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Gjennom sommeren/høsten 2018 hadde jeg noen gode samtaler med en professor i 

International Management - Paul Gooderham (NHH) om ledelse av 

kunnskapsmedarbeidere. Vi undret oss over hvor lite forskning det var på temaet, og hvor 

lite man vet om hvilke konkrete ledelsesutfordringer mange ledere har til daglig. Samtidig 

drøftet vi likheter og ulikheter mellom ledelse av kunnskapssterke medarbeidere i 

akademia og privat og offentlig arbeidsliv. Jeg antok at det var mange likheter som var 

viktigere enn ulikhetene. Blant annet antok jeg at høy kompetanse og stor grad av 

selvledelse og autonomi i kunnskapsdrevne jobber, på mange måter ville dyrke de samme 

atferdstypene og legge de samme føringene på arbeidskulturen enten det var innenfor 

offentlig eller privat næringsliv, eller innenfor vitenskapsinstitusjoner. 

 

Denne samtalen ga meg så mange spørsmål og så få sikre svar at jeg bestemte meg for å 

lage en egen undersøkelse. Følgelig begynte jeg å søke etter og sette opp en liste over 

aktuelle og interessante personer å intervjue. Jeg ville til bunns i hvordan ledere opplevde 

lederoppgaven innenfor typisk kunnskapsintensive virksomheter med høyt innslag av 

autonome1 medarbeidere. 

 

Alt i alt bygger denne boka på 7 intervjuer med ledere, lederutviklere og 

kunnskapsmedarbeidere i privat næringsliv. I tillegg har jeg drøftet hovedresultatene med 

4 psykologer innen organisasjonspsykologi og personlighetspsykologi. 

 

De første intervjuene ble gjennomført høsten 2018. De siste gjennomførte jeg i mars 2019. 

Alle intervjuene ble tatt opp elektronisk på mobil med godkjenning fra de intervjuede. I snitt 

varte intervjuene 1 time og 20 minutter. 

 
1 Autonomi betyr at medarbeideren selvstendig planlegger, velger gjennomføringsmetodikk og 
beslutter innenfor et avgrenset arbeidsområde, uten styring og kontroll fra leder  
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Intervjuene ga meg mange overraskelser som jeg brukte lang tid på å bearbeide og forstå.  

Samtidig vil jeg understreke at de intervjudataene jeg bygger denne boka på, ikke er 

tilstrekkelige til å sette to sluttstreker under de viktige spørsmålene jeg stiller og de 

svarene jeg tentativt gir. Det trengs mer forskning på temaet ledelse av 

kunnskapsmedarbeidere for å forstå muligheter og begrensninger. Jeg håper at denne 

boka kan inspirere andre til å engasjere seg i temaet. 

 

 

Denne boka er opphavsrettsbeskyttet. 

Den kan derfor ikke kopieres og videreformidles til andre eller distribueres elektronisk uten 

samtykke fra forfatter.   

 

Jørgen Lund 

Oslo september, 2021 
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Innledning 
Hvorfor er det interessant og ikke minst viktig å øke innsikten i hva som kreves av ledelse 

av kunnskapsmedarbeidere? Grunnen er enkel: For det første er det forsket lite på det i 

Norge, og det er mye synsing rundt temaet. I tillegg florerer det av sjablonguttrykk som 

transformasjonsledelse, verdibasert ledelse, tillitsbasert ledelse, transaksjonsledelse, 

prestasjonsledelse, mestringsledelse osv. Det er i og for seg ikke noe galt med disse 

etikettene, men de anvendes ofte på en overfladisk og lite reflektert måte som ikke bidrar i 

særlig grad til læring og praktisk anvendelse.  

 

Ikke desto mindre illustrerer disse begrepene at det skjer veldig mye med ledelse og hva 

det krever i dagens arbeidsliv. Det snur opp ned på det meste av det vi er vant med å 

forbinde med ledelse. Skal du få det beste ut av kunnskapsmedarbeidere, som har store 

forventninger til å jobbe selvstendig under egen styring og ledelse, kan du for eksempel 

ikke bruke makt i tradisjonell forstand. Du må som leder se på deg selv og din rolle med 

helt nye briller - du må tenke helt nytt og annerledes enn ledelsesgenerasjonen før deg. 

For å si det enkelt: Det fungerer dårlig å opptre sjefete.  Mange ledere har nok merket det 

allerede. 

 

Det begrepet som kanskje kommer nærmest i å indikere de store forventningene som 

knytter seg til dagens ledere er «tjenende ledelse» (servant leadership). Det å være en 

tjenende leder forteller oss at ledere stilles overfor store krav og forventninger om 

tilretteleggelse, ressursanskaffelse, ressusorganisering, å kjenne hver enkelt medarbeider, 

bygge samarbeidskultur m.m. I tillegg skal leder være strategisk og formidle en tydelig 

retning på en måte som blir forstått og akseptert gjennom tilpassede verdier som skal 

underbygge retningen på bedriftens bidrag, og de forventningene medarbeiderne skal ha 

til seg selv. I sum snakker vi om ganske store og heftige krav og forventninger fordi det 
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stiller lederen overfor paradoksale forventninger: På den ene siden ta et ledende ansvar 

for strategisk retning på forretningsprosesser, og på den andre siden være nær og jordnær 

medarbeidere og bidra til deres behovstilfredsstillelse. Det spennet utfordrer deg som 

leder og stiller deg overfor valg om hvor du skal legge de viktigste føringene: 

Medarbeidernær eller bedriftens/eiernes kvinne/mann. Som jordnær stilles du i tillegg 

overfor sterke forventninger om å forstå opptil mange svært ulike personlighetstyper med 

sine helt spesifikke og til dels egosentrerte forventninger til deg som leder. Kanskje er 

noen av disse kravene langt i overkant av det som det er rimelig å kreve at en leder 

mestrer. Det skal jeg drøfte litt nærmere.  

 

For å få svar på hva ledelse i dag krever og hvordan det foregår i praksis, har jeg 

gjennomført totalt 30 dybdeintervjuer med ledere og medarbeidere i private og offentlige 

virksomheter. De fleste intervjuene er gjort i universiteter og høyskoler, men 7 av 

intervjuene ble gjort med ledere, ansatte og lederutviklere i privat næringsliv. Det er i 

hovedsak disse 7 interjvuene denne boka bygger på. 

 

Mange vil kanskje si at universitets-/høyskolesektoren, som er sterkt preget av tradisjoner 

med akademisk frihet, er veldig spesiell og lite relevant for å forstå ledelsesutfordringer 

generelt i privat og offentlig sektor. Antagelig er en slik slutning litt forhastet og muligens 

feilaktig. Grunnen er at privat og offentlig sektor - herunder akademia - har i økende grad 

en viktig driver til felles: Mer autonome og innflytelsesrike medarbeidere - dvs. 

medarbeidere som langt på vei definerer og styrer sin egen arbeidsdag delvis alene og 

delvis i samarbeid med andre medarbeidere. 

 

Det jeg i store trekk fant av ulikheter, knytter seg særlig til noen av rammevilkårene som 

virker som drivere på de prioriteringene som gjøres i den enkelte virksomheten. For 
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eksempel velges ledere ved mange universiteter og høyskoler. Det har vært en tendens til 

å ansette ledere de senere årene, men denne trenden ser ut til å snu. Å velge kontra 

ansette ledere har ofte stor innflytelse på hvilke føringer som legges på ledereansvaret, og 

hvordan den respektive lederen oppfatter ledermandatet. Mange vil for eksempel hevde at 

en valgt leder får begrensete muligheter til å bedrive ledelse kontra en som ansettes med 

et klarere forretningsforankret mandat.  

 

Et annet viktig moment er at forskere i akademia vil være mye orientert mot å publisere i 

anerkjente tidsskrifter fordi det gir anerkjennelse og kredibilitet. For institusjonene bidrar 

det dessuten til premiering, og sikrer gode overføringer fra det offentlige. Samtidig legger 

det grunnlaget for intern rivalisering, kniving og hierarkier, hvor den som publiserer i 

anerkjente tidsskrifter per definisjon er en bedre forsker enn den som publiserer på lavere 

nivåer eller ikke publiserer - uavhengig av nytteverdien for samfunnet forøvrig. Vi finner på 

mange måter en kultur som ikke har sterke føringer på deling, eller å utvikle en kollektiv 

samarbeidsbevissthet. Tendenser til det samme kan en nok finne i det ordinære 

arbeidslivet hvor forventningene til kreativitet er ganske tydelige både i offentlig og privat 

sektor. Ledere skal få mer ut av de ressursene de har til rådighet enten det gjelder 

økonomiske, materielle eller menneskelige ressurser. Det skaper drivere mot 

individualisering - dvs. mot  at enkeltpersoner med spisskompetanse viser stor dyktighet i 

jobben, og blir premiert for det. Samtidig er det klare tendenser til å premiere samarbeid, 

kunnskapsdeling og gjensidig hjelp og støtte. Det kollektive bidraget har de senere årene 

blitt gradvis viktigere for å skape fremragende resultater og utnytte ressursene optimalt. 

Det holder ikke lenger bare å være god alene. Det forventes kollektive bidrag til å «gjøre 

hverandre gode» for å styrke det samlede resultatet for virksomheten.  
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Samtidig balanseres det mot individuell dyktighet og fremragenhet. Det kommer særlig til 

uttrykk i rekrutteringen der man ofte søker etter personer med fremragende resultater å 

vise til og er villig til å gå langt i å gi disse spesifikke fordeler og goder for å få dem ansatt. 

 

Det er grunn til å forvente at medarbeidere med høy kompetanse har stort sett like 

forventninger uavhengig av om de jobber i akademia, eller i offentlig eller privat næringsliv. 

Det kan selvsagt være nyanseforskjeller avhengig av spesielle rammebetingelser som 

råder i enkelte bransjer, men i det store og hele vil det handle om at kunnskapsrike 

medarbeidere forventer høy autonomi, stor grad av selvledelse og har forventninger til at 

deres ledere tilrettelegger arbeidet og allokerer ressurser best mulig for dem. Tradisjonelle 

kontrollmekanismer og hyppige rapporteringsplikter i forhold til lederen ville neppe blitt 

verken avkrevd eller akseptert av selvdrevne autonome medarbeidere. 

 

I denne boka drøfter jeg hva ledere, medarbeidere og lederutviklere mener om hva ledelse 

bør være i dag, hvordan det er å lede kunnskapsmedarbeidere og skape gode relasjoner, 

hvilke kulturutfordringer ledere opplever at de har, hva det vil si å kunne være en god 

tilrettelegger og inspirasjonskilde for ulike medarbeidertyper, hvordan ledere kan skape 

utvikling og få medarbeidere med på endringstiltak, og hvilken betydning ledelse får 

fremover. Jeg setter søkelyset på ledelse av kunnskapsmedarbeidere i bedrifter i 

privat næringsliv. 
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Hva kreves av ledere og hva er egentlig god ledelse i 

dag? 
Grunnleggende sett handler det om å hele tiden være seg bevisst sin egen ledelse, og ha 

en klar mening om hvordan lederrollen skal utøves. I følge en lederutvikler er det hundre 

merkelapper på ledelse: «En form for ledelse passer i en periode - i en annen periode 

passer en annen form. F.eks. snakkes det nå om transformasjonsledelse fordi mange 

holder på med digitalisering og endring av hele arbeidsgrunnlaget, mens jeg ville snakket 

om stabilitetsledelse, i tillegg til at det alltid er viktig med relasjonsledelse.» 

 

Det er altså masse merkelapper - så i stedet for å snakke om disse merkelappene i forhold 

til hva som er god ledelse handler det for denne personen om bevisstgjøring av hvordan 

lederrollen skal fylles med godt innhold: «Forskrekkende mange er ubevisste egen 

lederrolle. Den siste tiden har jeg jobbet med omlag 500 ledere i bedrifter med ulik 

størrelse, og det gjennomgående inntrykket er at de går mye på autopilot. Hverdagen tar 

dem. De går etter oppgaver de har og forstår rollen sånn halvveis. De går i alle møtene og 

svarer på mailer etc. men gjør tingene litt ubevisst. Minst bevissthet er det på hvordan de 

bruker sin egen tid. De fleste ledere ønsker å være mer strategiske, men da utfordrer jeg 

dem på hvor strategisk de tenker selv - og hvor mye de skylder på manglende strategiske 

interesser hos andre. Så et viktig startsted er bevissthet på lederens tankesett og hvordan 

fylle lederrollen.»   

