibel for 4 fi ting
til & g opp.

— For meg er en god arbeidsleder den som er lojal
og stiller opp for deg. Selv om du har gjort en feil og
er blitt uglesett. En slik leder vil ogsa fi lojalitet til-
bake fra sine folk hvis han selv skulle bli uglesett i
bedriften.

INVOLVERER

— Arbeidsmiljoet er godt nir jeg kan fole meg trygg,
vet hva jobben gér ut pa og mestrer den. Det er vik-
tig at lederen folger meg opp dersom jeg gjor en
feil eller er uaktsom. Ikke for § bli straffet, men for
i leere 4 gjore det bedre. Jeg forventer at jeg fir
skikkelig opplering, og at lederen min kan gi meg
konstruktiv kritikk hvis jeg har en adferd som er
uakseptabel, sier Nicolaysen.

Viktig for et godt arbeidsmiljo er gode kolleger.
Ikke baksnakking, men gode arbeidskamerater som
har tlsvarende trygghet. Bli sett, hart og lyttet til.
— En god leder tar folk med pa idédugnad, og lar
dem f3 eierskap til mal. Flere av ideene i reklame-
kampanjen for 5- og 10-minuttersrute for kollek-
tivtrafikken i Oslo kommer fra de ansatte.

GJENSIDIG TILLIT
En god leder spor: Er det noe vi kan gjore, sa fortell
det. Husk at vi er her for deg.

—Jeg venter at det jeg sier i fortrolighet til min

leder, ikke blir brukt mot meg i en annen sammen-
heng, sier Nicolaysen.

Han framholder at det er viktig 4 bygge opp et
tillitsforhold. Men en skal ogsi vare varsom med &
si for mye til lederen.

— Han eller hun tar som regel forst hensyn til
bedriften, og si til deg. Enten de bruker pisk eller
gulrot, sd er det for bedriften. Den tllitsvalgte deri-
mot, prioriterer forst medlemmene, og si bedriften.

—Ta med en dllitsvalgt i vanskelige samtaler. Det
er viktig 4 ha et godt referat og noen 4 snakke med
etterpd. Skriftlige referater er det eneste som teller
overfor trygdekontoret eller i en rettssal, pipeker
Nicolaysen.

Han understreker at du som ansatt ma ta eget
ansvar for hva som er viktig for deg i en samtale med
din leder.

— Du ma ta skrittene sjol, men vi tillitsvalgte skal
gi sammen med deg, sier Per Arne Nicolaysen.

NARER DET NOK?

Budsjettrammene for den kommunale enheten du leder er for knappe.
Det gar utover kvaliteten pa tjenestene og du sliter med heyt sykefra-
var. Etter din oppfatning er ikke det du og din enhet leverer, faglig
forsvarlig. Den trange skonomien gjer at du stadig ma kjspsla med
egne verdier.

Slutter du og overlater problemene til en ny leder? Fortsetter du
og praver a gjore det beste ut av det?

Johnny Daugstad
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Nar munnkurven
strammes

Jorunn Arnesen fikk refs for & ha opptradt illojalt mot kommunen.

Det har ikke Hilde Froystein i nabokommunen fatt. Men de to kjenner

begge krysspresset rundt hvem de skal vaere mest lojale overfor.

De leder hver sin barnehage.

Tekst og foto: Heidi Steen

A sitte som barnehagestyrer og mellomleder er en
vanskelig rolle: Skal lojaliteten bare gi oppover til
kommunen? Eller skal den g nedover og omfatte
barna, foresatte og de ansatte?

FATT MYE BRAK

Jorunn Arnesen har verdens beste jobb og snakker
varmt om alle frynsegodene - tillitsfulle barn som
har mye 4 fortelle, mange klemmer og en hverdag
som aldri er lik en annen. Til sammen har hun vart
barnehagestyrer i 22 ar. Miten hun jobber pé i Aske-
ladden barnehage i Oslo, forte til at hun ble berom-
met for 4 veere losningsorientert. Men da hun begyn-
te 4 stille kritiske sparsmil rundt en stor omlegging,
ble hun sett pd som vanskelig og lite endringsvillig.

12003 omgjorde bydel Sagene alle barnehagene
tl resultatenheter. Barnehagestyrerne ble til fagledere
og enhetsledere med ansvar for flere barnehager.
Arnesen har ikke lenger det formelle ansvaret for
personalet og ekonomien, men i praksis styrer hun
fremdeles Askeladden.

— Hva er lojalitet? For meg har det med rettfer-
dighet & gjore. Og nir jeg ikke ser logikken i det som
skjer, stiller jeg sporsmal, sier Arnesen.

Arnesen, som ni kalles fagleder, skjonte at ting var
i gjeere 1 kommunen, men det tok tid for kommunen
informerte om de vedtatte endringene. Askeladden
valgte likevel mot bydelens vilje 4 informere samar-
beidsutvalget i barnehagen. Fagforeningen kontak-
tet Fylkesmannen for 4 se om omleggingen var i trdd
med barnehageloven.

— Vi har skaffet oss mye brik rundt det 4 stille van-
skelige sporsmail. Jeg ser ennd ikke fordeler ved
omleggingen, sier hun.

KOMMUNIKASION ER VIKTIGST

Nir regler og planer blir treedd ned over hodet pé
deg, reagerer de fleste negativt. Det gjor ogsa bar-
nehagebestyrere, bekrefter lererorganisasjoner.

— Jeg bruker veldig mye tid pé 4 snakke med og
informere mine ansatte s fort det skjer noe som
pavirker arbeidet vart, sier Hilde Froystein. Hun har
jobbet som styrer fra 1985 i Oslo, og i Solheim bar-
nehage i Lorenskog siden 1996.

Froystein folger ogsé tjenestevei. Hun har aldri
blitt kalt inn pa teppet eller folt at hun har fitt munn-
kurv.

— Styreransvaret er en del av administrasjonen, og
lojaliteten min er jo derfor knytta til administrasjo-
nen. Men det er her i barnehagen jeg jobber hver
dag. Dette gér mye pi lederstil. Jeg mener at jo faerre

Jorunn Arnesen.

Munnkurv

Ytringsfriheten star sentralt i det demokratiske samfunnet og er beskyttet i Grunnloven. «Varsling» og
«munnkurv» er betegnelser som stadig oftere brukes i forbindelse med situasjoner der det er begrens-
ninger i ytringsmulighetene til arbeidstakere som er vitne til kritikkverdige forhold pa egen arbeids-
plass. Forslaget til ny arbeidsmiljslov foreslar en lovfestet beskyttelse av «varslere». (Kilde: AFI).

Arbeids- og sosialdepartementet har nedsatt et utvalg med 18 personer som i lapet av éret skal
lage et forslag til ulike typer virkemidler, primart lovregler, for & styrke ansattes ytringsfrihet.
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Hilde Fraystein.

avgjorelser jeg sitter her og gjor alene, og jo bedre
personalet er informert, jo bedre kan vi forholde oss
til omstillinger. Det handler ogsi om gjensidig illit,
for vi tror jo at skole- og oppveksttjenesten ensker
det beste for barnehagen.

Froystein synes hun jobber i en kommune hvor
administrasjonen er lydher for gode argumenter. Hun
bruker ogsd Samarbeidsutvalget i barnehagen som
en kanal.

EN FORSIKTIG RASE
Barnehagene har fremdeles oremerkede midler, men
de er likevel ikke skjermet fra nedskjeringer. Konse-
kvensen er mangel pé vikarer og flere barn per ansatt.
— Det er klart jeg merker krysspresset rundt lojali-
teten min. De ansatte forteller jo hvordan de gjerne
vil ha det. Men virkeligheten er jo slik at vi ikke kan
fd alt vi vil. Ikke ma vi bli for sutrete, heller, sier Fray-
stein.
— A vaere bevisst ens rolle, og 4 kommunisere dpent
bide oppover og nedover — det er det viktigste for &
klare denne rollen. Og si kan vi vel bli litt flinkere

og toffere til 4 uttale oss, og ikke vere si forsiktige,
legger Froystein til.

Det siste bekreftes av Arbeidsforskningsinstitut-
tet, som hadde problemer med 4 f ansatte i barne-
hager og skolefritidsordninger til & bli med i en
anonymisert undersokelse om ytringsfrihets kér. De
var redd for 4 bli gjenkjent.

