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Mater & lede pa endrer se
o . & g som folge av ny kunnsk i i
g; ::i?:?; fl;:lr‘\gsta; overfor, Ny innsikt om ledelse er tai\lpdce)!l;s ?;mifm
er fra systemati: ! iktige si

folrmer VL OL ot e lzfapmee; 1551?e forsek. Viktige sider ved nye ledelses-
o :rv:iltém;;gskapit.let (16) trekker vi noen hovedkonklusjoner. Her disku-
e Saer“g VEkEt!ty_ilgu_lgen av de forholdene vi har tatt opp i boken for prak-
hevs e Eu ! \ln li lagt pa & se de ulike teoriene og bidragene i sammen-
neng, her og:; l?lliogltatl; lc;;:‘ss‘ellfo‘xl’ﬁplementerer (og substituerer) hverand-

; : 1 hvilke situasjoner de ulik i y
" joner de ulike teorie -
f;ll S:’lrrnisasel.ge, og _hva som kreves for at bruk av teori skal vaer:e rl:;'!ttei1 h;:;r
mogd v villr:/‘firi ;gﬂ tplazde. ulike teorier i henhold til var klassiﬁkag'.ons-

, el 2 gjere neermere rede fi i :

pet ledelse og konkuetiserer hva ledere gjor. erive vimener med bege-

Noter

1 Begrepetorganisasjor er definert pa ater
Dafts 'Or;gz?nizatiou Theory and Dels)igil: 1(::;gt: Tt;tae;;ji(f? 11“:‘:1;5 e}I‘lI?Tl con
) %nfndlg diskusjon. Feoeise e
d:;s:‘:) rr;exc"l Ofnfattende oversikt over forskningsbaserte funn om le-
g e hgr ieklexe,.se. for ekse‘mpel Yukl og Van Fleet 1992 og Yukl 1989
por e S;gﬂg;me noe skflle mellom begrepene «modell» og «teori»
oskanin %\I itteraturen skilles det mellom disse to begrepene (se f0:
eksempel Nachmias og Frankfort-Nachmias 1997). For vart forma 1
gmtdfllertld dette ikke vesentlig. . At formal e
p:za ) tﬁ;\e:n?:?geleksemp}er.pa at teorien komuner &l fer man finner
D ofosne o Ilj else, seerlig innen naturvitenskapen. Et eksempel er
B oo Jon mgs sts.d vec'l NTNQ (tidligere NTH) som ble besatt av &
R o 8t no isperse partikler (orsmé, identiske kuler) bare
st s ux romunet, noe som ble pastatt etter at dette var gjort
omf 'ir };o ?11. I flere ar strevde han med 4 vise at dette ogsa
e g} 5:1:, P lf;’ou?len. Etter flere &r lyktes han, Til & begynne med var
o re prai ﬁs?::ziil; rfg:\s ev'auf op:ptatt av. Forst mange ar senere
blant annet til rensing av blod iLZ%ﬂ;jj‘iEIL;ZQS Hgelstadlenes

Kapittel 2

Hva er ledelse?

Hun skal vi med ledelse? Dette kan synes & veere et unodvendig spovsidl.
Selufolgelig md enhver organisasjons ha ledere og ledelse, vil du’kanskje
hevde, Som i skal se, er det faktisk delte meninger selv om et sd grunnleg-
gende sporsmdl som dette. [ det falgende skal i presentere «den konvensjo-
nelle» visdom om hva som er lederskapets rolle, og hvordan ledelse kan nied-
virke til at organisasjonen ndr sine mdl. Vivil da plassere ledelse innenfor
den rantmen som handler ont gruppers og organisasjoners sentrale funksjo-
ner.

Lederskapets funksjon i organisasjonen
Lederskapets funksjoner mé sees i forhold til virksomhetens grunnleggende
mélsettinger.