 

For en annen lederutvikler er den største barrieren at mange ledere ikke har tenkt godt 

nok gjennom en strategi for sin egen lederrolle. Det dreier seg blant annet om at en god 

forståelse av lederrollen ikke bare handler om resultater for bedriften men i minst like stor 

grad om vekst for den enkelte ansatte:  «Skal du lykkes som leder må du få med deg 

teamet ditt. Hvis du klarer å hente ut potensialet i hver enkelte medarbeider kan du skape 
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fantastiske resultater. Ledere i dag går ofte etter feilhandlinger - er vant til å tenke kritisk 

og se etter ting som ikke fungerer. Det er det viktig å vri til å se etter potensialet og det 

som er bra.» 

  

Denne lederutvikleren ser også at det i mange tilfeller dreier seg om ledere som ikke er 

tydelige nok på forventninger og slik sett skaper usikkerhet: «Jeg spør ledere som klager 

over medarbeidere: Hvor tydelige forventninger har de fått, hvor klare forventninger til 

kvalitet og leveranser har de fått? Da oppdager vi fort at mange ledere ikke har vært 

tydelige.»  

 

I følge denne rådgiveren må altså ledere være tydelige på hva de forventer som god 

prestasjon. Hvis ikke vet ikke medarbeidere hva de skal gjøre. Da kan man heller ikke 

forvente fremragende resultater. Tvert imot vil en medarbeider som ikke blir sett i 

hverdagen, sannsynligvis bidra lite til bedriften. Ofte vil slike medarbeidere pusle med ting 

de behersker og gå mye på autopilot i forhold til oppgaver. Interessen for omgivelsene og 

kundebehov kan bli mindre viktig, og bidrag til samarbeidsresultater kan svekkes, iflg 

denne rådgiveren. Motsatt vil mer anerkjennelse og fokus på den enkeltes styrker og 

utviklingspotensial kunne bidra til høyere motivasjon og arbeidsglede. Behovet for å 

oppleve mestring ligger grunnfestet i oss alle. Det kan svekkes og ødelegges over tid, eller 

dyrkes og stimuleres. Her kan lederen spille en uvurderlig rolle. 

 

En annen lederutvikler er opptatt av at kjennetegnet på god ledelse er å skape en kultur 

som gjør at medarbeidere tar ut sitt ytterste for å levere resultater i tråd med bedriftens 

mål. Det kreves da at lederen har evnen til å forløse potensialet hos medarbeidere. Det 

skjer ved å vise tillit til at medarbeidere får selvstendig ansvar til å løse krevende oppgaver 

uten å bli styrt eller kontrollert i gjennomføringen. Lederens oppgave blir mer som en 
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inspirator og mentor gjennom en tydelig visjon for virksomheten, og evnen til å tegne en 

tydelig retning. I tillegg forsterkes tillit gjennom de verdiene virksomheten tuftes på og den 

kulturen som fremelskes av lederen. For å skape denne tillitsbaserte virksomheten må 

lederen ha evnen til å se det enkelte mennesket i organisasjonen og anerkjenne den 

enkeltes bidrag og innsats til virksomhetens resultater.  

 

Betydningen av å se den enkelte kan ikke overdrives. 

 

For denne lederutvikleren dreier mye av lederutfordringene seg om å skape legitimitet ved 

å lede gjennom en tillitsbasert kultur framfor en autoritær og sjefete lederstil som 

arbeidslivet lenge har vært preget av: «Nå ser vi en dreining hvor det å gjøre feil både er 

lov og blir ansett som naturlig for å lære og utvikle - det er lov å vise sårbarhet, og det er 

lov å gjøre feil.  Hvis ikke vil du heller ikke kunne ta de risikoene som er nødvendige for at 
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vi skal kunne utvikle oss i det miljøet vi er. Sånn sett er det en transformasjon på gang 

men litt variabelt i forhold til bransje og hvor mannsdominerte disse kulturene er.» 

 

Det er påtagelig for disse lederutviklerne, som er intervjuet, at god ledelse handler veldig 

mye om å utvikle bedriftskulturen ved å definere hva slags kultur som ønskes slik at folk 

vet hvordan de skal opptre og hvilke medier og kanaler som er viktige for å realisere det. 

Det skaper lojalitet. I tillegg må ledelsen inspirere medarbeidere og skape en stolthet av å 

jobbe der ved å ha et klart samfunnsoppdrag. Det bidrar til å skape en mening med jobben 

og forteller at «du er ikke her bare for å tjene penger men av en større grunn. Det å skape 

stolthet er noe av det viktigste du kan få til som leder. God ledelse er å få dine 

medarbeidere til å gå ut i sosiale settinger og fortelle om hvor stolt de er av å jobbe i den 

bedriften.»  

 

En toppleder jeg intervjuet er opptatt av de utfordringene og mulighetene som disse 

lederutviklerne snakker om, men sliter med å omsette det i praktisk handling. 

Topplederansvaret innebærer blant annet et stort kontrollansvar som gjør det vanskelig å 

delegere og ikke minst gi tillit til at kunnskapssterke medarbeidere får stor grad av frihet i 

arbeidet, fordi risikoen for feilhandlinger med alvorlig utfall er til stede som mulighet. 

Samtidig jobber vedkommende mye med å slippe taket på mikroledelse. Det handler om å 

slippe kontrollgrepet og anerkjenne at ansatte er i minst like stor grad som lederen i stand 

til å ta et større selvstendig oppgaveansvar. Som en erfaren og anerkjent 

kunnskapsmedarbeider i denne bedriften uttrykte det: 

«En god leder er flink til å se folk, og se sammenhengen mellom de enkeltes egenskaper 

og potensial og bedriftens oppgaver og strategi. I tillegg har en god leder lave skuldre i 

forhold til beslutninger vedkommende har tatt og som kanskje ikke er bærekraftige nok - 

og har såpass lav prestisje i det at det å endre en beslutning og åpent tilkjennegi at den 
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var dårlig, kommer raskt uten noen bortforklaringer. Det skaper respekt og tillit fordi det 

viser at det er en leder man kan snakke til og som lytter. Det skaper en god utvikling for en 

bedrift som er i en endringsprosess, ikke minst fordi det betyr at leder faktisk lytter mye til 

innspill fra de ansatte.»  

 

Dessuten viser det at lederen forstår og anerkjenner at det tross høy kompetanse kommer 

til å bli tatt beslutninger som ikke står seg, men at det viktigste er å lære av feil eller 

mangler som preger beslutninger, og skape en kultur for det. Feilfri bli man aldri. 

 

Det krever mot hos lederen og en sterk tro på at en slik samkjørt bedriftskultur har store 

læringsmuligheter. Det krever at ledere har evnen til å vise høy grad av tillit til sine 

medarbeidere - tillit både til valg av gjennomføring og tillit til at det kollektivt ordnes opp og 

skapes gode løsninger når/hvis feilhandlinger begås, uten at lederen må styre alt. 

 

Som en kunnskapsmedarbeider sier det:  

«Jeg må ha trygghet for at lederen står bak oss. Det er ekstremt viktig når vi ofte må ta 

raske beslutninger og ta risikoer. Hvis det gjøres feil, er det viktig at lederen står opp for 

deg, men samtidig gir tilbakemelding på hva man burde gjort slik at vi lærer av det 

sammen. Lederposisjonen blir stadig viktigere i organisasjoner med selvstendige 

medarbeidere - at de går i krigen for deg, står bak deg og gir feedback og leder gjennom 

tilbakemeldinger. Da er det også viktig at lederen ikke glir oppover i organisasjonen og blir 

mindre synlig, men er nær de medarbeiderne lederen er leder for. Ellers svekkes tilliten til 

lederen». 

 

Men som flere ledere sier det er det et press mot å bli sugd inn i forretningsprosesser på 

toppnivå som øker avstanden til de ansatte. Det må ledere være bevisst på for å sikre at 
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det ikke svekker tillitsforholdet som knytter seg til nettopp det å stå nær sine medarbeidere 

og vise støtte og forståelse i krevende situasjoner. For mange ledere krever det håndtering 

av paradokser - i dette tilfellet det som drar mot å pleie den overordnete strategien og 

bedriftens forretningsprosesser, og samtidig være nær medarbeidere. 

 

Som både lederutviklere og toppledere sier det må ledere kunne skape trygghet i daglig 

drift og trygghet i forhold til utvikling og endring. En lederutvikler sier det slik: «De dyktigste 

lederne ser de ansatte i øynene  og har passion - de tar med folka sine på råd og er gode 

til å informere. De viser og forklarer alltid hvorfor noe trengs slik at det blir oppslutning og 

forståelse om det, og de framsnakker sine ansatte.»  

 

God ledelse er slik sett å håndtere mennesker med respekt, slik at de føler de blir lyttet til, 

og får anerkjennelse for sin innsats for organisasjonen. Når de opplever lederen slik 

stimuleres motivasjonen til å bidra med alt en har av ressurser og ferdigheter. Som en 

toppleder sa det: «Da oppheves tid og sted pga høy indre motivasjon. Det å få flest mulig 

ansatte til å komme i en slik modus er god ledelse.»  

 

For denne lederen er god ledelse evnen til å se potensialet til hver enkelt og hjelpe dem til 

den flytsonen hvor jobben utløser sterk indre motivasjon. Men det krever noe helt annet 

enn det man ellers ser mye av i arbeidslivet: Ulike former for transformasjonsledelse, og 

transaksjonsledelse, som er mye basert på belønninger for å nå spesifikke resultater, 

ifølge denne lederen. 

 

God ledelse krever at man som toppleder er i stand til å komme ut i de praktiske 

virksomhetsområdene og snakke med folk som jobber der for å forstå hvordan de opplever 

rammebetingelsene og hva de opplever som utfordringer og muligheter. Som en toppleder 
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sier det: «Det har alltid hjulpet meg til å forstå bedre hvilke beslutninger som er viktige og 

riktige å ta. Man kan ikke som leder bare sitte på kontoret sammen med andre ledere og 

tro at man kan fatte gode beslutninger på vegne av andre. Man må ut og forstå hvordan 

det er i virksomhetsområdene.» 

 

For denne lederen var god ledelse ensbetydende med å kjenne en dypere omsorg for sine 

medarbeidere, være lyttende og vise at det er greit å gjøre feil, så lenge man er innstilt på 

å lære av det og dele sine erfaringer med andre kollegaer. Det skaper tillit og reduserer 

frykt og usikkerhet i organisasjonen. Som denne topplederen sa det: «God ledelse er å 

utvikle samarbeidet, og gi tillit og ansvar utover i systemene ved å ikke detaljstyre. Folk må 

få handlingsrom. Da blir verdibasert ledelse viktig her - særlig hvis man kommer fram til 

disse verdiene i fellesskap. Det menneskesynet jeg har må preges av ydmykhet, åpenhet, 

kjærlighet og samarbeid.» 

Et menneskesyn preget av ydmykhet, åpenhet, kjærlighet og samarbeid.  
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Hvordan kan en leder utvikle seg til å bli en bedre 

leder? 
Det er et ømt punkt for mange og noe som virker veldig vilkårlig behandlet i ulike bedrifter. 

Ledere trenger også feedback på sin egen ledelse og input til å forstå seg selv bedre og 

hvordan ulike måter å lede på kan endres og forsterkes. Det er en tosidig utfordring. Det er 

mange tendenser til at det forventes at ledere som ansettes klarer å finne løsninger på 

utfordringer og problemer på egen hånd. Jeg har sett mange tilfeller av manglende 

lederstøtte og fravær av systemer for lederstøtte i større organisasjoner. På den annen 

side kan også ledere som opplever ensomhet i lederrollen, selv ta initiativ til å skape 

nettverk og kontaktmuligheter mot andre ledere som kan hjelpe dem i sin egen utvikling. 

Men mange ledere er lite flinke til å finne seg makkere på tvers i organisasjonen eller 

utenfor bedriften, og bli likestilte mentorer for hverandre. De forblir i stor grad i sin 

ensomhet. Særlig i ledelsen av kunnskapsmedarbeidere kan det bli risikabelt. 