ALENEFORS@RGER MED KOMPETANSBEHOV

Du skal forserge dine barn, og da er karriereplanlegging og kompe-
tanseutvikling nyttige verktay for & sikre en god og innholdsrik jobb.
For & ta studiet i ledelse ma du vare horte pd studiesamlinger over
tre dager, tre ganger per semester. Hva gjor du? Du har ingen fami-
lie eller besteforeldre som kan avhjelpe. Melder du pass og tar du hen-
syn til minsten pa 6, eller organiserer du vennepass selv nar det er
skolestart og nye rammer for barnet ditt? Hva veier tyngst, dagens
utfordringer eller fremtidens?

Agnes Marie Nilsen og Gunn Andersen
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En leder, 100 med myndighet

Hoy trivsel og lavt sykefraveaer kjennetegner Klukstuen

omsorgssenter. Personalet er stabilt. Ingen onsker & slutte.

Tekst: Vegard Velle

Ifolge en medarbeiderundersokelse gjennomfert av
Hamar kommune i fjor, svarte 97 prosent av de ansat-
te at de var ganske eller meget forneyd med arbeids-
plassen.

Hele 83 prosent svarer at de ikke vurderer 4 finne
en annen arbeidsgiver. Tallet var langt hoyere enn
ved de tre andre sykehjemmene i kommunen. Ogsi
pa en rekke andre sporsmal som hadde med trivsel,
samarbeid og arbeidsmilje 4 gjore, skiret Klukstuen
hayest i undersokelsen.

Omsorgsarbeider Henny Moe er 63 ir. — Jeg kan
ikke tenke meg 4 slutte. Tvert imot kunne jeg tenke
meg 4 oke stillingen fra ittifem prosent til full stil-
ling.

Mange foler seg sett. Mange synes at deres ser-
egenheter og kompetanse blir lagt merke dil.

— Vi har lagt stor vekt pd myndiggjering av med-
arbeiderne. Slik har vi vert siden oppstarten av
omsorgssenteret i mars 2001, sier Aud Helseth,
fungerende daglig leder.

ANSVAR, MEN OGSA INNFLYTELSE

Omsorgssenteret har ikke noen sterre bemanning
enn andre steder det er naturlig 4 sammenlikne seg
med. Heller ikke storre skonomiske ressurser.

Ett hundre personer, femtini drsverk, jobber pi
Klukstuen. Mellomledere mangler. Fagansvaret er
delegert til i faggrupper. Selv om det finnes en fagan-
svarlig pd hver gruppe, fungerer gruppene likevel
med flat struktur.

Lederen har ukentlige moter med fem fagansvar-
lige for beboerne. Hver mined meter hun de tillits-
valgte. Personalmetene er minedlige. P4 hvert av de
fem husene er det ogsi mete en gang i maneden. Der
diskuteres for eksempel praktiske oppgaver, nye be-
boere eller storre turnusforandringer.

Ogsi de fagansvarlige deltar i den ordinzre
turnusen. En dag i uka har de kontordag.

— Vi trenger ikke gd mange ledd hvis vi trenger &
prate med ledelsen. Vi gér direkte til lederen, hvor
dera stir dpen, sier hjelpepleier Bente Tangen.

SNAKKE MED, IKKE OM

— Allerede for oppstarten diskuterte vi hvordan vi
onsket 4 ha det pa senteret. Vi lagde mélsetninger for
beboere, pirorende og personale. For eksempel at
miljeet skal vare dpent, og at vi skal ta opp proble-
mer. Atingenting er for dumt. At vi skal snakke med
hverandre og ikke om hverandre, forteller Tangen.

Det er lov 4 komme med nye ideer og tanker. Etter
innfall fra noen av medarbeiderne har senteret arran-
gert 50-tallsdager. De eldre kan tove ull, delta i sang
og dans samt fi besok fra barneskolen en gang i
méneden.

Pa Klukstuen finnes ogsé et erindringsrom som
bestir av en rekke gamle gjenstander. Vennefore-
ningen arrangerer manedlige hyggekvelder.

— Vi gjar stort sett som vi vil. Og bestemmer dagen
selv. Er det noe spesielt, diskuterer vi det pA morgen-
metet, forteller Henny Moe.

— Vire meninger blir hort pd. Det styrker selv-
tilliten. Vi ser utfordringer som noe positivt. En
vokser med oppgavene, mener Moe.

LARER HELE TIDEN

Klukstuen legger stor vekt pa kompetanseheving.
Hver host og vir arrangeres en fagdag. Hver tirsdag
ien og en halv time deltar personalet pa internun-
dervisning. For eksempel om medisiner, ulike diag-
noser, demens og etiske dilemmaer. Foreleseren er
ofte en av de ansatte. Det legges vekt pa 4 benytte
kompetansen en har pi stedet.

— Undervisningen er viktig. Jeg lerer noe der hele
tiden. Vi blir trygge pd det vi holder pa med, og vet
at vi gjor en god jobb, sier Tangen.

Funksjonsinndeling etter beboernes funksjonsniva
fungerer bra. Sterre likhet blant beboerne skaper
mindre uro. Personalet fir ogsd heyere kompetanse
pa sin type beboere.

— For 4 fi myndiggjorte medarbeidere, forventer
jeg at kolleger tar og fir ansvar. Jeg er ingen kon-
trollerende leder, og har et positivt menneskesyn, sier
Helseth.
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Trond Kjerstad.

Foto: Scanpix

Steinar Bjartveit.

Kjenn deg selv

Sokrates hevdet at det viktigste for et menneske er & kjenne

seg selv. En leder ma ha selvinnsikt og vilje til selvutvikling.

Tekst: Vegard Velle

Bli kjent med deg selv. Forstd det nye arbeidslivet.
Tro pa noe. Ledelsesekspert Trond Kjerstad mener
ledere ber veare selvkritisk og reflekterende.

— En flora av nye teorier og motebegreper preger
ledelseslitteraturen. Bakgrunnen er endringer i
arbeidslivet siden 1970-tallet, mener Kjerstad, som
er studierektor ved Handelshoyskolen BI og konsu-
lent i Bjartveit & Eikeset.

TIL MEG SELV

— Istedenfor 4 lese tonn med ledelseslitteratur, begynn
med 4 bli kjent med deg selv. Sek tilbakemeldinger.
Fé noen hjelpere til 4 vise deg selv utenfra. Stopp opp
og spor deg selv hva du ensker 4 utrette som leder,
papeker Kjaerstad.

— Kanskje den beste ledelsesboka er skrevet av
Marcus Aurelius, som levde i romerrikets storhets-
tid. Dagboka «Til meg selv» handler om 4 finne den
indre roen og om 4 g i seg selv. Den rider lederen
til 4 veere selvkritisk og se sine egne begrensninger.
190 teorier

Tidligere var organisasjoner ofte organisert etter
en hierarkisk modell som mest minte om militzer
struktur. De kloke tankene ble tenkt pd toppen. Ut-
foringen skulle skje pa bunnen.

— Gjennom 1980- og 90-tallet skjedde en gradvis
overgang til et produksjonsliv basert pd kompetanse.
Jeg velger 4 kalle overgangen for kunnskapsrevolu-
sjonen, sier Kjerstad.

— Okt kontroll er i dag ikke lenger den mest effek-
tive méten 4 fi kompetente arbeidere til 4 bli mer pro-
duktive. Ledere m3 finne andre virkemidler enn ordre,
mener Kjerstad.

— Det store sporsmilet er hvordan en skal greie &
oke effektiviteten. Mange av de nye ledelsestrendene
handler om 3 lete etter et svar pa nettopp dette. Usik-
kerheten avspeiles 1 190 nye motebegreper og trend-
teorier om god ledelse. Viktigere enn 4 forstd alle
ledelsesuttrykkene, er 4 forsté de store linjene.

— I det oyeblikket bunnen av organisasjonen sitter
pa kunnskapene, gjelder det 4 knytte denne tettere
opp til organisasjonens ledelse. Administrerende
mellomledd som fungerer som flaskehalser ma fjernes.
Problemet kommer da i neste omgang dersom ledel-
sen i praksis ikke leder, men overlater ekspertene til
seg selv. Underledelse er et utbredt problem i mange
flate strukturer.

Trenden vekk fra ordrebruk og oppsigelsestrusler
forsterkes av de mange rettighetene som beskytter
arbeidere.