Forventningene om hva en leder skal mestre når det gjelder å forstå hver enkelt 

kunnskapsmedarbeider, og være den suverene tilretteleggeren, går i retning av det jeg 

kaller superledere. Men er det mulig når du i svært mange tilfeller har personalansvaret for 

20, 30, 40 eller flere ansatte? Er det mulig selv i mindre bedrifter når du som leder har stort 

salgsansvar, kundeansvar, og ansvar for avtaler, leveranser, kvalitet og økonomi? Har du 

rom for å være nær dine kunnskapsmedarbeidere i tilstrekkelig grad selv om det er færre 

enn 10 medarbeidere for å være den tilretteleggeren og støttende lederen som mange 

trenger? 
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Mange ledere trenger et ledernettverk å ha som læringskilde. 

 

Dette er nok et veldig ømt punkt i svært mange bedrifter enten det er store, mellomstore 

eller små virksomheter. Mange ledere har nok tilbud om kurs i ledelse, men de bidrar 

sjelden til personlig utvikling. Den største bidragsfaktoren til lederutvikling fant jeg faktisk i 

de bedriftene som klarte å etablere interne ledernettverk for gjensidig erfaringsdeling og 

støtte. 
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Hvordan lede ulike medarbeidertyper? 
For å sette dette spørsmålet litt på spissen innledningsvis: Hvordan bør en leder takle 

medarbeidere som har feil forventninger til den rollen de skal ha, og sånn sett bryter med 

en ønsket kultur? Det dreier seg generelt sett om å legge en strategi hvor du som leder 

inspirerer til å endre tankesettet, og være støttende over tid i en prosess. Det som ofte 

motvirker det er at mange ledere er for konfliktsky - kanskje særlig overfor sterke 

fagpersoner, som trenger endringsimpulser fra lederen.  

 

Når ledere lærer seg å stille de gode spørsmålene og se annerledes på medarbeiderne, 

da kan det skje endring. Som en lederutvikler sier det: «Du må være opptatt av hva den 

medarbeideren tenker og stille spørsmål. Når du begynner å bli nysgjerrig på det, har du et 

styringsverktøy.»  

 

Grunnen til å sette fokus på lederens bidrag til å endre tankesettet hos medarbeidere, er at 

jeg fant at ca 10% av de ansatte på tvers av bedrifter, i følge lederen viser liten forståelse 

for bedriftens behov og utfordringer og er lite interessert i å utvikle og endre seg selv.  

 

Hvordan bør en leder takle slike medarbeidere? I følge en lederutvikler handler det om å 

stille spørsmål - utfordrende spørsmål. Slike medarbeidere trenger å få tilførsel av nye 

tanker. De trenger å bli stilt krav til. Som vedkommende sier det: «Problemet er ofte at de 

har fått lov til å holde på slik uten noen form for konsekvens tidligere. Det må tas tak i. Men 

den store midtgruppen av ansatte som kan være litt avventende til det nye og til endring, 

er den viktigste å ta tak i - det er her potensialet for fremskritt er stort. Da får heller den 

siste gruppen - de som skjuler seg - få det rolig litt til.» 
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Så hva er oppskriften? Er det visse medarbeidertyper man skal bruke mer eller mindre tid 

på for å utløse potensialet hos den enkelte?  

 

En lederutvikler sier det slik: «Ja, man kan si at de som er erfarne trenger mindre 

oppfølging enn f.eks. nyansatte, men jeg ser det slik at de medarbeiderne du har bør du 

uansett følge opp. Personer du mener det ikke er nødvendig å følge opp bør heller ikke 

være der - fordi alle trenger feedback. Du har som leder et ansvar for å sørge for at alle de 

du har blir bedre i sin rolle. Alle trenger å bli sett på sin måte, men det vil måtte skje 

individuelt i forhold til hva den enkelte trenger.»  

 

Hva bør så ledere gjøre mer av, og er det realistisk at ledere kan utøve en så sterk 

medarbeiderorientering som denne lederutvikleren mener?  

Ja, vil nok noen si. Vi kan alltid bli bedre som ledere, og da dreier det seg om å ha større 

bevissthet på hva vi egentlig gjør som ledere, og om det bidrar på en god måte. Blant 

annet dreier mye av lederutfordringene seg om anerkjennelse av medarbeidere og vise at 

man ser enkeltpersonene, og på den måten skaper en positiv forsterkning hos den 

enkelte. Anerkjennelse for den vi er og det vi bidrar med, er ett av de viktigste behovene vi 

mennesker har. God ledelse dreier seg derfor mye om å lede gjennom grunnleggende 

menneskelige behov. Enkelt sagt er det å få med seg folk den viktigste lederoppgaven. Da 

klarer du, som en lederutvikler sier det, å skape fremragende resultater: «Det er veldig 

viktig å jobbe med analyser av personlighetstyper for å kunne lede godt - dvs. se hvem du 

egentlig trenger å bruke mer tid på enn andre som er mer selvgående. Det er også viktig i 

forhold til nyansettelser: Hvilke typer trenger vi i vår kultur; eller hvordan skal vi sette 

sammen team.» 
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Selv de medarbeiderne som ikke viser tegn til å gjøre noe for å endre seg og sin praksis 

skal med mener denne lederutvikleren: «Poenget er at man må ha med seg hjertet på 

jobben for å kunne gjøre en god jobb. Uten lidenskap og dedikasjon blir mye halvbra. 

Ledere må være ærlige sammen med medarbeidere som gjør en halvhjertet innsats og 

snakke direkte om det - ikke dekke over.» 

 

Jeg har også spurt ledere og lederutviklere om det er medarbeidertyper man bør bruke 

spesielt mye tid på. Som en leder sier det: «De som ligger på det innadvendte og 

introverte trenger man å bruke mer tid på å forstå. De utadvendte vil mye raskere gi en 

indikasjon på om de har det bra. Du må kjenne folkene dine for å kunne lede dem. Det 

krever mye tid, fordi det er så forskjellig fra person til person hva de trenger. På den annen 

side får du mye igjen for det gjennom et solid tillitsfundament som du bare kan bygge 

gjennom et grundig relasjonsarbeid.» 

 

Signalene går slik sett i en ganske entydig retning: Dagens ledere skal mestre ulike 

medarbeidertyper, samtidig som de skal være visjonære, verdi- og kulturorienterte, lede 

strategisk, og fylle den overordnete styringsfunksjonen. Er dette realistiske forventninger å 

ha til ledere i lengden? Jeg lar spørsmålet henge enn så lenge. 
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Mange sliter med et sprikende forventningspress 

Hvordan kan ledere bidra til utvikling av medarbeidere? 
Mange ledere stiller kanskje for høye krav til seg selv om å være den som forløser 

ressurser og potensiale hos sine medarbeidere, og gjør dette ansvaret alt for stort og 

omfattende. Det er viktig å erkjenne at kunnskapsmedarbeidere faktisk har et ganske stort 

ansvar for å tenke på egen utvikling og hvordan man kan bidra til å skape bedre resultater 

gjennom å utvikle samarbeidsforholdene på arbeidsplassen. 

Da er det viktig at man som leder gir medarbeidere de gode spørsmålene som gjør at de 

begynner å tenke annerledes. Det er slik sett viktig  å overbevise folk om at de må ta 

initiativ og ikke sitte å vente på at lederen alltid er døråpneren. De må begynne å stille krav 

til seg selv og sin egen medvirkning. Det må lederen hjelpe den enkelte til å endre sitt 

tankesett på. 

 

For å bygge en utviklingspreget kultur bruker enkelte ledere mye tid på å gå rundt og 

snakke med sine medarbeidere - gjerne i form av uformelle samtaler for å finne ut av 

hvordan de har det i jobben. I følge disse lederne er medarbeiderundersøkelser nesten en 

fallitteklæring fordi lederen bør vite hvordan det er der ute. De mener at ledere som ikke 

spiller på makt, posisjon og hierarki, men viser sine medarbeidere hvor viktige de er ved å 

snakke med dem og undersøke jobbene deres, skaper masse begeistring og entusiasme 

for bedriften og jobben.  
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Som en leder sier det: «Som leder må du altså bruke tid på medarbeiderne dine. For å 

kunne kjenne dine medarbeidere er det kanskje maks 10 personer du bør lede - jeg kan 

ikke skjønne at ledere klarer lederrollen sin dersom de har opp mot 50 medarbeidere de 

har personalansvaret for.» 

 

For meg ble det litt oppsiktsvekkende at kun èn av alle de lederne jeg intervjuet hadde en 

klar oppfatning av antallet vedkommende kunne ha ansvaret for når lederen skulle makte 

å forholde seg til svært ulike personlighetstyper. Det er som om mange ledere stiller seg 

litt ukritisk og ureflektert til de store forventningene de stilles overfor i ledelse av 

kunnskapsmedarbeidere. De kan makte det overfor et begrenset antall med neppe overfor 

mange (flere enn 10?).  

 

Hva slik ledelse innebærer gir denne kunnskapsmedarbeideren et godt innblikk i: «En god 

leder hjelper deg å bevisstgjøre egenskaper og potensielle ferdigheter du ikke selv var klar 

over at du hadde. Slik har det vært for meg da jeg som ung xxx ble forespeilet av min 

nåværende leder å spille en langt mer sentral rolle i bedriften enn det jeg var innstilt på. 

Det bevisstgjorde noe hos meg og ga meg en selvtillit til å gå videre og ta den utfordringen 

jeg fikk. En leders evne til å se potensialet hos sine medarbeidere og gi feedback er helt 

vesentlig i en kunnskapsdrevet bedrift.»  

 

En lederutvikler sa det slik: «En dyktig leder ser potensialet hos en medarbeider gjerne før 

denne er seg det bevisst. De leser deg på en måte som gjør at du får økt selvtillit og tro på 

at du har ubrukte egenskaper. Noe av det viktigste en leder kan gjøre i en 

kunnskapsorganisasjon er å gi feedback til autonome medarbeidere, og ikke tro at de er 

selvgående i all evighet. Alle har behov for å få impulser til egen utvikling - det stopper 

aldri.»  
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Vi ser altså at sterk medarbeiderorientering er en svært viktig faktor for å utløse maksimalt 

av skaperevne og kreativitet hos medarbeidere, men skal man lykkes med det, må 

personalansvaret reduseres betraktelig. Det er svært krevende å forstå alle 

medarbeidertyper grundig. Man kan nesten være fristet til å si at selv en dreven psykolog 

kan få trøbbel her.  

 

En organisasjonspsykolog mente for eksempel at det ville være vanskelig for en leder å 

forstå en medarbeider som har en veldig annerledes personlighetstype enn lederen. Er det 

da rimelig å forvente så mye av ledere i dag? Hvilken retning tar det dersom disse 

forventningene får virke uten kritiske motforestillinger? Vil vi se stadig flere ledere som 

mislykkes og kaster inn håndkleet? 

Det kan være krevende å lede ulike personlighetstyper. 
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Hva betyr ledelse for utvikling av kulturer og 

organisasjonstyper? 
Hvor viktig er det for ledere å utvikle kulturer og organisasjonstyper som støtter den 

visjonen og strategien selskapet har? Spørsmålet er særlig aktuelt i tider med høy 

endringstakt og store paradigmeskifter som vi opplever i dag. Lederutviklere registrer at 

tradisjonelle hierarkiske organisasjoner er mye tregere i forhold til endring, enn 

organisasjoner som har organisert autonome grupper med stort delegert og tillitsbasert 

ansvar. Disse er mye kjappere på endringer. Derfor vil de hevde at du som leder må 

bygge en kultur basert på tillit til medarbeidere. Som en sier det: «Jeg mener at den 

viktigste lederegenskapen ikke nødvendigvis er å kunne det aktuelle faget men å være 

god på coaching og gi myndighet ut til personalet. Gi dem trygghet på egen refleksjon og 

finne løsninger selv - gjøre dem selvstendige for å skape en mestringskultur.» 

  

Andre lederutviklere legger vekt på at for å unngå å få medarbeidere som ikke passer inn, 

må du ha en tydelig forventningsavklaring. Folk må vite hva som forventes av dem og i 

hvilken retning  bedriften går. Det handler om kultur og verdier - og det å være tydelig på 

det. Hvis ikke blir det vanskelig å rekruttere de rette medarbeiderne. Du må kunne si: Sånn 

vil vi at kulturen skal være her, sånn vil vi at din rolle skal være. Alle må kunne se seg selv 

som del av en større helhet/kultur. Når det sklir ut og ansatte får gjøre mer eller mindre det 

de selv finner for godt, skyldes det at ledere har et for svakt forhold til hva som er kultur og 

betydningen av det, og hva som må gjøres for å bygge kultur.»  

 

For eksempel definerte en av de undersøkte bedriftene en tydelig kultur allerede i 

etableringsfasen: «Fremragende selskap, tjenende ledelse, frihet under ansvar, med 

tydelige verdier - faglig dyktighet og varme.»  
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For å kunne levere gjennom kulturen vil antagelig mange hevde at det kreves sterke 

ledere, som er i tette relasjoner med medarbeidere, og påvirker gjennom tydelige 

forventninger.  De vil samtidig hevde at toppledere må jobbe for menneskene i 

organisasjonen gjennom en form for service ledelse. Ledelsesspennet er med andre ord 

stort.  

 

Som en lederutvikler sier det: «Som leder må man snakke om mål og verdier hele tiden i 

alle slags settinger. Jeg tenker blant annet på Jens P. Heyerdahl i Orkla, og hvor tydelig 

han var med alle rundt seg. Da startet han en kulturprosess. Han var tydelig på hva han 

forventet av deg som medarbeider, og resultatene ble en klar konsekvens av kulturen.» 

 

En av topplederne jeg intervjuet var tydelig på at ledelse av kunnskapsmedarbeidere 

krever en stor grad av tillitsbasert kultur basert mer på mestring enn prestasjon fordi de 

hele tiden jobber i et uforutsigbart og turbulent miljø. Denne personen er leder for 

høykompetente medarbeidere, med sterke personligheter og sterke meninger. Det er sånn 

sett jevnt med konflikter og diskusjoner/uenigheter.  Når det er konflikter eller store 

uenigheter overlater vedkommende det stort sett til mellomlederne og de involverte 

medarbeiderne med mindre det er konflikter/uenigheter som kan ramme større områder - 

feks mellom byer og mellom avdelinger. Men når medarbeidere opplever kritikk utenfra, 

forventes det at toppleder er synlig og står bak dem og støtter. 

 

Denne lederen opplever et stort sug etter oppmerksomhet - dvs. forventninger til å få 

feedback på krevende jobber. Det skaper høy lojalitet blant medarbeidere. Man må være 

der for dem når det røyner på. Som denne lederen sier det: «Hvis du ikke har et godt 

inngrep med dine medarbeidere og viser at du forstår «krigen» de står i, blir du spist til 

frokost». 
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Både ledere og lederutviklere jeg har snakket med er samstemte i at ledelse kommer mest 

til sin rett i typiske klan- og mestringskulturer forutsatt at man som leder forstår hvor viktig 

det er å være nær sine medarbeidere og vise at man forstår deres arbeidssituasjon, 

problemer og utfordringer. Det skaper et solid trygghetsfundament i hele organisasjonen. 

Dårlige kulturer er derimot preget av mye utrygghet, ofte som følge av en oppsplittet kultur 

med individualister som holder kortene tett til brystet. Da er det ingen delingskultur eller 

vilje til samarbeid, gjensidig hjelp og støtte. Da får rivaliseringen fotfeste. Det bidrar til å 

svekke organisasjonens prestasjonsevne i krevende situasjoner som krever samarbeid og 

hvor etablerte løsninger ikke fungerer.  

Er det prestasjon eller mestring som står i fokus? Hvor hardt måles du på resultater? 

 

Utfordringen mange ledere møter er kulturer som lenge har blitt målt hardt på resultater, 

og som ikke er vant med å etterspørre ressurser som samarbeid og kompetanse for å løse 

problemer. Det er ofte en utfordring å få disse lederne og medarbeiderne til å se på seg 

selv og organisasjonen som noe mer enn prestasjonsryttere og måljegere. Det vil ta lang 

tid å endre en slik kultur fra vekt på prestasjon til å oppfatte seg som endringsagenter. En 
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leder viser til et bedriftseksempel fra København, som viste at det hadde tatt 5 år å få 

lederne til å ta inn over seg et nytt paradigmeskifte. Det samme gjaldt medarbeiderne. 

Forskerne som hadde studert denne bedriften brukte et bilde av en fugl i bur med åpen 

dør som forklaring på hvorfor det tok så lang tid: Fuglen flyr ikke fordi det er det tryggeste. 

Denne lederen ser det som en klar parallell til mange ansatte som opplever at det 

tryggeste er å bli fortalt hva de skal gjøre, og på den måten gjør seg avhengig av ledere 

for å oppleve trygghet i det aller meste i jobben. Motsatt, mener denne lederen, vil - 

«medarbeidere i en mestringsorientert kultur oppfatte utfordringene mye raskere og være 

mer orientert mot å tenke aktuelle løsninger. Det er slik at i en prestasjonsorientert kultur 

vil man være mye mer bundet av predefinerte måter  å utføre oppgaver på. Det handler 

derfor om å utvikle kulturer der medarbeidere klarer å se utfordringene i tide og justere seg 

inn i forhold til det. Det ville man neppe gjøre i en prestasjonspreget kultur fordi man ville 

være opptatt av faste prosedyrer.»  

 

Det kan tillegges at det med høy endringstakt i samfunnet, fort kan bli en hemsko å støtte 

seg til etablerte systemer og rutiner. I det minste er det viktig at medarbeidere og ledere er 

innstilt på at endringer kan komme raskt og kreve kjappe løsninger. Det betyr ofte at man 

ikke har på plass den kompetansen og det verktøyet som skal bidra til å takle endringene, 

men må prøve seg fram og til dels utvikle nye kompetanser, samarbeidsforhold, systemer 

og rutiner. Det krever en organisasjon med stor grad av læringsevne - dvs. evne til å prøve 

seg frem med nye gjennomdrøftede løsninger, og evaluere for å finne alternative måter å 

gjennomføre på når noe svikter. Det igjen krever en samarbeidskultur og holdninger blant 

medarbeidere om at suksess er et resultat av samarbeid og ikke individuelle «smarte» 

hoder. 

 

  



 
 

28 

Er tillit viktig som fundament for lederens autoritet? 
Sterke beslutninger som tas over hodet på ansatte og som rammer ansatte vilkårlig, river 

ned nesten alt av tillit som kan være bygget opp tidligere. Det tar lang tid å bygge denne 

tilliten opp igjen. Viljen til å samarbeide nært med medarbeidere om kursendringer, må 

nærmest demonstreres gjentatte ganger av lederen før ansatte tror på en kursendring når 

tilliten er svak. Det i seg selv er veldig ressursødende. 

 

En leder jeg intervjuet bruker mye tid til å bli kjent med hver enkelt av de vedkommende er 

leder for. Det er veldig tillitsbasert, og bygges gradvis gjennom relasjoner. Denne lederen 

har aldri vært redd for å komme for nær hver enkelt. Som denne lederen sier: «Sterke 

relasjoner tåler mye uenighet, mens svake relasjoner kommer fort i konflikt når uenigheten 

er stor. Sterke relasjoner medfører at vi tør å være uenige med hverandre.»   

 

Samtidig ser vi at evnen til å håndtere kommunikasjon er noe av det viktigste og samtidig 

vanskeligste en leder kan øve seg på. Det er så lett å trå feil med en kommentar eller en 

uoverveid setning.  

 

Idealet for flere av de lederne jeg intervjuet er autentisk ledelse - dvs. det å være den 

personen man egentlig er, framfor å spille opp til roller og idealer slik det formidles i 

ledelseslitteraturen. Det handler blant annet om å være ærlig. Det å komme dit og finne 

kjernen hos seg, dreier seg mye om lederens bevissthet om og interesse for ledelse og 

egen lederutvikling. Som en leder sier: «Da vil du bruke mye tid på å søke informasjon, 

reflektere over det, prøve ut og diskutere ting. Det er ikke på faget jeg i hovedsak skal 

skaffe meg respekt, men jeg må samtidig kunne nok til at folkene mine har tillit til at jeg 

kan dirigere firmaet i riktig retning.» 
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Hva er det som etter denne lederens erfaring gjør at vedkommende får respekt som 

leder?: «Rekrutteringsprosessene er omfattende og det er vanskelig å få fast jobb hos oss. 

Det innhentes minst 10 referanser før noen ansettes. De ansatte blir stolt over at firmaet 

vinner innovasjonspriser, og blir omtalt i bøker osv. Det er viktig for meg å bestrebe meg 

på tillitsbasert ledelse. Når det skapes tillit blir en organisasjon veldig robust, og tåler mye 

uenighet uten å få konflikter. Det i sin tur skaper grobunn for kreativitet og innovasjon.» 

 

Hvordan ser i følge ledere tillit ut for en medarbeider? Ofte bunner det i autonomi at man 

får de jobbene som gir energi, og får prioritere tiden til å løse oppgavene. Konkret handler 

dette om at man får lov til å løse oppgavene med de verktøyene og på den måten man tror 

er best eller kan best. Slik sett blir man vist tillit til å velge oppgavene, bestemme tiden til 

gjennomføring, og hvem man velger å samarbeide med. Tillit handler dypest sett om at 

man som øverste leder er villig til å la dyktige ansatte selv ta viktige avgjørelser uten å 

måtte rapportere til lederen som så skal vurdere hva som kan besluttes.  
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For å skape tillit må du gi slipp på kontroll. 

Som en leder sa det: «Jeg stiller meg ofte spørsmålet: Hvorfor skal noen ønske å bli ledet 

av meg, framfor at jeg tar det for gitt. Det gir meg en passe ydmykhet til hva 

lederoppgaven egentlig handler om.» 
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Hva er gode relasjoner, og hva betyr de for bedriften? 
I en organisasjon med høyt autonome medarbeidere vil det alltid ligge et visst 

spenningsmoment i form av innbyrdes posisjonering - dvs. et ønske om å være mest 

synlig og hørbar. Samtidig - og det er viktig - må det ikke svekke den gode kollegiale 

samarbeidskulturen. Ledere jeg har intervjuet er tydelige på at medarbeidere er mye mer 

kollegaer enn konkurrenter. Samtidig kan det være krevende å løse problemer som 

oppstår og feil som gjøres når relasjonene skal være viktigere enn enkeltindividene. 

Framfor å lokalisere ansvaret for problemet eller feilen, blir det viktig å bruke tid og 

ressurser på å snakke om det og trenge inn i hvorfor ting skjedde. Som en leder sier det: 

«Folk gjør rare ting og det må jeg være forberedt på. Samtidig er det viktig å kunne lære 

av det som skjer. Jeg starter gjerne med å spørre: Hva tenker dere om det som skjedde i 

den situasjonen?  Jeg får som regel veldig ærlige og engasjerte reaksjoner med stor vilje 

og evne til å finne gode løsninger.» 

Gode relasjoner skaper bedre samarbeid. 
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Hva er autonomi, og hva er viktig med det? 
Autonomi som begrep brukes særlig innen moralfilosofien, og betyr «en persons evne til 

selv å bestemme sine handlinger og grunnlaget for sine handlinger. En aktør regnes som 

autonom når grunnene for hvordan personen handler, er personens egne grunner.»2  

 

Måten autonomi brukes på i arbeidslivet er særlig knyttet til medarbeidere som har så mye 

kunnskaper og kompetanse på et definert område at de er i stand til å arbeide uten 

spesielt ledelsestilsyn eller løpende kontroll og veiledning i gjennomføringen. Ofte knyttes 

begrepet sammen med tillitsbasert ledelse - dvs. at leder gir retning og rom for den enkelte 

til selv å finne ut av hvordan ting kan gjøres. Lederen går ikke inn og detaljkontrollerer 

medarbeideren. Fordelen er at det frigir tid for leder, tid som kan brukes på andre 

strategisk viktige overordnete oppgaver, og tid til medarbeiderpleie der det er stort behov 

for det. Det forutsetter imidlertid at kunnskapsmedarbeideren har den samme forståelsen 

av den strategiske retningen til bedriften som styrings- og ledelseorganene har, og er lojal 

overfor denne. 

 

 
2Store norske leksikon 
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 Autonomi krever ofte grundige avveininger. 

Spørsmål som ofte dukker opp for kunnskapsmedarbeidere knytter seg gjerne til endringer 

og utfordringer, som det må tas stilling til og som kan dreie seg om å gjøre nye strategiske 

valg eller gjøre endringer i eksisterende strategiske valg i bedriften. Da blir det fort en 

avveining for kunnskapsmedarbeideren om lederen eller andre styringsorganer skal kobles 

inn for å få aksept til å gjøre endringer, eller om medarbeideren mener å ha tilstrekkelig 

fullmakt til å iverksette etter eget skjønn. Svaret på det ligger litt begravd i spørsmålet om 

hvor langt tillitsforholdene strekker seg, og om kostnadene ved å involvere ledere og 

styringsorganer (tidsbruk, forsinkelse, lederens og styringsorganers frakobling fra andre 

viktige oppgaver, osv). Det blir ofte en avveining i hver enkelt situasjon, og gjerne sett i 

sammenheng med hva leder og medarbeider har i sine tillitsbaserte psykologiske 

kontrakter (dvs. uskrevne avtaler). Vi antar følgelig at arbeidsplasser med høyt innslag av 

autonome medarbeidere, som regel utvikler kulturer som er vesentlig mer preget av 

mestring enn av prestasjonsfokus. Det handler derfor i stor grad om en kultur som er 

læringsorientert framfor kontroll- og styringsorientert. 