GENERASJON X

Kunnskapsrevolusjonen ledes an av yrkesgrupper som
preges av formell kompetanse og spesialisering. Det
gjelder for eksempel leerere, samfunnsvitere, konsu-
lenter, I'T-medarbeidere, journalister, ansatte i under-
holdningsbransjen, markedsferere, reklamefolk og
arbeidere i servicefag som jobber med tilrettelegging.
Et eksempel pé det siste er ansatte i reisebyrder som
skreddersyr reiser. Men ogsi de tradisjonelle yrkes-
gruppene snekkere, rorleggere og elektrikere er
spesialister som alltid har visst best selv hvordan
jobben skal utferes.

— Gruppen som kom inn i arbeidslivet med over-
gangen til kunnskapssamfunnet, betegnes ofte som
generasjon X. De var 20 ir gamle omtrenti 1985.
Mange har hoy utdanning. De ensker et kult arbeids-
liv.

Ifolge Tom Colbjernsen ved Norges Handels-
hayskole jobbet tidligere generasjoner for sitt dag-
lige brad i sitt ansikts sved. Dette til forskjell fra Gene-
rasjon X, som ensker & ha det goy mens man tjener
til sin baguett.

KARISMATISK LEDELSE

— Sékalt karismatisk ledelse, der lederen tror pé noe,
er den ledelsesformen jeg har mest tro pa. En admi-
nistrator passer pi at alt foregr riktig. Martin Luther

16 LEDELSE



LIS




King representerer derimot ledertypen som gér foran
med sin drem, forteller Kjerstad.

— Ledere ber hente frem den ibsenske kongstan-
ken. De ber finne i seg selv noe de tror pa. Personer
som jobber med en leder som tror pd noe merker
forskjellen.

— En karismatisk lederstil er ikke noe en er fodt
med, men utvikler. Den gri eminensen Tormod Her-
mansen ble av mange oppfattet som karismatisk fordi
han hadde en drem om 4 skape et norsk-svensk sel-
skap bygd pi likeverdighet. Slikt vekker entusiasme
hos nordmenn med mindreverdighetskompleks.

FORTELLINGEN

— Lederen ma ha sosiale antenner for 4 fange opp
hva som vil utlese entusiasme hos personene hun
leder. Av og tl ender lederen opp med 4 tro pa andre
ting enn det medarbeiderne tror pi. Da ber lederen
gd av og finne seg en arbeidsplass med riktige verdi-
er for henne, mener Kjerstad.

De siste par arene har sikalt narrativ ledelse blitt
aktuelt. Her handler det om 4 finne seg en fortelling
som en lever ut. Et excel-ark eller et budsjett er lite
egnet til 4 begeistre folk.

Langt bedre er det om lederen har en fortelling
om hva arbeiderne bidrar til 4 skape. En barnehage-
bestyrer kan for eksempel fokusere pa at barnehagen

former en ny generasjon. Malet styrer hvordan en

jobber.

DEN INDRE MOTSTANDEREN
Coaching er et begrep fra idrettsverdenen. En ten-
nistrener oppdaget at den viktigste motstanderen
ikke sto pa den andre siden av nettet, men befant seg
inne i tennisspilleren selv. En leder som coacher
onsker ikke & gi ordre, men 4 tilrettelegge. En fare
er at tilretteleggeren ender opp som omsorgsperson.
— Coaching handler om 4 forstd hva medarbei-
dere trenger for & kunne yte best mulig. Begrepet er
en nyskriving av medarbeidersamtalen, men hand-
ler om 4 ta denne pd alvor. Medarbeidersamtalen er
i det hele tatt viktigere i 2005 enn i 1970, mener
Kjerstad.

LENNON 0G MCCARTNEY
Team er et annet ord i tiden. Med s mange flinke
ekspert-primadonnaer, hvordan skal en fi mest mulig

ut av hver enkelt uten pisking? Deling av kunnskap
handler om at 1 pluss 1 pluss 1 ikke er lik tre, men
atte. Sammen kan et team lage noe nytt som enkelt-
personene ikke kunne skapt hver for seg. Det klas-
siske eksempelet er Lennon og McCartney.

— Teamorganisering kan overdrives. Mange opp-
gaver handler om 4 grave groften fortest mulig. Stein-
hardt arbeid, ikke team, duger da best, sier Kjerstad.

— Team fungerer der en skal lase en kompleks
oppgave, hvor en ikke vet svaret pé forhind. Og hvor
en onsker kreative losninger. Det kan vare aktuelt
for eksempel der teknisk avdeling og salgsavdelin-
gen skal fi til et samspill. For ville lederen da sette
seg ned og tegne bokser. I dag er det mer aktuelt &
danne et tverrfaglig team bestiende av eksperter langt
nede i organisasjonen. Disse jobber sammen mot et
felles mal.

HVEM ER VI

"Team er en del av sdkalt systemorientert ledelse. Den
grunnleggende tanken er at ting ikke befinner seg i,
men mellom mennesker. Poenget er ikke 4 se hvem
er du, men hvem er vi.

Ogsé den lzerende organisasjonen handler om &
utnytte kompetansen best mulig. Middelet her er &
skape tillit i organisasjonen.

Bruker- og kundeorientert ledelse er viktig i pro-
duksjonsorienterte bedrifter. Telenor har for eksem-
pel méttet utvikle seg fra en ingenierstyrt organisa-
sjon tl 4 bli en service- og salgsstyrt bedrift. En visste
mye om duppeditter og teknikk, men lite om kun-
debehandling. Ledelse handler her om 4 fange opp
det kundene vil ha, helst for de forstir det selv.
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Advarer mot ledelsestrender

AKTUELL

En ledelsesfilosofi som passer et sted, passer ikke nedvendigvis

et annet sted. Alle kropper kler ikke de samme motene.

Tekst: Vegard Velle

— Selv om det er en mote for tendringsjenter & gi
med navlen bar, kler ikke moten alle like godt. Ikke
alle kommuneledere er like visjonzre og fengende,
sier Arne Selvik, seniorkonsulent i Administrativt
Forskningsfond (AFF).

— Da passer det kanskje dérlig med en ledelses-
teori som sier at lederen skal vare karismatisk eller
visjonar. Ogsa stillferdige og forsiktige ledere opp-
nir gode resultater. Alle kropper kler ikke de samme
motene. God ledelse et sted, er det ikke nadven-
digvis et annet. Ledelse er grunnleggende konteks-
tuelt, mener Selvik.

Viktigst er det 4 ta utgangspunkt i hvem en er
og hva som passer for ens virksomhet, hevder Sel-
vik. En kan med fordel bruke sunn fornuft i mete
med nye ledelsesteorier. Lederen bor drefte med
medarbeiderne hva som passer for organisasjonen.
Til syvende og sist handler det jo om 4 fi jobben
unnagjort.

MAL 0G STBTTE

De klassiske Ohio-studiene, fra trettitallet, var den
forste systematiske undersokelsen av hva ledere dri-
ver med, ber drive med og de ansatte mener de bor
drive med. Denne viser at to ting er essensielt for
en leder: Hun md kunne lage mal for virksomheten
samt stotte medarbeiderne til & oppna disse. De
fleste senere studier kommer omtrent til samme
slutninger.

— Stotte kan for eksempel innebzre kursing, mer
penger, ekstra bemanning, hjelpemidler eller opp-
muntring. Hvis en leder bide har laget mil og
stottet medarbeiderne i lopet av en dag, har hun
gjort lederjobben, forteller Selvik.

KAPITALKREFTENE STAR BAK

De fleste ledelsestrendene oppstir i Boston, med
sin nzrhet til noen av verdens sterste konsulent-
selskaper og universitetene Harvard og Massachu-
sett’s Institute of Technology.

— Sterke kapitalkrefter og store konsulentbyr-
er star bak trendene. Jeg advarer mot 4 kaste seg
ukritisk pd de. «Trendenes tyranni» heter en ny
undersokelse som peker pd den kolossale skningen
i ledelsesteorier, sier Selvik.

— Ofte kaster kommuner seg over trender etter
at disse ikke har fungert i det private. Spesielt har
visjonsprosesser og balansert malstyring herjet nor-
ske kommuner de siste fem arene. Balansert mal-
styring betyr at kommunen ikke bare méler harde
data, som regnskaper og budsjetter. Kommunele-
delsen maler ogsi trivsel, rekruttering og kvalite-
ten pd tjenestene.

KT TEMPO 0G KOMPLEKSITET
— Forst og fremst har tempoet og kompleksiteten
endret seg i norsk arbeidsliv de siste drene.
Kompleksiteten reflekteres i at det er langt flere
saker 4 ta hensyn til nir lederen skal ta en beslut-
ning. For eksempel media, omdemme i forhold til
brukerne, resultater og dokumentasjon av disse. Alt
er mer gjennomsiktig. Samfunnet er samtidig ogsa
mer uforutsigbart, sier han.

VANSKELIGE MEDARBEIDERSAMTALER

— Ledere trenger forst og fremst 4 vare nere, tryg-
ge og stole p at medarbeiderne gjor jobben sin. A
lede handler om 4 fi gjort ting gjennom andre men-
nesker. Ofte kan og bor mer myndighet delegeres
til lavere nivier, sier Selvik.

— Mitt rdd til mellomledere er 4 trene pé & bli
god pé relasjoner. Spesielt kan det vare utfordren-
de 4 gjennomfore vanskelige medarbeidersamtaler,
héndtere konflikter og 4 gi systematiske tilbake-
meldinger.

Lederen ber vite hvordan hun virker pd andre
mennesker. Derfor ber hun seke 4 fi tilbakemel-
dinger, rider Arne Selvik.
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Forst blant like

De beste lederne inspirerer frem forandringer. Transformasjons-

ledere forflytter oppmerksomheten fra ledelsen til medarbeiderne.

Tekst: Vegard Velle

— Mellomledere spiller ofte en nekkelrolle for om
personalet trives i organisasjonen. De er sentrale
for arbeidsmiljeet, sier Gro Mjeldheim Sandal, pro-
fessor ved Institutt for samfunnspsykologi i Bergen.

Hennes forskergruppe har gjennom en drrekke
studert mellomledere. Forskerne har bedt hundre-
vis av medarbeidere om 4 evaluere lederne sine.
Studiene har gétt gjennom ledernes personlighet

og ledelsesstil. Og disse faktorenes betydning for
medarbeideres tilfredshet, helse, utbrenthet og
motivasjon i jobben.

FEM SENTRALE I-ER

— Ledere som utpeker seg som overlegent de beste
ut ifra medarbeidernes vurdering, kalles i ledelses-
litteraturen for transformasjonsledere. De karakte-
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meni

riseres med 5 I-er: Idealisert innflytelsesrike, inspi-
rerende, fremmer indre motivasjon, intellektuelt
stimulerende og individuelt ivaretakende, forteller
Sandal.

Idealisert innflytelsesrike: Lederen fungerer som
en karismatisk rollemodell for sine medarbeidere.
Gjennom sin veremdte gir hun foran som et godt
eksempel i forhold til integritet, verdier og hold-
ninger som er til gode for fellesskapet. Slik oppnar
hun medarbeidernes beundring og identifikasjon.

Inspirerende: A motivere og inspirere med-
arbeidere i forhold til mal er hva lederskap hand-
ler om. Ledere som forstdr at utviklingen av en
organisasjon handler om 4 utvikle menneskene i
organisasjonen, lykkes i storre grad enn andre.

Fremmer indre motivasjon: Evnen til i skape
arbeidsoppgaver som oppfattes som interessante og
spennende, uavhengig av ytre belenning.

Intellektuelt stimulerende: Lederen stepper inn
som en aktiv samtalepartner for den ansatte. Og
stimulerer til nytenkning heller enn at en skal holde
fast ved etablerte og forslitte méter & arbeide pa.
Ogsa i tilfeller hvor lederen ikke selv har spiss-
kompetanse.

Individuell ivaretakende: Lederen er opptatt av
4 videreutvikle medarbeiderne og & se den enkeltes
kompetanse. For 4 kunne gjennomfoere dette mé
lederen vare genuint opptatt av menneskene i orga-
nisasjonen og av 4 bygge relasjoner.
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DRESSUROBJEKTER

Transformasjonsledelse skiller seg fra transak-
sjonsledelse. Sistnevnte bygger pa en antakelse om
at den ansatte er et dressurobjekt som fir lenn og
belenning i bytte mot sin arbeidsinnsats.

— Transaksjonsledelse tar ikke tilstrekkelig hayde
for at folk ofte skifter jobb, ikke pa grunn av lav
lonn. Men kanskje heller fordi de foler seg usyn-
liggjort. Eller fordi de ensker mer utfordrende
arbeidsoppgaver, sier Sandal.

Det springende punktet i transformasjonsledel-
se er 4 la de ansatte fole at de innehar hovedrollen.
Gode ledere forstir at de ansatte skaper verdiene.
Resultater oppnds nar medarbeiderne foler at de er
betydningsfulle og blir sett.

Og dette synes & vare helt grunnleggende men-
neskelige behov. En effekt av transformasjonsledelse
synes 4 vere at det oppstar et livgivende samspill
mellom ledere og medarbeidere. Begge parter moti-
veres til 4 yte langt mer enn egeninteressen i for-
hold til eksempelvis lonn skulle tilsi. Studier viser
at denne typen ledelse ogsd henger sammen med
direkte mal pd produktivitet.

DINOSAURLEDERE

— En type leder som kan skade bide organisasjonen
og arbeiderne, er den passivt unnvikende lederen.
Hun er lite synlig som leder, unnvikende, uklar pa
hva som forventes av de ansatte og lite flink til & gi
tilbakemeldinger. Hun er tikedotten som ikke er
der nir det er behov for henne, mener Sandal.

— I vére studier ser vi at slike ledere bidrar tl at
de ansatte mister gnisten og utvikler symptomer pé
utbrenthet. Dette gjelder serlig ansatte som er svart
samvittighetsfulle og opptatt av & gjere en god jobb,
samtidig som at de selv ikke er flinke tl 4 sette gren-
ser for hvor mye de skal jobbe.

De strekker seg lenger og lenger, men fir aldri
vite om de gjor en god jobb. Tydelig ledelse og gode
tilbakemeldinger mangler.

— Andre ledere dekker seg bak en administra-
torrolle. De er mest opptatt av 4 holde budsjetter,
folge standarder og papeke avvik. Denne klassiske
kommanderende og kontrollerende lederen, som
har dominert bedriftene i det siste arhundret, er lite
i trdd med det vi i dag vet om god ledelse, pipeker
Sandal.

Studier fra luftfart har vist at denne ledelsesstilen
virket lammende og at besetningen unngikk & peke
pa feil selv ved dpenbare faresignaler. Darlig kom-
munikasjon hindrer fornuftig bruk av ressursene i
arbeidslivet, og dette er et ledelsesansvar.

GODE BILDER | HODENE

— Transformasjonsledere er analytiske og har mye
empati. De trives med en type makt som er sosi-
alisert, ikke personifisert, forteller Sandal.

De lar medarbeidernes og virksomhetens behov
gd foran egne. De vekker entusiasme ved & skape
visjoner eller gode bilder i hodene pd medarbei-
derne av mal som skal nds. Dermed vil de ogsé
lettere i oppslutning om endringer og nytenkning.

Sosialisert makt uteves til det beste for med-
arbeiderne og organisasjonen. Personifisert makt
ser vi ndr ledere utelukkende benytter sin posisjon
som et springbrett til videre karriere og gjerne etter-
later virksomheten nermest i ruiner.

— Selvinnsikt er alfa og omega. Vire studier viser
at ledere med best utsikter til 4 utvikle seg videre
og oppni gode resultater er de som er gode pa &
reflektere rundt sine egne personlige utfordringer.
Forst og fremst ved at de ogsi er flinke til 4 soke og
nyttiggjore seg tilbakemeldinger, mener Sandal.
Transformasjonsleder blir en trolig ikke over natta,
men gjennom en langvarig lereprosess.

LEDER KATTER

Ledere kan ikke bare vere til stede, men mé ogsé
gi tid og oppmerksomhet til sine ansatte. I en
hektisk hverdag, er det ofte nettopp denne kontak-
ten ledere forteller at de prioriterer minst.

— I Norge oppnir en den sterkeste legitimiteten
i lederrollen ved en kombinasjon av ekspertmakt
og personmakt. Siden likhetstankegangen stir sterkt,
m4 lederstilen ogsi legitimeres med personlige
egenskaper, mener Sandal.