 

Men selvom autonomien er høy, trenger kunnskapsmedarbeidere ledere som hjelper med 

å organisere arbeidet og strukturere saker - dvs. avgjøre hvem som skal gjøre hva når det 
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skjer endringer. Fravær av ledelse i slike situasjoner kan ellers medføre intern rivalisering 

mellom likestilte medarbeidere om hvem som skal ta nye jobber - og særlig hvis de kan gi 

prestisje og aktelse. Det ville ikke vært like lett for disse å avgjøre det seg imellom. Da er 

det som regel nødvendig og helt akseptert å ha en leder som skjærer gjennom og sier at 

sånn blir det. 
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Hvordan får du kunnskapsmedarbeidere med på 

endring? 
Kunnskapsmedarbeidere med høy grad av selvstendighet og selvledelse, har klare 

forventninger om å bli konsultert av lederen før det tas beslutninger om noe som kan 

påvirke denne personens arbeid. Det vil sjelden være tilstrekkelig for denne lederen å bare 

ha styrets eller konsernledelsens støtte. Lederen må ha sin organisasjon med seg i et 

tillitsbasert løp - ellers er personen «død som leder» (for å sitere en toppleder). Samtidig 

er det ikke noen enkel oppgave å få medarbeidere med seg i et endringsløp, selvom 

lederen tar sine medarbeidere med på råd. Ofte er et saksutfall et resultat av hvordan 

saken presenteres og med hvilket innhold. Som en leder sa det: «For å få til det (en 

spesifikk endring) må jeg beslutte klokt. Det betyr som regel av jeg først tester ut hva som 

er klokt på min egen ledergruppe og på utvalgte fagperpersoner - personer som jeg vet er 

meningsdannere i sine miljøer.»  

 

Hvordan får denne lederen med seg folk?: «Jeg snakker med dem - en til en. Hører ut 

problemstillinger og utfordringer de har. Sånn sikrer jeg meg en god del i forkant av viktige 

beslutninger. Jeg må vite at jeg i det minste får med meg viktige personer som nyter høy 

anerkjennelse og respekt i miljøet.» 

Som en annen leder sa det i forbindelse med en tilsvarende situasjon: «Jeg går til slike 

endringssamtaler helt bevisst med noen gjennomtenkte synspunkter - ikke standpunkter. 

Synspunkter bidrar til at jeg blir mer lyttende enn om jeg hadde bestemt meg for noe på 

forhånd». 

 

Selvom denne lederen muligens bruker visse personer mer som testpersoner enn andre, 

plantes det en oppfatning av en leder som ser medarbeidere og lytter til dem før viktige 

saker som berører mange eller alle blir gjennomført. De vil i mange tilfeller oppleve at det 
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er kort vei til lederen. Det skaper tillit til lederen og lojalitet til bedriften. Medarbeidere vil 

føle seg sterkere knyttet til bedriften, og som regel bidra med hele sitt kompetanseregister 

i det daglige arbeidet. De vil strekke seg langt. 

 

Ikke alle er like endringsinnstilte. 

 

Likefullt vil en slik bedrift kunne ha medarbeidere som ikke ønsker å støtte endringer det 

jobbes med i bedriften. Som regel får vi alle typer medarbeidere i en bedrift med 10 eller 

flere medarbeidere: De som vegrer seg for endringer, de som er likegyldige, de som er 

mer eller mindre aktive eller passive bidragsytere til endinger, og de som er veldig aktive 

og støttende til endringer.  

 

Hvordan bør en leder takle medarbeidere som motsetter seg endringer og ikke ønsker  å 

forandre på noe de synes fungerer? 
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Som en leder uttrykte det: «Jeg stiller spørsmål til vedkommende for å få personen til å 

reflektere høyt på hva som kan gjøres annerledes og hva som kreves av kompetanse. Jeg 

prøver å sette ord på situasjonen. Kunsten som leder er å skape tillit rundt åpenhet og at 

de som er involvert føler seg trygge på at åpenhet ikke er farlig. Da kommer også lett 

innspillene som dreier seg om at man ikke forstår en visjon eller et overordnet strategisk 

punkt, som er helt nødvendig for å skape en felles kultur/felles oppfatning av hva som blir 

viktig å satse på fremover. Ofte handler det om å forstå hva som ligger innbakt i et nytt 

verdifundament - feks brukermedvirkning, og som man er avhengig av å definere i 

fellesskap.» 
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Hvordan kan en leder skape høyere innovasjonstakt i 

bedriften? 
Det viser seg at innovasjon som regel henger tett sammen med tillit. Det betyr videre at 

det er skapt en kultur der det er aksept for at prosjekter kan mislykkes eller at det gjøres 

feil før man finner gode løsninger. Det betyr å prøve ut ting, teste, evaluere, evt. forkaste.  

 

Tillit handler her om å akseptere at det gjøres feil - det blir en del av forretningsplanen. 

Men som en toppleder sier det: «Det må være feil som begås på tross av god intensjon og 

grundig planlegging - det kan ikke være feil som bare bygger på tilfeldig prøving og feiling. 

Hos oss er det blitt slik at ansatte skriver åpent om feil som begås for å dele med andre, 

og det gjør de selvom det er en skikkelig blemme som begås.»  

 

Da er det viktig å skape en kultur for såkalt prøving og feiling. Det må baseres både på 

grundighet i planleggingen men også åpenhet om feil som gjøres og som ikke var så lett å 

forutse. Det må det også snakkes åpent om, fordi det bidrar til at ansatte tør prøve det 

ukjente og evt. gjøre feil. Men også her kreves grundighet. Det betyr at den enkelte må 

være forberedt på å redegjøre for hvorfor noe hadde feilet — dvs. en analyse av hva som 

gikk galt, hvorfor det skjedde og hva det kan læres av det til senere.  
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Viktig å skape åpenhet rundt feil som begås. Slik skapes en lærende kultur. 

 

Som en leder sa det: «Jeg oppfordrer folk til å presentere feil og sine vurderinger knyttet til 

feilene og spre det. Jeg hadde likt det veldig dårlig dersom personen i stedet prøvde å 

bortforklare det som skjedde. Det må skapes en kultur på at det skal være refleksjon rundt 

feil som begås og som det kan høstes læring fra. For meg er det et viktig lederansvar å 

sørge for at det reflekteres godt rundt feil som begås for å bli bedre. Dessuten bruker jeg 

feil som gjøres aktivt i medarbeidersamtaler på en konstruktiv måte.» 

 

  



 
 

40 

Er ledelse nødvendig? 
Hvorfor er egentlig ledelse viktig når medarbeidere vet hva som skal gjøres og hvordan, og 

gjerne vet det bedre enn lederen? Svaret på det er at det har noen strategiske 

begrunnelser og noen sosiale og psykologiske begrunnelser. De strategisk handler om 

endringstakten i samfunnet og nødvendige utviklingstiltak som må forberedes og 

gjennomføres. Det må fra tid til annen skapes en overordnet klar og forståelig retning for 

bedriften som vil gjøre den i stand til å takle endringer som kommer. På det sosiale planet 

handler det om å skape en kultur for gjensidig hjelp og støtte som er viktig for å få 

gjennomført nødvendige endringer og skape ønskede resultater. På det psykologiske 

planet handler det om behovet vi har for å bli sett og verdsatt som bidragsytere og få hjelp 

til å se oss selv fra utsiden og hva vi kan gjøre bedre. 

Ledelse handler om å skape en tydelig retning og få de ansatte med på å realisere retningen. 
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En lederutvikler sier det slik: «Ledelse handler om å være tilstede som problemløser når 

det er nødvendig. Noen må organisere arbeidet og bruke sin tid på mål, retning og 

strategi. Men det handler også om å kommunisere det på en slik måte at andre har lyst til 

å være med på denne reisen. Vi må fortelle hvor vi skal og at det er et sted alle har lyst til 

å komme, og som de ikke kan klare alene men bare sammen med andre. Ledelse blir 

viktigere enn noen gang. Medarbeidere blir akkurat så lenge at de føler seg verdsatt og 

anerkjent - ikke pga av lønna.» 
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Hvordan skape gode møter som legger grunnlaget for 

endring? 
Som vi har sett gjennomføres endringer på flere måter: Ved hjelp av samtaler en til en for 

å teste ut noen mulige tiltak, og kollegaer og ledere sammen for å snakke om endringer og 

hvordan de kan løses. Men hvordan gjennomføres slike møter med ansatte for at de skal 

legge grunnlaget for endring? 

 

For ledere jeg har intervjuet dreier det seg om å skape en kultur der medarbeiderne er 

grunnleggende trygge på at lederen har omtanke og omsorg for medarbeiderne, og ikke 

bare tenker bedrift og bunnlinje. Derfor blir også forberedelser til møter som kan skape 

usikkerhet - som gjerne er møter om endring - veldig viktige å forberede godt. En leder sier 

det slik: «De må føle seg trygge på at jeg vil dem vel; trygge på at jeg ikke vil manipulere. 

Jeg må ha en god innledning som skaper trygghet, og stille spørsmål som bringer oss 

nærmere noe. Samtidig må jeg være bevisst på forskjellen mellom synspunkter og 

standpunkter. Jeg presenterer alltid synspunkter før jeg lander på noe. Det gjør at det 

skapes en følelse av at jeg ønsker å trenge inn i et problem og forstå det sammen med 

mine medarbeidere. Endring dreier seg om Involvering så tidlig som mulig og alltid legge 

opp til drøftingsmøter og gi folkene en reell innflytelse på en endringsprosess. Samtidig 

samtaler jeg ofte med nøkkelpersoner på forhånd og bruker disse som ambassadører for å 

få med andre.» 
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Du skaper bedre møter ved å presentere synspunkter i stedet for ferdige standpunkter. 

 

Det ligger god lærdom i mye av dette. Fordelen med å være bevisst at man går til møter 

med synspunkter og ikke standpunkter gir noen gunstige føringer på møtene. Et 

standpunkt som presenteres vil som regel være noe en står for og vil forsvare. Hvis 

lederen presenterer et standpunkt tidlig i et møte, vil alt dreie seg om for eller mot dette 

standpunktet. Men dersom lederen fremmer det som et synspunkt, vil lederen signalisere 

åpenhet og at det ikke legges for mye prestisje i en sak for tidlig. Som denne lederen sier 

det: «Man ødelegger en prosess ved å fremme et standpunkt tidlig. Jeg vil ikke ha 

standpunkter tidlig i debatt. Jeg vil høre hva alle synes om saken.» 

 

En annen leder spissformulerer behovet for involvering slik: «Jeg mener det nesten er 

farlig å være toppleder og ikke ha tilgang til grasrotinfo - altså kunnskap som finnes på 

gulvet. Samtidig må jeg passe meg for å ikke neglisjere den kompetansen som sitter i 

ledergruppa, og må minnes på det for at de ikke skal føle seg forbigått. Jeg har gått på 

noen smeller her, men har lært av det.»  
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Samtidig er disse lederne ikke bare opptatt av hva som skaper god involvering, men også 

hvordan saker skal fremstilles for at det ikke skal oppfattes som kritikk. Disse lederne er 

derfor veldig opptatt av hvordan ting ordlegges og hvordan kommunikasjonen skal legges 

opp slik at ingen føler seg krenket eller hengt ut. 