— I Norge er lederen forst blant likemenn. De
ansatte lytter ikke nedvendigvis pd deg bare fordi
du har rykket opp til mellomleder. Jeg sier ofte at
3 lede nordmenn er som 3 lede katter, sier Gro
Mjeldheim Sandal.

POTTEN ER TOM

Personalsjefen er medlem av den lokale avdeling av Fagforbundet. Han
skal foresla fordeling av potten i de lokale forhandlinger. Radmannens
ledergruppe vedtar & ga inn for en fordeling som han vet er pa tvers
av de prioriteringer som den lokale forening har gjort. Skal personal-
siefen veere lojal mot radmannen?

Arne Josefsen

22 [EDELSE



AKTUEL

Management by karate

Attitallets teddybjernkosing med medarbeiderne er pa vei ut.

Det samme gjelder mellomlederne. Kommunenorge ensker

mer maleapparatur og flere menn med hér pa brystet.

Tekst: Vegard Velle

Kjell Arne Rovik, som er professor i statsvitenskap
ved Universitetet i Tromse, har satt seg grundig inn
i ledelsestrender. Ifolge Rovik er trend en tung ide
en kan finne pa tre nivder - bide i publikasjoner, hos
konsulenter og hos brukerne.

Béde store kommuner og store virksomheter sat-
ser nd mindre pd tti- og nittitallets relasjonsorien-
terte ledelse, der lederen skulle vere de ansattes like-
mann. N3 skal det styres.

RADMENN ER PILOTER
— Ledere har for dérlige monitorer, heter det. Ide-
alet er piloten som sitter i cockpiten pi et fly. Kom-
munene satser derfor pa formelle styringsverktoy-
er, for eksempel balansert méalstyring, sier Rovik.
Flere og riktigere méleapparater enn regnskaper
og budsjetter er veien til bedre styring. For eksem-
pel brukeroppfatninger, tydeligere tall pé sykefra-
var og sammenhengen mellom personaltiltak og
bunnlinja.
— En voldsom rasjonalisering dominerer kom-
muneledelsene, mener Rovik.

UPOPULART HIERARKI

Ridmannens grep er strukturelle. Flatere struktu-
rer skal innfores. Etater og linjemyndighet skal vekk.
Inn kommer resultatorienterte grupper.

Ekstra fort har denne utviklingen kunnet bre om
seg fordi den fir oppslutning fra alle kanter — bade
fra toppledelsen og fra grunnplanet. Ledelsen ensker
4 spare penger ved 4 fjerne mellomlederne. Grunn-
planet ensker en mer demokratisk organisasjon.

Rovik advarer mot overdrevet fokus pé struktur-
endringer.

— Troen pd sammenhengen mellom strukturelle
reformer og sparing er mye storre enn den pivise-
lige spareeffekten. Det kan heres logisk ut at en spa-

rer penger ved 4 flerne mellomlederne. S3 langt har
ingen undersekelser dokumentert noen spareeffekt.

— Fjerningen av mellomledere kan fi uforutset-
te konsekvenser. Det faglige utviklingsarbeidet vil
for eksempel kunne lide under slike endringer. Mel-
lomledere stir ogsi i spissen for de smi skritts
endringsprosesser. De sgrger for 4 justere reformer
og gi dem en lokal form.

— Akkurat ni er mellomlederne svzrt utsatte, men
jeg kan love at om kort tid vil det komme ut ledel-
seslitteratur som forsvarer mellomlederne.

HARDE LEDERTYPER

Tilretteleggelsen for en mer uformell styring forer
til en ny ledelsesstil, som jeg vil kalle «management
by karate». Hvorfor skaffe seg et godt forhold til en
héndfull medarbeidere som snart skal ut av virk-
somheten?

Kriteriene ridmenn tilsettes etter i dag, er noksa
forskjellig som for tjue ar siden. Ledelse har gitt fra
en mild variant til en hardere.

Lederen skal ha hir pa brystet. Han tar pi seg
den toffe jobben med & rydde opp i budsjettene.

Lederne for resultatenhetene, for eksempel rek-
tor eller sykehjemslederen, far seg forelagt et bud-
sjett som de skal holde. Punktum. Ikke som de gamle
etatlederne, som hadde et visst spillerom.

Ridmannsidealet er en person som er i stand til
4 gi klare ordre og styringssignaler. Under seg har
han et disiplinert korps av medarbeidere som for-
stdr signalene og iverksetter disse, sikalte «doers».

Overgangen fra ledelse til styring utgjor samlet
en svert tung reform i kommunene. Kommunene
har stitt med ryggen mot veggen i ti r. En av de
tyngste drivkreftene som ligger bak endringer, er
behovet for 4 spare.
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Hvem har makten?

| disse dager nar regjeringsskifte og statsradkabaler droftes, kan det veere

greit &a minne om den engelske komedieserien «Yes, minister». Nar den

nyutnevnte statsrad Hacker gjor sin entré i departementet, moter han sin

departementsrad, Sir Humphrey, som han sa vidt har mett tidligere i et

komitémete i parlamentet.

Steinar Bjartveit, Handelshgyskolen BI/Bjartveit & Eikeset AS

Sir Humphrey: «You came up with all of the
questions I hoped nobody would ask.»

Statsrid Hacker: «Well, opposition is about asking
awkward questions.»

Sir Humphrey: «And government is about not
answering them.»

Statsrid Hacker: «Well, you answered all mine
anyway.»

Sir Humphrey: «Um glad you thought so, Minister.»

Verken Uystein Djupedal eller Trond Giske slip-
per unna dette. Men for den saks skyld: det gjor
heller ikke andre ledere i noen organisasjon. Makten
sitter ikke nedvendigvis pd toppen. Den kan vere
et helt annet sted i hierarkiet.

SPILLET OM MAKT

Hvem har makten i organisasjoner? For mange kan
dette synes som et tipelig spersmil. Sjefen har
makten. Hans sjef har mer makt enn ham igjen, og
oversjefenes sjef kontrollerer alt. Over ham finnes
bare Gud. Formell makt er lik reell makt. Enkelt
og greit. Men si er vi rimelig enkle her i landet nir
det gjelder synet pa makt. Hierarkisk posisjon utgjor
bare en av mange maktfaktorer, og det er langt fra
sikkert at den er den viktigste. Spor en hvilken som
helst leder. Fir du et @rlig svar, si forteller de at det
reisverket som de troner pa toppen av, til tider vir-
ker svart vaklende og ustabilt. Undersokelser
bekrefter at den tingen ledere engster seg for er
dette: De blir avsloert for 4 mangle kontroll, makt
og kunnskap. Andre vet mer og styrer sterkere.

Makt er et ssmmensatt fenomen. Det handler om
evnen til 4 pdvirke mennesker selv nér disse ensker
4 motsette seg denne pavirkningen. Vi utever alle
makt, og vi blir alle utsatt for makt. I ethvert mel-
lommenneskelig forhold finnes makt. Derfor blir
det fattig 4 isolere makt til en lederstilling. Hvem
har mest makt i Yes, minster? Den entusiastiske
politikeren med ekstremt toyelig ryggrad eller den
erfarne menneskekjenneren av en departements-
rid, som vet akkurat hvilke knapper han skal tryk-
ke pd? Du er vel ikke i tvil? Sir Humphrey’er kom-
mer i ulike farger og storrelser. Makt er nettverk
og vennskap. Makt er ekspertise og sladder. Makt
er popularitet og frykt. For makt er ikke en posi-
sjonell storrelse, men en relasjonell storrelse. Der-
for kan en vanlig medarbeider langt ned i en av-
deling ha mer makt enn selve avdelingslederen.
Uformell make kan glatt sld ut den formelle mak-
ten.

BYGGER PA AVHENGIGHET

Hyvis makt bygges i relasjoner, hvordan fir man den?
Og kanskje enda mer vesentlig, hvordan bryter man
andres makt? Hva er hemmelighetene bak makt-
ens trolldom og trelldom? Makt baserer seg i alt
vesentlig pa to fundamenter. Det ene elementet er
ganske selvinnlysende. Det andre er kanskje mer
fjernt, men desto viktigere.

Forst av alt bygger makt pd avhengighet. Makt
eksisterer ikke uten at det forekommer et avheng-
ighetsforhold. Derfor finnes makt i relasjoner. I
relasjoner skapes avhengighet. Likevel blir det alt-
for enkelt & tro at denne avhengigheten kun er
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Jarl Jorstad.

materiell. Da faller vi tilbake til den fryktede leder
som straffer og belenner ut fra et ressursknippe av
lonnspilegg og opprykk. Vi baserer oss ogsd pé
andre ressurser i relasjoner. Nar Gudmund Hernes
skriver den forste Maktutredningen, legger han til
grunn en teoretisk modell som ser pa all mellom-
menneskelig samhandling som byttehandel. Vi byt-
ter varer og tjenester, men vi bytter ogsd informa-
sjon, oppmerksomhet, anerkjennelse og kjerlighet.
I slike byttehandler tilstreber vi ofte likhet og rett-
ferdighet, men paradoksalt nok ensker vi samtidig
4 maksimere utbyttet av byttehandelen. Nér har du
makt? Nér du i slike byttehandler kontrollerer en
ressurs som den andre ettertrakter, men som han
ikke lett kan fi tak i andre steder. Sir Humphrey
har maket over statsrid Hacker fordi statsrdden fun-
gerer ikke uten Sir Humphreys tause kunnskap om
byrikratiet og hans interdepartementale nettverk.
"Tenk sa herlig 4 inneha kunnskap som ingen andre
har, men flere trenger. Da har du virkelig monopol
og kan diktere betingelsene for 4 avgi noen gull-
korn ni og da. Men du m4 selvsagt aldri gi fra deg
kunnskapsbasen, for da mister du trolldomskraften
til 4 bevege andre. For makten ligger ikke i kunn-
skapen, men i avhengigheten til kunnskapen.

KJARLIGHET OG FRYKT

Interessant nok gjelder det samme resonnementet
overfor ressurser som oppmerksomhet og sinne.
Noen personer fremstir som si likendes at vi trak-
ter etter deres blikk eller smil (..eller roser og klem-

mer, som vi har sett i valgkampen ...). Personer som
er godt likt eller hoyt respektert i organisasjoner,
kan ha stor innflytelse. Dette ser man ikke minst
under store omstillingsprosesser. Fir du de imot
deg, si er lopet kjort. P4 den annen side kan de ha
avgjorende betydning i 4 trekke med seg organisa-
sjonen i en positiv retning. Kjerlighet og beundring
er faktisk ogsi makt. Men det motsatte gjelder ogsi.
Sinne eller frykt for sinne utgjor en maktbase. Hvem
onsker vel 4 bli skjelt ut etter noter nir man har
krysset en annens sti? Eller hvem orker & bli mal-
traktert av syrlige og ironiske snerter fra en spiss
tunge? Mennesker kan styre pé frykt, og maktru-
sen som dette gir, kan vere skremmende deilig.
Management by fear brukes av bide ledere og med-
arbeidere. Avhengigheten er stor fordi de som blir
rammet av det, strever s intenst for & unnga det

DEFINERER VIRKELIGHETEN

Avhengighet gir saledes makt. Dette premisset gjel-
der i arbeidslivet si vel som i private forhold som
vennskap og ekteskap. Men avhengigheten bygger
pa noe. Det finnes et dypere lag for makt. Noe som
er selve grunnfjellet i enhver maktutovelse. Det er
sd grunnleggende at vi ikke engang ser det eller er
klar over at det er her de virkelige maktkampene
kjempes. Kampen om makt er kampen om i defi-
nere virkeligheten. Den har mest makt som bestem-
mer hva som er sant, og dermed hva som er rett og
galt. Slik ruller Sir Humphrey over statsrad Hacker.
Han definerer hvordan verden ser ut og statsriden

Nar lederen mobber

Norske undersokelser viser at mellom 50 og 80 prosent av dem

som rammes av mobbing, mobbes av sine nzermeste ledere.

Tekst: An C. Lindstram

— Det er overraskende, for en leder skal ikke mobbe,
men gé foran som et godt eksempel, sier den pen-
sjonerte psykiateren og psykoanalytikeren Jarl Jor-
stad.

HAKKELOVEN
Mobbere er ofte blitt autoritert oppdratt og selv blitt
mobbet, og tar aggresjonen ut mot de som er svakere.

Mellom fem og ni prosent av den norske arbeids-
stokken har blitt mobbet. For offeret er mobbing-
en helseskadelig, uansett hvem som stir bak. Mob-
beofre forteller blant annet om baksnakk, sladder,
rykter, taushet og utfrysing, sverting, seksuell tra-
kassering og arbeidsoppgaver som blir fratatt dem.
Folgen er vantrivsel, sykefraver, misbruk av rusmid-
ler, arbeidslashet, uferetrygding og skilsmisse.
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lar seg belere. Som Sir Humphrey en gang sier:
«The public doesn’t know anything about wasting
government money, we’re the experts.»

A SKAPE SANNHETER

Hvem bestemmer hva som er essensiell kunnskap
og som vi alle avhenger av? Hvem avgjor hva som
er god ledelse eller godt medarbeiderskap? Og hvem
definerer hva som er det lykkelige ekteskapet? Se
naye etter og oppdag premissleveranderene for vire
handlinger. Ofte vil det veere ridende oppfatninger
i tiden som nesten propagandistisk gjentas og gjen-
tas som sannheter i media. Flere ganger er vi selv
med pé 4 skape sannheter som vi ogsi blir fanger av.
Men mange ganger har noen enkeltpersoner eller
miljeer avgjerende betydning for 4 definere hva som
er virkelig. Noen setter dagsorden for meter. Noen
tier gjennom lange og frustrerte diskusjoner for i
utmattelsens oyeblikk kremte dypt og forsiktig si:
«Er det ikke dette vi egentlig snakker om ...?» Noen
har sett andre verdener og vender nyfrelste tilbake
med det glade budskap. Noen har levd et langt liv
og uttaler seg med pondus og gristenk i hiret om
byggverkets hjornesteiner. Den som maler bak-
grunnslandskapet vi alle tar for gitt, har makt.

Men det er ogs her makt brytes. Frihet kutter pre-
missenes fortoyning. Frihet utroper: «Det stir skre-
vet, men jeg sier dere!» Frihet viser sannheter for
hva de egentlig er: mulige fortolkninger av virke-
ligheten. Men her ligger ogsa paradokset i en hver

frigjoringskamp enten det skjer 1 Ser-Amerika, pd
arbeidsplassen eller innenfor hjemmets vegger. Nér
en virkelighetsoppfatning faller, etterlater den ikke
et tomrom. Den erstattes av en ny virkelighetsopp-
fatning, en ny sannhet. Og ofte er det de aktorene
som bryter ned den gamle sannheten som definerer
de neste trossetningene. Vi kan ikke leve uten for-
tolkninger av virkeligheten, og de som definerer
disse, har makt.

MAKT TIL A PAVIRKE

S4 hva da med den formelle lederen som blir tann-
los og makteslos? Hva med statsrdd Hacker? Du kan
aldri ta makten for gitt selv om du formelt sett har
maktens hoyeste posisjon. Over tid er det umulig &
fungere som leder hvis du ikke er en av de mest sen-
trale maktaktorene i din egen organisasjon. Enevel-
de er ikke nedvendig, kanskje heller ikke onskelig.
Men du mé ha innflytelse. Ledelse handler om makt
fordi lederens oppgave er 4 pavirke. Hvis ikke, ber
han ikke lede. Men det finnes mange vis 4 pavirke
pa. Den mest banale form for maktutovelse er 4 vare
autoriter. Du kan vere smartere og mer effektiv enn
det. Og det blir ogsd Hackers losning. Utover i epi-
sodene fremstir han som noe mer enn et politisk
offerlam. Han utfordrer bide avhengighetsforhold
og sannheter, og her stér alltid kampen om makt.

Statsrad Hacker: «These figures are just guesses.»
Sir Humphrey: «No, they are government statis.....
they’re facts.»

— Det verste ved & bli mobbet er at en foler seg
som en taper. Det oppleves urettferdig og kren-
kende hvis en ikke klarer  ta igjen, sier Jorstad.

EN NBYTRAL PERSON UTENFRA

Nir en mellomleder er den som mobber, anbefaler
Jorstad 4 starte ryddejobben pa toppen av pyrami-
den. Hyvis ikke ledelsen ser konflikten, mener Jor-
stad at det er viktig 4 fi en ekstern konsulent tl &
bedomme situasjonen.