 

En mulig løsning kan være å starte med å si at det som blir sagt ikke er ment som en 

nedvurdering av noe som er gjort, men en invitasjon til sammen å drøfte om det kan 

skapes bedre løsninger. Særlig når man som toppleder ønsker å endre på det 

eksisterende er det viktig å gå lydhørt til verks og være opptatt av hvordan budskap blir 

oppfattet og skape en åpenhet rundt nettopp det spørsmålet. Det er for all del viktig å 

presentere saker slik at ingen føler seg tråkket på eller kommer i forsvarsposisjon. Det kan 

være lettere sagt enn gjort. Samtidig gir det lederen den fordelen at når denne åpenheten 

og ydmykheten er bevisstgjort hos lederen, vil det også være lettere for denne å beklage 

det når ting blir sagt eller fremstilt feil. Det skaper som regel respekt hos de ansatte som er 

involvert. 
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Hvor viktig blir ledelse fremover? 
Blir ledelse viktig fremover? De lederne jeg har snakket med svarer uten å tvile 

bekreftende på det. Begrunnelsen går entydig på at endringer nå skjer så hurtig. Da blir 

ledelse viktigere enn noen sinne fordi store endringer kan skape mye usikkerhet og 

utrygghet. Da kan lederen bli den personen som virker samlende og skaper trygghet for 

det som må gjøres. Noen kaller dette omsorgsledelse, dvs. ledere som er gode på å 

involvere og engasjere for å skape ro og håp hos de som føler seg utsatt.  

 

Her er et par gode råd fra kunnskapsmedarbeidere til ledere som skal håndtere endringer 

og usikkerhet: 

 

«Ikke glem hvor viktig du er for oss på «gulvet». Alt du sier og gjør blir tolket av oss i en 

eller annen retning. Dersom det bidrar til å så tvil om din støtterolle, oppstår det usikkerhet. 

Det er viktig at du alltid er oppmerksom på den effekten det har på oss når du sier og gjør 

ting. Det er du som gir oss trygghet når det blåser eller er krevende situasjoner; det er du 

som gjør oss modige når vi skal fronte krevende saker. Troen på at vi har din solide støtte 

betyr så enormt mye for oss når vi skal gjøre en så god jobb som mulig.»  
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Det er viktig å kjenne på at vi har din lederstøtte. Det skaper mye trygghet og motivasjon. 

 

«Mitt beste lederråd: Spør og lytt til svaret - ikke anta - da får du en dialog med mye 

verdifull informasjon.»  
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Oppsummering: 25 lederegenskaper som gjør deg til en 

god leder 

 
Jeg har trukket ut de 25 viktigste lærdommene fra de intervjuene jeg har gjort med ledere, 

medarbeidere og lederutviklere i privat næringsliv, og som er gjennomgått og drøftet i det 

foregående. Her er de gruppert i temaer: 

 

Slik bygges gode relasjoner 

1. Vis ydmykhet og øv deg på å innrømme feil. Det skaper respekt for deg som leder 

2. Få tid til å være nær medarbeidere - ikke bli oppslukt av ledergrupper og 

styringsorganer 

3. Still spørsmål og lytt - da får du dialog  

4. Oppsøk medarbeidere der de jobber og bruk tid på samtaler 
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5. Vær tydelig og ærlig i dine tilbakemeldinger 

6. Bidra til å skape sterke relasjoner. Da tåler organisasjonen mye uenighet 

 

Lederholdningen din - vær bevisst den lederstilen du praktiserer 

7. Se etter det som er bra og har potensiale framfor å jakte på feil 

8. Framsnakk dine medarbeidere 

9. Tren deg på å se det enkelte menneske, og anerkjenn den enkeltes bidrag 

10. Støtt medarbeidere som er under «angrep» utenfra 

11. Sørg for at alle medarbeidere får støttende tilbakemelding på arbeidet 

12. Gå til møter og samtaler med synspunkter framfor standpunkter 

13. Hjelp medarbeidere til å endre tankesett - selvom det kan kreve tid og tålmodighet 

14. Vær ærlig, vær autentisk, vær den du er 

 

Lederrolle og rolleidentitet 

15. Ha en bevisst strategi på egen ledelse 

16. Ha en gjennomtenkt oppfatning av den rollen du skal utøve 

 

Tillitsskapende ledelse 

17. Gi slipp på kontroll og vis at du har tillit til at medarbeidere utfører krevende oppgaver 

på en god måte 

18. Vis dine medarbeidere i ett og alt at du vil dem vel  

19. Vær ekstra nøye med ordvalgene dine i kritiske situasjoner, slik at ingen føler seg 

tråkket på eller krenket  

20. Vis tillit til at dine medarbeidere kan ta viktige avgjørelser uten din innblandning 

 

 



 
 

49 

Kulturbygging 

21. Hjelp dine medarbeidere til bedre mestring - skap mestringskultur 

22. Skap åpenhet om feil som begås og lær av det i fellesskap 

23. Test ut tanker om endringer du har før du legger dem fram for større personalmøter. 

Inviter personalmøter til drøftinger ved å presentere synspunkter - ikke standpunkter 

eller endelige beslutninger 

24. Bruk tid på å forklare hvorfor noe bør endres. Planlegg din presentasjon grundig, og 

vær nøye med ordvalgene  

 

Lederutvikling 

25. Skap nettverk for egen lederutvikling og personlige støtte - mange ledere står for mye 

alene 
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Tjenende ledelse - et bedriftseksempel 
 
I denne lederhistorien får du et innblikk i hvordan hverdagen oppleves for en konsernleder i en 
 
mellomstor norsk bedrift, som er veldig bevisst på egen lederrolle, og som trener kontinuerlig på å  
 
bli bedre. Hen definerer seg som en tjenende leder for sine avdelingsledere og  
 
kunnskapsmedarbeidere. Legg blant annet merke til at han som regel møter sine medarbeidere  

 
med synspunkter - ikke standpunkter. Denne holdningen redegjør han for i denne historien.  
Tjenende leder med hjertet på rett plass 

 

God ledelse:  
Det er å håndtere mennesker med respekt slik at de føler de blir lyttet til og får 

anerkjennelse. Det er viktig å behandle ansatte på en slik måte at det de får jobbe med 

treffer deres indre motivasjon. Når de jobber med høy motivasjon oppheves tid og sted. 

Det å få flest mulig ansatte til å komme i en slik modus er god ledelse. Forskjellen fra 

vanlig oppfatning av ledelse er å se potensialet til hver enkelt og hjelpe dem til den 

flytsonen hvor jobben utløser sterk motivasjon. Mye annen ledelse er mer basert på 
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ovenfra ned tenkning - feks. transaformasjonsledelse, eller transaksjonsledelse 

(belønninger for å nå resultater). For ham er det viktig å skille mellom resultat og 

prestasjon. Resultater kan komme av tilfeldigheter utenfor personens kontroll, og behøver 

slik sett ikke følge av visse prestasjoner.  

 

Indikatorer på god ledelse: Medarbeidertilfredshet, kundetilfredshet, lavt sykefravær og 

høy effektivitetsgrad. Man kan se at folk trives på jobben og kjenne på arbeidsmiljøet ved 

å gå rundt og observere.  

 

Er det noen medarbeidertyper man bør bruke tid på? De som er innadvendte og introverte 

trenger man å bruke mer tid på å forstå. De utadvendte vil mye raskere gi en indikasjon på 

om de har det bra. Du må kjenne folkene din for å kunne lede dem. Det er så forskjellig fra 

person til person hva de trenger.  

 

Han bruker mye tid til å bli kjent med hver enkelt av de han er leder for. Det er veldig 

tillitsbasert, som bygges gjennom relasjoner. Han har aldri vært redd for å komme for nær 

hver enkelt. Sterke relasjoner tåler mye uenighet, mens svake relasjoner kommer fort i 

konflikt når uenigheten er stor. Sterke relasjoner medfører at vi tør å være uenige med 

hverandre.  Evnen til å håndtere kommunikasjon er noe av det viktigste og samtidig 

vanskeligste en leder kan øve seg på. Det er så lett å trå feil med en kommentar eller en 

uoverveid setning.  

 

Idealet for ham er autentisk ledelse - dvs. det å komme frem til den personen man egentlig 

er, framfor å spille opp til roller og idealer som formidles i ledelseslitteraturen. Det handler 

blant annet om å være ærlig. Det å komme dit og finne kjernen hos seg handler mye om 

interesse for ledelse. Da vil du bruke mye tid på å søke informasjon, reflektere over det, 
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prøve ut og diskutere ting. Han er nysgjerrig på ledelse og mindre opptatt av faget sitt. Det 

er ikke på faget han skal skaffe seg respekt, men kunne nok til at folkene har tillit til at han 

kan dirigere bedriften i riktig retning.  

 

Hva er det som gjør at han får respekt som leder? Mye skyldes nok 

rekrutteringsprosessene som er omfattende og gjør at det er vanskelig å få fast jobb. Det 

innhentes minst 10 referanser før noen ansettes. De blir stolte over at firmaet vinner 

innovasjonspriser, og blir omtalt i bøker osv.  

 

For å skape god ledelse er det viktig for ham å tenke utradisjonelt. Han stiller derfor 

spørsmålet: Hvorfor skal noen ønske å bli ledet av meg framfor å ta det for gitt? Det gjør at 

han har vel så mye fokus på seg selv og sin atferd som på sine ansatte. Han mener han er 

ok med folk, ønsker dem vel og ser dem. Han blir lett glad i mennesker, og ser fort 

kvalitetene. Jeg ringer alle på bursdagene deres. Det gir dem en opplevelse av 

anerkjennelse og viser at de er en flat struktur. Den praten gir ham en utrolig sterk innsikt i 

organisasjonen fordi det gir anledning til å snakke kort om jobben og trivsel etc. Dessuten 

deler han ting på intranettet - dvs. litt om strategi og hvilke prosesser de er inne i, eller 

deltar i en debatt som går. Men han må samtidig passe på at han ikke tar jobben til 

avdelingslederne. 

  

Han er forsiktig med å ikke være for nær avdelingslederne, fordi det let kan påvirke den 

tyngden de får blant de medarbeiderne de er ledere for. Sånn sett blir det viktig å vise 

avstand for å markere den andres lederstatus. Det er en viktig del av det å bestrebe seg 

på tillitsbasert ledelse. Når det skapes tillit blir en organisasjon veldig robust, og tåler mye 

uenighet uten å få konflikter. Det i sin tur skaper grobunn for kreativitet og innovasjon. I 
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motsetning til mistillitsbasert ledelse som det kanskje er mye av. Men vi har ikke tatt ut 

tilstrekkelig av det tillitsbaserte arbeidet, sier han.  

 

Tillit 
Hvordan ser tillit ut for en medarbeider? Ofte bunner det i autonomi: Jeg får de jobbene 

som gir meg energi, jeg får prioritere tiden til å løse oppgavene, jeg får jobbe med 

mennesker som gir meg energi, jeg får lov å løse oppgaven med de verktøyene og den 

måten jeg tror er best eller kan best. Tilitt til å velge oppgavene, tiden jeg kan bruke og 

hvem jeg vil jobbe sammen med er en viktig del av det. Tillit handler dypest sett om at du 

som øverste leder er villig til å la dyktige ansatte selv ta viktige avgjørelser uten å måtte 

rapportere til deg som så skal vurdere hva som kan besluttes.  

 

Innovasjon henger tett sammen med tillit. Det betyr videre at vi kommer til å gjøre en god 

del feil før vi finner det rette tiltaket. Vi må prøve ut ting, teste, evaluere, evt forkaste. Tillit 

handler her om å akseptere at det gjøres feil. Det blir en del av forretningsideen. Men det 

må være feil som begås på tross av god intensjon og grundig planlegging. Det kan ikke 

være feil som bare bygger på tilfeldig prøving og feiling. Ansatte skriver åpent om feil som 

begås for å dele med andre. Han tror at det vil skje selvom det er en skikkelig blemme 

som begås.  

 

Menneskesyn 
Han tror at alle ønsker å gjøre det bra for andre - at alle ønsker å gjøre en god jobb og 

være en god medarbeider. Hvis du tillegger andre gode hensikter, ser du automatisk på 

dem på en annen måte.  
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Er ledelse nødvendig?  
Ja, man kan ikke abdisere fra ledelse. Ledelse handler om å være tilstede som 

problemløser når det er nødvendig. Noen må organisere arbeidet og bruke sin tid på mål, 

retning og strategi. Men det handler også om å kommunisere det på en slik måte at andre 

har lyst til å være med på denne reisen. 

 

Ledelse blir viktigere enn noen gang. Medarbeidere blir akkurat så lenge at de føler seg 

verdsatt og anerkjent - ikke pga av lønna. Ledelse blir enda viktigere når medarbeidere 

sitter løsere i jobben. Den viktigste egenskapen er troverdighet - hel ved - at du er en leder 

jeg ønsker vel. Vi må dessuten fortelle hvor vi skal hen og at det er et sted alle har lyst til å 

komme, og som de ikke kan klare alene men bare sammen med andre.  