P3 arbeidsplasser med store pakjenninger, kan
regelmessige mater med en konsulent utenfra vere
et apent forum for 4 legge fram vanskeligheter og
frustrasjoner i arbeidet.

— Motene skal ikke vaere et forum & anklage hver-
andre. En noytral konsulent utenfra, med kunnskap
og erfaring med gruppeprosesser, kan bidra til 4
skape et bedre arbeidsmiljo og dermed forebygge
mobbing, fastslar Jerstad.

STRAFFBART

Mobbing er straftbart. Ansvaret for 4 forebygge
mobbing er gitt i arbeidsmiljeloven (AML), som
stiller klare krav til arbeidsplassen og arbeidsmiljo-
et: «Arbeidsplassen skal innrettes slik at arbeids-
miljeet blir fullt forsvarlig ut fra hensynet til arbeids-
takernes sikkerhet, helse og velferd», sier lovens
paragraf 8,1.
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Angst adelegger

Alle lederes drem er a ha velfungerende avdelinger eller team der

de ansatte skaper en synergi som langt overgar summen av det
individuelle. Virkeligheten er at mange sliter med gruppekonflikter
som hindrer oppgavelasning og edelegger arbeidsmiljeet.

Tekst: Johnny Daugstad

Manglende tillit og trygghet i en avdeling eller
enhet forer til angst. Det er ofte hovedgrunnen til
usunne gruppeprosesser. Angst i organisasjoner kan
ha mange arsaker.

Ansatte kan oppleve ikke 4 ha god nok kompe-
tanse i forhold til oppgavene. En generell utrygg-
het kan prege gruppen. Eller den enkelte kan opp-
leve manglende stotte. Usunn konkurranse eller
redsel for 4 bli satt utenfor av de andre er ogsé
angstskapende faktorer.

Alt dette har til felles at det meste forblir uutalt

og fungerer ubevisst i gruppen. Gruppemedlemme-
ne strekker ikke hendene ut for 4 gi hverandre hjelp,
men henfaller til sine egne strategier for 4 overleve.

Det kan gi okt sykefraver, gjentatte konflikter
og til slutt true gruppens evne til 4 lose sine opp-
gaver. | ekstreme tilfeller er det nedvendig & legge
ned eller opplese gruppen.

INDIVIDUALISME
For at gruppen skal oppni et best mulig resultat,
m4 alle medarbeidere bidra til 4 dyktiggjere hver-



teamet

andre. Det er vanskelig i et samfunn som bygger pa
individuelle prestasjoner.

Teamarbeid mé derfor leres gjennom prosesser
og metoder som bygger pi felles handlinger og
refleksjon. Milet er kunnskap, ferdigheter og per-
sonlig modenhet for at gruppen skal kunne ta i bruk
synergieffekter av & vere flere. Vi ma lere 4 spille
hverandre gode.

MENING OG INNFLYTELSE

Den enkelte medarbeider er alltid opptatt av & fa
dekket et grunnleggende behov for tilherighet, inn-
flytelse, kontroll over egen arbeidssituasjon og
meningsfylt arbeid. Samtidig er det slik at gruppen
alltid er i prosess og utvikling. Derfor mi gruppens
leder arbeide systematisk med 4 gjore denne utvik-
lingen bevisst.

Medarbeiderne i en gruppe vil tilsammen alltid
skape en merverdi som er storre enn summen av
individene. Denne merverdien kan rettes inn mot
oppgavelosningen, eller den kan forbrenne internt
i gruppen og hindre at oppgavene blir lost.

USUNNE GRUPPER

Organisasjoner, avdelinger og enheter i nerings-
livet eller i offentlig virksomhet har til oppgave &
lose ulike oppgaver bestemt ut fra en mélsetting for
gruppens arbeid bide pé kort og lang sikt. En vel-
fungerende gruppe 1 et slikt system kalles en arbeids-
gruppe.

Nir prosessen i gruppen fungerer i motsatt ret-
ning og hindrer at oppgaven blir lost, kalles det en
grunnantagelsesgruppe (Wilfred R. Bion, Erfaringer
i grupper). Dette kan skyldes at en gruppe strever
med 4 skaffe seg tilstrekkelig trygghet, eller den kan
streve med & overleve.

Slike prosesser er ofte utrykk for gruppens ube-
visste sider, og kan deles inn i tre. De kjennetegnes
ved at de utvikler alternative gruppekulturer som
inntar spesielle posisjoner til ledelsen. Den ube-
visste gruppeprosessen kan ha til formal 4 avsette
lederen (pi et psykologisk nivi) eller fi ledelsen til
4 abdisere.

HANDLINGSLAMMELSE

Avhengighetsgruppen er helt avhengig av lederen og
er hjelpelos og handlingslammet uten leder. Onsket
er 4 ha en allmektig leder som kan fikse alt.

Kamp/fluktgruppen er preget av aggresjon og
flukt. Den har to méter & overleve pa: Enten ved &
skaffe seg en fiende (ofte lederen, men ogsa feno-
mener eller personer utenfor gruppen) eller flykte.
Flukten resulterer i at gruppen forkaster og flykter
fra oppgaven eller lederen.

Puardannelsesgruppen deler seg i undergrupper som
fungerer godt, mens gruppen som helhet fungerer
darlig. Dette skjer som en folge av at lederen er
uklar og utydelig. Gruppen venter pi det paret som
skal frelse dem.

Dersom lederen blir tydelig, vil kulturen ofte
skifte til kamp-flukt. Disse prosessene ligger latent
i alle grupper og kan sli ut i forbindelse med omstil-
lingsprosser, endring i en avdelings sammensetning
eller utrygge utsikter for virksomhetens framtid.

MOT 0G BEVISSTGIORING

Lederens handlinger for 4 ta tak i problemene vil
oke angsten pé kort sikt. Det kan i utgangspunktet
kjennes ubehagelig for individene, gruppen som
helhet og lederen selv.

Dersom lederen ikke utviser mot og er trygg i
sin rolle, skjer det ingen positiv utvikling. Uredde
handlinger forer alltid til en tydeliggjoring: Nér
sollyset blir sterkt nok, sprekker trollet.

Konflikter og ubevisst grums kan ikke feies under
teppet. Apenhet og @rlighet er nedvendig. Det er
alltid et forste skritt for & gi gruppen trygge ram-
mer. Trygghet er eneste mulighet til & oke grup-
pens kollektive mot. Nir angsten avlgses av mot,
vil gruppen kunne ta i bruk sin spontanitet og evne
til utvikling.

Systematisk teamutvikling med formal 4 skape en
gruppekultur som preges av tillit, toleranse og
gjensidighet er en beste forsikring mot angst og ube-
visste og irrasjonelle gruppeprosesser. Bygging at et
velfungerende team er ikke gjort en gang for alle.
Alle grupper har behov for et bevisst refleksjonsar-
beid for 4 endre individets og enhetens praksis.
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Kurt Moshakk.

Lojalitetskonfliktene

Fagforbundet ber ha regler som avklarer spillereglene for fag-

organiserte ledere ved en streik. Disse ber utarbeides i fredstid.

Jeg vil ha mer ro og forutsigbarhet, sier Arne Josefsen.

Tekst: Vegard Velle

— I dag er det uavklart bade hvilke ledere som kan
streike og ndr dette kan skje. Etter min mening ber
ledere kun unntaksvis streike. En naturlig avgrens-
ning er ved storre prinsipielle konflikter. Da er det
naturlig 4 delta. Ellers ikke, mener Josefsen, leder
i Ostfold administrative forening i Fagforbundet.
Fagforeningen hadde dirlige erfaringer for tre
ir siden da alle de ansatte i utvalgte kommuner og
fylkeskommuner ble tatt ut i streik. Flere ledere
kom i lojalitetsklemma mellom arbeidsgiveren og
Fagforbundet. Tre-fire personer meldte seg ut.

SKVIST MELLOM TOPP OG BUNN

— I streikesituasjoner forventes lederen & vere kom-
munens representant. Han skal serge for at orga-
nisasjonen fortsetter 4 rulle, vere et kontaktledd for
de som streiker samt organisere arbeidshverdagen
til de uorganiserte eller de som er organisert et
annet sted. Det gjelder selv om han sympatiserer
med streikegrunnlaget, sier Josefsen.

— Som personalsjef fant jeg det feil i forhold til
medarbeiderne 4 delta pd klubbmeter der med-
lemmene skulle diskutere lonnsforhandlinger, streik
og taktikk. Eventuelle uenigheter i klubben eller
foreningen kan utnyttes. Nr sjefen deltar pi metet,
blir folk tause og tor ikke ta ordet. En er definert
som arbeidsgiver og meter seg selv i dora med stor
kraft, forteller Josefsen.

— Ledere har fellesinteresser med andre med-
lemmer, men ogsi spesielle utfordringer. For eksem-
pel krysspresset fra de ansatte og fra toppledelsen.

DEN GRUNNLEGGENDE IDENTITETEN

—Jeg kunne ikke tenke meg ikke & vare organisert,
selv om det ikke blir pd den samme méiten som
andre. Mange ledere har den samme grunnleggen-
de identiteten og ideologien som andre fagorgani-
serte. Det ville vaere synd om folk tapte LO-med-
lemskapet i det oyeblikket de rykket opp, sier Kurt

Mosbakk, pensjonist, medlem i Ostfold adminis-
trative forening og tidligere handelsminister.

— En slik praksis ville fore til at mange ville tape
tilherigheten til det store fellesskapet i LO. De ville
ikke fole at de kunne vare med og utvikle samfun-
net i retning av fagbevegelsens grunnsyn.

Fagforbundet ville ved en slik praksis miste det
nere samspillet mellom mange arbeidstakere og
mellomledere. Tillitsvalgte ville ogsd minske til-
gangen pa organiserte mellomlederes kompetanse
om hvordan effektiviseringsprosesser kan gjen-
nomferes som tar hensyn til medarbeiderne.

— En har bruk for ledere som sier fra oppover
ogsd. Ledere som er organisert stir sannsynligvis
lettere mot et press ovenfra om 4 kutte i hjornene.
Siden en kjenner regelverket, kan en si tydeligere
fra om hva de ansatte ikke vil akseptere, sier Mos-

bakk.

ENSOMME LEDERE

— Mange ledere er ensomme i jobben sin. Ofte er
det vanskelig & knytte for sterke band til medar-
beidere. P4 et lite sted kan det veere vanskelig péd
fritiden 4 mote de ansatte og deres familier, som en
skal fatte beslutninger om pé jobben, sier Mosbakk.

— Ogsa vi har behov for noen 4 diskutere med. I
gitte situasjoner kan det vere nyttig 4 ha andre i
ryggen, for eksempel ved lonns- og arbeidskon-
flikter. Ofte blir lederlenninger ensidig fastsatt av
kommunen. I beste fall skjer det etter en drofting,
hevder Arne Josefsen.

— Arbeidslivet har blitt hardere, ogsi for ledere,
de siste drene. Ledere presses til 4 endre, effektivi-
sere, innskrenke og innspare. Ofte pi bekostning
av de ansatte og tjenestene, mener Kurt Mosbakk.
Ostfold-foreningen deltar i forhandlingsmeter, stil-
ler med rettslig bistand og vurderer dispensasjoner
ved streik.
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TIPS: LITTERATUR TIL BRUK | REFLEKSJONSGRUPPER

» Gro Johnsrud Langslet:
«LAFT for ledere»
Gyldendal Akademisk, 2002.
LOFT for ledere tar for seg LOFT-meto-
den (lesningsfokusert tilnzrming) som
alternativ innfallsvinkel til typiske ledel-
sesutfordringer. Giennom lettlest teori og mange
praktiske eksempler tydeliggjeres hvordan fokus rettes
mot lasninger, i stedet for & grave seg ned i problemer.
Boken beskriver i etapper hvordan LOFT-metodikken kan
anvendes som et praktisk lederverktay. Hovedfilosofien
er & lzre & gjare mer av det som fungerer bra, og med
sma skritt n&rme seg den framtida man ansker.
Rune Ramsli

» Jan Spurkeland:
«Relasjonsledelse»
2. utgave. Universitets-
forlaget, 2004.
Relasjonsledelse gir en innfaring i
sentrale sider ved relasjonsorientert
ledelse. Boken belyser en side ved ledelse som bygger
pé dialog og kommunikasjon i en mellommenneskelig rela-
sjon mellom ledere og medarbeidere. Relasjonsledelse er
en bok som oppmuntrer til refleksjon og handling. Reflek-
sjonsledelse henger nart sammen med veiledning, og
boken gir absolutt nyttig «pafyll» for ledere som benytter
veiledning i personalarbeidet. Relasjonsledelse egner seg
som «handbok» for ledere som ansker at samhandling
skal sté sterkt i sitt lederskap.

Rune Ramsli

» Guro Biestad:
«Feedback»
Gyldendal Akademisk,
2004.
Boken Feedback belyser det faktum
at vi alle er avhengige av tilbake-
meldinger som korrektiv eller
bekreftelse pa vért selvhilde. Boken tar for seg hvorfor
feedback er s& nadvendig, ulike méter & gi feedback pa,
og konsekvenser og resultater av & gi og fa feedback. En
av de viktigste opplevelsene av & lese boka er erkjennel-
sen av at feedback er viktig, men ogsa vanskelig, og der-
ved ofte uteglemt. Man blir imidlertid bevisstgjort til &
sette feedback pa dagsorden, og i sterkere grad gjere
dette tema til en sterkere del av lederkulturen. Boken er
inspirerende, og viser en overkommelig tilnzrming til
temaet: hvordan gi og ta i mot feedback.
Rune Ramsli

s R > Paul Moxnes: «Dyproller:
helter, hekser og horer i
organisasjonen»

Forlaget Paul Moxnes,

2001.

Ubevisste prosesser lever et virk-

somt liv pa arbeidsplassen, i familien og i samfun-

net. Denne hoken forteller om grunnleggende mellom-
menneskelige urfantasier - hvor de kommer fra og hvilke
konsekvenser de far. Vi ser vare medmennesker i roller
som horer og prinsesser, vinnere og tapere eller onde og
gode. Moxnes knytter sammen kunnskaper fra sosialan-

-

TRENGER DU FLERE YRKESFAGLIGE

TEMAHEFTER?

«Yrkesetikk» kan bestilles i Fagforbundets
Nettbutikk. Ga inn pa www.fagforbundet.no.

Klikk pa Nettbutikken.

Oppgi antall og om det skal brukes som
klassesett i undervisning.

1 eksemplar kr 25,-
Klassesett (25 stk.) kr 150,-

tropologi, psykoanalyse, mytologi og eventyr. Vi skaper
andre mennesker ut fra vére indre bilder og plasserer dem
i dyproller som passer med den situasjonen organisasjo-
nen eri.

Johnny Daugstad

> Per @. Bastee, Kjell Dahl
og Erik Larsen: «Organisa-
sjoner i utvikling og
endring»
Gyldendal Akademisk,
2002.

Ingen organisasjoner er statiske eller uforan-
derlige. | takt med skiftninger internt og eksternt foregér
det stadig utvikling og endring. Presset mot fornyelse og
omstilling er stort. Til tross for nye teorier er avstanden
ofte stor mellom teoriene og praksisen organisasjonene
lever etter. Denne boken viser hva som kiennetegner orga-
nisasjoner som lykkes i sine utviklings- og endringspro-
sesser. Ingen forandring skjer uten angst. A overvinne
angst kalles mot. Ledelse finnes ikke uten mot, og uten
ledelse skjer det ingen forandring.

Johnny Daugstad

FOR MER INFORMASJON:

» Rune Ramsli, oppleringsleder, Kommunal kompetanse.
rune.ramsli@kommunal-kompetanse.no, 358 53 006, 23 11 52 63 (j)

» Ame Josefsen, leder, Ostfold Administrative forening, Fagforbundet.
amne josefsen@so-hf.no, 934 81 013, 69 86 01 32

» Roy Jevard, leder, Landsforeningen for radmenn og andre ledere, Fagforbundet.
jevard@online.no, 357 79 218, 72 85 50 00 (j)

» Hilde Iren Husom, leder, Oslo kommunale tienestemannslag,
fagforbundet325@c2i.net, 926 61 252, 22 89 43 67 (j)

» Ame Selvik, arne.selvik@aff.no, 306 02 292, 55 33 23 00 (j)

» Gro Mieldheim Sandal, professor, Institutt for samfunnspykologi i Bergen,
Gro.Sandal @psysp.uib.no, 908 40 130, 55 58 86 85 (j)
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