 

Hvordan forberedes krevende møter? 
Personen jeg skal møte må føle seg trygg på at jeg vil ham/henne vel; trygg på at jeg ikke 

vil manipulere. En god innledning som skaper trygghet er viktig. I tillegg er det viktig å stille 

spørsmål som bringer oss nærmere en løsning. Her er jeg bevisst på synspunkter kontra 

standpunkter. Jeg holder lengre på synspunkter før det landes noe. Standpunkt står du for 

og forsvarer. Hvis noen kommer med et standpunkt tidlig vil alt dreie seg om for eller mot 

dette standpunktet. Men, kan du forsøke å fremme det som et synspunkt, og ikke legge for 

mye prestisje i det for tidlig, da får du med deg folk på en kreativ reise. Man ødelegger en 

prosess ved å fremme et standpunkt tidlig. Jeg vil først lytte ut andre på synspunkter før vi 

snakker om standpunkter. Jeg vil ikke ha standpunkter tidlig i en debatt. Jeg vil høre hva 

alle synes om saken.  

 

Han tenker mye på hvordan et møte kan skape en god samtale og ikke bringe en person i 

skyttergraven. Da blir det ikke en god samtale. Man må kjenne den aktuelle personen og 

vite reaksjonene som kan komme, og skape involvering så tidlig som mulig uten å skape 
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uro. Det er helt avgjørende å ikke starte med en ferdig konklusjon men alltid legge opp til 

drøftingsmøter og gi folkene en reell innflytelse på en endringsprosess. Samtidig kan det 

være viktig i en krevende prosess å velge de personene som takler å bli involvert uten å 

gå i skyttergraven for å bruke disse som ambassadører for å få med andre.  

 

Det er noe fint med det at folk du har satt deg ned med fordi de har valgt å slutte, fortsatt 

er din venn etter det. Det er fasiten for meg.  
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Hvilket ambisjonsnivå for ledelse har ulike 

høyskoleprogram? 
 

- Skaper programmene urealistiske forventninger til hva lederen kan få til? 
 

Den trenden vi er inne i setter søkelyset på tjenende ledelse. Det betyr at kunsten å lede 

er å se hver enkelt autonome medarbeider og forstå hva som driver denne personen. Det 

er så populært å snakke om å bli bedre til å lytte. Det er egentlig litt misvisende synes jeg. 

Det handler i bunn og grunn om å bli bedre til å stille spørsmål framfor å konkludere. Med 

utviklet evne til å stille gode og inviterende spørsmål, utvikles naturlig nok evnen (lysten) til 

å lytte. 

 

Denne lederstilen står i kontrast til direkte ledelse4, som er den mer tradisjonelle, litt 

autoritære sjefspregete rollen hvor leder styrer og kontrollerer mye av arbeidet. Mange vil 

hevde at denne rollen fungerer dårlig i vår tid med høyt endringstempo, sterk teknologisk 

utvikling og høy kompetanse blant medarbeidere. Disse forholdene krever myndiggjorte 

medarbeidere som selv langt på vei er i stand til å styre og beslutte innenfor et avgrenset 

arbeidsområde, og har lederens fulle tillit. Det er imidlertid visse situasjoner der en direkte 

lederstil kontra en mer myndiggjørende lederstil fortsatt gjør nytte - i visse krisesituasjoner 

hvor det er små muligheter til å eksperimentere. Men forøvrig står ledere overfor helt 

andre typer rollemuligheter og utfordringer i det som generelt kan kalles tilltsdrevet ledelse, 

hvor leder i stor grad er tilrettelegger og problemløser. 

 

Det kan du ikke lære deg gjennom et kurs eller bare gjennom å bli det bevisst hos deg 

selv. Det krever daglig trening og evne til å reflektere over egen atferd, snakke med 

medarbeidere om ledelse, autonomi, samarbeid og organisering, og evne til å evaluere 

seg selv. Du blir egentlig aldri utlært fordi du alltid vil støte på noe nytt - noen nye 

menneskelige og situasjonsbestemte nyanser. 

 

Alt i alt kan du si at det å bli en dyktig leder er nesten blitt en umenneskelig oppgave. Det 

kan oppleves som så krevende at du kan få en følelse av å skulle være et supermenneske 

for å klare det over lengre tid og overfor mange ulike personlighetstyper.  

 

 
4 Hva påvirker direkte og myndiggjørende ledelse? Alexander Madsen Sandvik, Magma 0514 
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Jeg har sett på noen av de lederutviklingsprogrammene som tilbys av norske universiteter 

og høyskoler. En del av dem presenterer utfordringer som trekker mot en slags 

superledelse. Antagelig ville de forsvart seg mot en slik konklusjon og si at målene for god 

ledelse blir nyansert og gjort overkommelige i studiesituasjonen. På den annen side kan 

man i disse programmene etterlyse et tydeligere fokus på den rollen autonome 

medarbeidere allerede har og i økende grad vil få fremover, og se mer direkte på hvordan 

denne relasjonen bør og kan håndteres av både ledere og medarbeidere. Men det er lite 

som tyder på at det er en del av programmene.  

 

Cathrine Filstad (Bi) sier det slik: En viktig oppgave for ledere er å skape mening i forhold 

til målet for å få medarbeidere med seg. Ledelse for kunnskapsdeling er noe av det 

viktigste for ledere å tilrettelegge. Kompetent ledelse dreier seg om å tilpasse relasjonen til 

medarbeidere og hva medarbeidere trenger av lederskap. Men finnes det en oppskrift? 

Kompetent ledelse er å være i relasjon til medarbeidere.» 

 

La oss med dette som bakteppe seg litt nærmere på beskrivelsene som presenteres for 

kommende studenter i noen av høyskolenes/universitetenes lederutviklingsprogrammer. I 

flere av eksemplene legges lista veldig høyt for hva du som leder skal klare å mestre - for 

høyt?: 

 

Bachelor i Organisasjonspsykologi, HR og Ledelse (programmet er ikke 

fullstendig gjengitt):  

I en vellykket organisasjon går strategi og personalutvikling hånd i hånd. Man må påse at 

det er et godt og fungerende samspill mellom organisasjon og ansatte. For å få til det 

trenger man grunnleggende kompetanse i økonomiske og administrative fag, samt 

kunnskap om hvordan man kan tilrettelegge arbeidsoppgaver og karriereløp for ansatte 

(min utheving), slik at det gir merverdi for både arbeidstaker og arbeidsgiver. 

Gjennom studiet vil du opparbeide deg ferdigheter innen analytisk tenkning og 

problemløsning. I tillegg til teoretiske prinsipper vil du lære deg praktiske verktøy og 

ferdigheter innen eksempelvis rekruttering, kompetanseutvikling, konflikthåndtering og 

endringsledelse (min utheving).  

  

Du vil blant annet lære om: 

Endring, ledelse og kommunikasjon. Utvikling er ofte en konsekvens av endring. Du vil 

forstå hvordan man kan planlegge og gjennomføre endringsprosesser.  
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Gruppe- og teampsykologi. Du lærer om hva som påvirker gruppedynamikk, hvordan 

lede en gruppe og hva som er viktig for å skape gode team. 

Psykologiske egenskaper.  Du lærer hvordan man kan forstå og vurdere menneskelige 

egenskaper. Dette er spesielt nyttig når du f.eks. skal ansette nye medarbeidere og når du 

skal legge til rette for den enkeltes utvikling i jobben (min utheving). 

 

Strategisk HRM. Lær deg å lage strategier som er tilrettelagt for både arbeidsgiver og 

arbeidstaker. 

 

Master i Ledelse (programmet er ikke fullstendig gjengitt): 

En master i ledelse gir deg kunnskap om hvordan du kan bruke ledelse og styring som 

verktøy, se helheten i hva som kreves for å drive prosesser framover, og hvordan man 

leder andre i ulike situasjoner. 

 

Utøvelse av ledelse 

Det tredje temaet er utøvelse av ledelse, det vi kaller «direkte ledelse», på individnivå og i 

samhandling med medarbeidere. 

 

Dette temaet starter i andre semester, med emnet ledelse og samspill. Forholdet mellom 

leder og medarbeider er grunnleggende i ledelsesforskning, og samspillet mellom dem en 

viktig kontekstuell forståelse for mer individuelle teorier. 

 

Det følges videre opp i tredje semester med to emner med teori og forskning på 

individnivå: Individets psykologi og selvledelse. Psykologiske innfallsvinkler i 

ledelsesforskningen har mye fokus på personlighet, og teorier i dette emnet vil ta opp 

betydningen for personlighet og andre individuelle aspekter for relasjonen mellom ledere 

og medarbeidere som var tema i andre semester (min utheving). 

 

Årsenhet i ledelse (programmet er ikke fullstendig gjengitt): 

Læringsutbytte: 

Kunnskaper: 

Studenten har kunnskaper om 

• faglige tradisjoner i organisasjonsutvikling 

• ulike strategier og modeller for organisasjonsendring 
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• hvorfor og hvordan organisasjoner endres 

• ledelsens rolle i endringsprosesser 

• innsikt i rollen som endringsagent 

• læring og medvirkning som grunnlag for organisasjonsutvikling 

• kulturelle faktorer, etiske dilemmaer og strategiske valg 
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En undersøkelse om betydningen av psykologiske 

kontrakter. 
Det er forholdsvis sparsomt med norsk forskning på ledelse, som bringer nye anvendbare 

kunnskaper om hvordan ledere kan håndtere kunnskapsmedarbeidere i tider med stor 

endringer og høy usikkerhet. Det finnes imidlertid en interessant studie av psykologiske 

kontrakters betydning for å skape tillit, sterkt engasjement og høy grad av tilhørighet til 

bedriften, verdiene og den retningen bedriften har. Den er utført av to masterstudenter ved 

NHH.5 De viktigste resultatene fra denne undersøkelsen gjennomgås nedenfor. 

 

Psykologiske kontrakter utfyller de formelle ansettelsesavtalene uten å være direkte 

nedskrevet, og handler om ytelser bedriften er villig til å stille opp med og hvilken respons 

eller engasjement ledelsen forventer som motytelse fra de ansatte. Vi snakker derfor i høy 

grad om subjektive forventninger til hva partene har «lovet» hverandre å bidra med, og 

oppfyllelsen av disse.   

Psykologiske kontrakter dreier seg altså om uskrevne og underforståtte forventninger og 

forpliktelser mellom parter. Det viser seg at slike kontrakter ofte er et vesentlig bindeledd 

mellom den ansatte og bedriften i en situasjon der kunnskapsarbeideren opererer nokså 

uavhengig av arbeidsgiveren. Psykologiske kontrakters viktige funksjon er å redusere 

uklarhet og usikkerhet mellom partene som ofte knytter seg til de formelle og ofte 

generelle ansettelseskontraktene.  

En vanlig definisjon av psykologiske kontrakter: En persons forventninger til de 

betingelsene og mulighetene som knytter seg til en gjensidig avtale mellom to parter, og 

baserer seg følgelig på gjensidighetsprinsippet. Det tenkes ikke her spesifikt på 

lønnsbidrag eller slike beslektede bidrag, men ofte mer på hva innholdet i personens 

 
5 Borgen Borgaard, M. og Giske, H.  Masterutredning 2014, NHH.  
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autonomi og selvstyre dreier seg om, og hva bedriften vil bidra med for å skape og 

opprettholde en god relasjon til medarbeideren og gi rom for den fleksibiliteten og 

gjennomføringskraften som medarbeideren ønsker seg. 

I denne kontrakten ligger antagelsen om at et løfte er avgitt av begge parter, og som 

binder partene sammen gjennom de gjensidige forpliktelsene. 

 

Betydningen av de to faktorene kan fremstilles slik: 

Dersom du er en type som trives best med høy forutsigbarhet i arbeidet, er ikke det 

ensbetydende med at du ikke vil være positiv til endring i din bedrift. Derimot kan det være 

helt avgjørende hvordan din leder formidler dette til deg for å gjøre det konkret, forståelig 

og så lite truende som mulig. Dersom hun eller han for eksempel har gitt et uformelt løfte 

om at endringer i arbeidsoppgaver kun blir gjennomført gjennom sterk medvirkning fra de 

som berøres (psykologisk kontrakt), viser undersøkelsen at selv de man kan tro er lite 

endringsvillige (strukturorienterte ansatte) faktisk er like motivert for endring som andre 

mer endringsinnstilte ansatte. 

Lederstilen har derfor svært mye å si for hvordan bedriften lykkes med endring, samtidig 

som lederen må være klar over de mulige motstandsfaktorene som lederen må spille på 

lag med. Vi kan kanskje alle komme i skade for å si ting som kan oppfattes som gode 

løfter, men som vi allikevel ikke legger så mye i når det kommer til stykket. Men for en 

leder er det risikosport. Den som skaper forventninger om ytelser dersom en ønsket atferd 

innfris av de ansatte, men unnlater å holde det som forventes, vil få problemer som leder. 

Det handler om å opptre med et sosialt instinkt.  

Det er derfor viktig at ledelse ikke bare dreier seg om harde fakta som lønnsomhet målt på 

bunnlinjen og en strategi for økt lønnsomhet som spiller på de samme harde fakta. 
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Ledelse krever noe mer enn å skape tallbasert frykt for fremtiden – det krever evne til å 

leve seg inn i de ansattes situasjon og forstå hvordan den enkelte tenker og fungerer. Da 

har lederen en mulighet til å spille på lag med de ansatte for å skape den nødvendige 

endringsmotivasjonen. Vi snakker om det undersøkelsen kaller relasjonsorientert ledelse. 

Det viser seg at denne lederstilen er godt egnet for å skape stor endringsmotivasjon, enten 

det gjelder mennesker vi vanligvis tror er motstandere av endring (strukturorienterte 

medarbeidere) eller personer som er mer endringsorientert av natur. Det koker ned til at 

den endringen en leder ser behov for å gjennomføre fremstilles som tydelig og godt 

bearbeidet samtidig som de ansatte trekkes aktivt inn i formingen av og gjennomføringen 

av planene.  

 

Studier har kommet frem til fem dimensjoner som omhandler forpliktelser fra 

organisasjonen og fem dimensjoner som dreier seg om den ansattes forpliktelser i 

psykologiske kontrakter: 

Organisasjonsforpliktelser:  

- Karriereutvikling: Muligheter for vekst, utvikling og 

forfremmelse 

- Arbeidsinnhold: Mulighet for å bruke evner og kunnskaper, 

ansvar og ta beslutninger 

- Sosialt miljø: God atmosfære, godt samarbeid, god 

kommunikasjon 

- Finansielle belønninger: Belønninger i form av lønnsøkning for 

gode prestasjoner, andre gode betingelser 

Arbeidstakerforpliktelser: 



 
 

63 

- Ytelse og ekstrahandlinger: Jobbe effektivt, samarbeide godt 

med kollegaer, dele informasjon, være løsningsorientert for 

kundene 

- Fleksibilitet: Fleksibel i arbeidet (mengde, sted, tid) 

- Etisk atferd: Opptre etisk overfor bedriften 

- Lojalitet: Bli hos arbeidsgiver over lengre tid, ikke aktivt søke 

etter andre jobber 

- Arbeidsevne: Delta på kurs utenfor arbeidstiden. 
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Konklusjon  
Det er store forventninger til hva en leder skal mestre, som trekker mot å beskrive en 

nærmest komplett leder, som mest sannsynlig ikke kan oppnås i virkeligheten. 

 

Her kunne for eksempel de fleste lederutviklingsprogrammene brukt mer tid på å drøfte 

hvordan ledere skal mestre å lede den aller mest krevende interne faktoren fremover: 

Sterkt autonome medarbeidere, som for å si det litt flåsete i mange tilfeller forventer å bli 

curlet for. Det siktes til forholdsvis store forventninger til hva arbeidsplassen og ledelsen 

skal bidra med samtidig som det ofte stilles langt lavere krav til egne bidrag til felles 

arbeidsmiljø, samarbeid og felles måloppnåelse. Som mange av intervjuene peker på gjør 

det seg gjeldende mye individualisme og egosentrisme koblet med til dels sterk 

konkurranse om å bli oppfattet som den beste fagpersonen. 

 

I stedet for å lage beskrivelser som stort sett handler om hva ledere bør mestre, kunne det 

vært tydeligere beskrivelser av roller - både leder- og medarbeiderroller, som ga lederen et 

verktøy, som kan brukes i den interne kulturbyggingen med sikte på en felles sosialisering 

til nye rollemestringer: Lederen som målbærer, ressursforvalter og tilrettelegger; 

medarbeideren i et innovativt og sosialt støttende samarbeid med andre medarbeidere 

innenfor rammen av mål og disponible ressurser. 

 

Det er mye som tyder på at kravene til hva ledere av kunnskapsmedarbeidere skal mestre 

er i ferd med å bli lite bærekraftige. Det vises også i flere av universitets-

/høyskoleprogrammene om ledelse. Hvis ikke det kommer inn større realisme i både 

lederes og medarbeideres ansvar for å skape en god arbeidskultur, vil vi antagelig oppleve 

ledere som stadig oftere blir utbrent og ikke orker å stå i det.  

 

Når en leder skal være tett på kunnskapsmedarbeidere for å forstå deres behov, sier det 

seg selv at det kan bli så krevende at personalansvaret må begrenses i langt større grad 

enn det som er tilfellet. Det vil i de fleste tilfellene neppe være bærekraftig å ha 

personalansvaret for mer enn 5 - toppen 10 medarbeidere litt avhengig av type bedrift og 

organisering.  
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Etterord - litt om å håndtere tvetydigheter og 

paradokser 
 

I det foregående har vi blant annet vist at mye av rolleforventningene til ledere er i 

overkant det mange vil klare å mestre. Mye av grunnen til det er til dels sterke 

tvetydigheter i forventninger til lederen, som blant annet handler om å forene paradokser. 

Forventningspresset, som altså går i tvetydig retning, oppleves som svært stort og 

krevende.  

 

I hovedsak ser paradoksene ut til å dreie seg om spennet mellom løse og tette sosiale 

koblinger, og mellom hierarkisk direkte ledelse, og medarbeiderorientert ledelse med vekt 

på myndiggjøring.  

 

I hvilken grad mestres dette spennet og de til dels uforenlige forventningene? 

Det dreier seg om balansen mellom nærhet og avstand; medarbeiderorientert og 

oppgaveorientert ledelse; egeninteresse og fellesskapsinteresse, Det er interessemessige 

ytterpunkter som ledere forsøker å balansere. Det skaper et krevende forventningsbilde for 

ledere, som er svært vanskelig å innfri. Når ledere i tillegg har et alt for omfattende 

personalansvar, kan forventningspresset bli uutholdelig. 

 

Autonomi er fortsatt et retningsgivende ideal, men er problematisk og 

skaper tvetydighet 

Autonomi kan være bra for kreativitet og indre motivasjon, men noen av intervjuene viser 

at autonomi kombinert med sterk egeninteresse kan være negativt for samarbeid som 

norm, felles identitet, teamarbeid, etc. Dette bidrar til tvetydighet om hva som er ledelsens 

ansvar: I noen situasjoner er ledelse ønskverdig men i andre situasjoner er ledelse 

uønsket. Det er tvetydig hva som er «god» ledelse. Det er tvetydighet mellom aksept for 

«selvledelse» og organisasjonens institusjonelle behov for ressursstyring og 

samarbeidsløsninger. 

 

Når slike spenningsforhold eskalerer, resulterer det ofte i kvasiløsninger og blir kilder til 

misnøye, ensomhet og konflikt. For mange ledere kan det bli en for stor påkjenning å 

forsøke å lede i dette spenningsfeltet der flere paradokser skal forsøkes forent. 
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Kan paradokser skape dynamikk? 

Bidrar paradokser for ledere kun til konflikt og stagnasjon, eller kan det skape dynamikk og 

nye muligheter? Paradoksteorien skiller seg på mange måter fra såkalt dilemmateori (valg 

mellom to onder), ved at det tenkes mer proaktivt og vurderes nye løsninger når 

paradokser kan bidra med nye innsikter og tiltak. Som Smith og Lewis (2011) 

oppsummerer det:  

 

«The dynamic equilibrium model 

explicates a more positive response 

to paradoxical tensions. It depicts a 

virtuous cycle, with awareness of 

tensions triggering a management 

strategy of acceptance rather than 

defensiveness. Acceptance entails 

viewing tensions as an invitation for 

creativity and opportunity….In their 

action research Luscher and Lewis 

(2008) show that helping managers 

accept tensions as paradoxical 

enabled their sensemaking. Initially 

managers experienced tensions as a 

dilemma. However, by recognizing 

that they could never choose 

between competing tensions, 

because either option intensified 

needs for its opposite, they began to 

adopt paradoxical thinking and 

opened discussions to consider 

both/and possibilities.» (S. 391) 

 

Hva kan gjøres for å styrke lederrollen? 

På grunnlag av drøftingene foran, er det særlig 5 tiltak som peker seg ut som naturlige å 

iverksette:  
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1. Betraktelig reduksjon av antallet en leder har personalansvaret for. Mange vil si maks 10 

personer. Det kan bidra til at paradokset mellom løs og tett kobling til medarbeidere blir 

lettere å håndtere.  

2. Sette ledere bedre i stand til å fungere som leder fra dag 1 gjennom gode forberedende 

samtaler med erfarne ledere, feedback, og ikke minst sørge for å etablere ledernettverk, 

som lederen kan bruke til å utveksle problemstillinger og erfaringer om ledelse. Det kan 

bidra til at paradokset mellom "grasrotforankret» ledelse og instrumentell, strategisk 

ledelse blir bevisstgjort og således hjelper lederen til å gjøre valg som forener 

paradokset. Det dreier seg om endret rolleforståelse. 

3. Sette medarbeiderskap på dagsorden - dvs. avklare hvilke forventninger som egentlig 

bør knyttes til rollen som kunnskapsmedarbeider med tanke på samarbeid, 

erfaringsdeling og gjensidig faglig hjelp og støtte. Det vil kunne avlaste lederen en god 

del og samtidig dempe paradokset knyttet til løs og tett medarbeiderkobling. 

4. Gjøre arbeidet mer teamorganisert og styrke samarbeidsinnstillingen. Det vil kunne 

dempe paradokset knyttet til «grasrotlforankret» ledelse og instrumentell ledelse ved at 

mye av målstyringen bygges inn i autonome team. 

5. Styrke lederes kunnskaper og ferdigheter i relasjonsbygging som ledd i å bygge en 

samarbeidsorientert kultur. Det vil kunne hjelpe ledere til å bedre mestre forventningene 

om «tett-på-ledelse». 
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Utfordringen er å bli den lederen som andre gjerne har lyst til å følge 
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Hva slags ledelse går vi i møte? 
 

Vi har omtalt den ledertypen som best passer til den dynamiske og endringspregete 

virkeligheten vi har med flere begreper: Tjenende ledelse, tillitsskapende ledelse, og 

myndiggjørende ledelse, som på mange måter står i kontrast til ledelsestyper som direkte 

ledelse, resultatorientert ledelse og instrumentell ledelse, som handler om mer styring og 

kontroll fra lederens side. 

 

Den førstnevnte lederstilen baserer seg på kunnskapsrike medarbeidere, som i stadig 

større grad preger arbeidslivet. Disse forventer å bruke kunnskapene sine til beste for 

virksomheten, og forventer at lederen er god på tilretteleggelse og ressursanskaffelse. 

Utøver det er relasjonen mellom de to i høy grad basert på tillit - tillit til at medarbeideren 

er selvledet og selvdrevet uten lederens detaljerte kontroll og styring. 

 

Samtidig er det viktig at medarbeidere forstår det kollektive ansvaret de har - dvs. ansvaret 

for å finne de beste løsningene sammen med andre i organisasjonen. Det krever balanse 

mellom den individuelle innsatsen og ansvaret, og den kollektive innsatsen og det 

kollektive ansvaret. Lederens oppgave blir å stimulere til en samarbeidskultur som utløser 

deling, felles kreativitet og arbeidsglede.  

 

Betydningen av kunnskaps- og erfaringsdeling og gode samarbeidsløsninger for å utvikle 

fremragende virksomheter kan ikke overdrives. Hvis individualiteten blir for dominerende 

kan det gå på bekostning av bidrag til bedriftens overordnede strategiske behov og misjon. 

Det kan oppstå former for «stat i staten» eller individuelle strategier som først og fremst 

tjener medarbeideres egen status- og karriereutvikling. Eller for å si det som en uttrykte 

det når det egosentrerte medarbeiderskapet får råde: «På seg selv kjenner man seg selv». 
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Da blir det krevende å lage en samarbeidsorientert kultur. 
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