To grunnleggende mal

1 organisasjonsteorien er det vanlig & peke ut to grunnleggende mal for
enhver organisasjon. Detene er & vedlikeholde og videreutvikle organisa-
sjonens indre struktur og sammensetning. Det andre er 4 tilpasse organisa-
sjonen til omgivelsenes krav og muligheter. Som vi skal se, er dette en van-
skelig balansegang. For mye av det ene kan gi for lite av det andre, og
omvendt.

For & kunne hindtere sine oppgaver md oiganisasjonen regulere og stan-
dardisere sine operasjoner. Svaert mange av de krav og forespersler som
organisasjonen meter, krever samme respons fra gang til gang. Et sykehus
skal registrere pasienter, finne rom og seng, diagnostisere og behandle syk-
dommer med medisiner eller kirurgiske inngrep, sorge for at kapasiteten
ikke sprenges, passe pa budsjettene, holde bygninger ved like, soxge for
tilfredsstillende renhold, gi undervisning til leger og sykepleiere, forestd
forskning, betale ut lonn til de ansatte, organisere ferieavvikling og finne
vikarer ved sykdom, osv.

For 4 kunne utfere et s& komplekst sett av oppgaver pa en rasjonell og
okonomisk mate ma disse oppgavene standardiseres, ofte i form av ruti-
ner og faste prosedyrer, Aktiviteten i organisasjonen kan sies & veere inn-
rettet mot & opprettholde likevekt mellom ettersporsel etter jenester og pro-
dukter og den til enhver tid gieldendle kapasitet som organisasjonen har til
& produsere disse. Dersom det oppstir ubalanse, mé den motes med korti-
gerende handlinger fra organisasjonens side. Disse kan enten bestd i & ut-
vide kapasiteten, f.eks. ved & ansette flere personer eller kjgpe inn nytt
produksjonsutstyr, eller ved & finne bedre mater & organisere og utnytte de

ressursene man rar over.

Krav til indre vedlikehold

Hoy effektivitet i de indre vedlikeholdsfunksjoner er en viktig faktor i god
ressursutnyttelse. Et hovedkrav til indre vedlikehold er pdlitelighet. Dette
vit ei at man handler p& sarune mate nér samume forespersel gjentar seg.



;)i:te ’;g}Ir hey grad av forutsigharket, som er viktig bade 1. der og an-

a;ls ve[.”.’ ;S;;\tm[x;m;: Os;rg‘e;; ii’aillielig'het og forutsigbarhet for tﬂh‘edsstillinde

ighet. et klixker i en standard operasjon, f.eks. at e i-

thf§£tilitt hg;f;;nde pé feil avdeling, og diagnosen bl’ir forsinket, VTIIT::;

dafortld mnfz e uthyem someransvarlig, og hva som har gatt galt, slik
an rette opp feilen og unnga at den inntreffer igjen. ,

[{;Ig iﬁﬁﬁ? llftlt(ik?:} gf (lelgno?;:{\-isas'o blir s
:zgiiilli;t;c:lscl:;ugll;s’glc??zrr ;tu x\tllsa;);l:ice i ti’ls[tlr?kli%lsi; ;iatsé;i:;e?-:;evzt?;
: ms ¢ ens omgivelser. Da brister det i i-
sasjonens ytre tllRasnu1gsdxktigllet. I vart eksempel kunne det d eie se;
omnye og betydningsfulle kirurgiske operasjonsmuligheter, any oo
revolusjonerende type laseroperasjon ved brystkr ftg elighetes o
bruk. av mfox"masjonstelmologi som beslumi); (: tlt ﬂ}ée mUh_ghEtef o
medisinske diagnaser, 0.l Det kunne ogsa dreiegss o e nis, b.EdrE
former, f.e}.<s. med s.trarre delegering avgbehandlifggs?m zgxe‘%i}?;s leem;gs‘
g%?ggf‘;g; Z;z‘é‘iézze}z%%%zit;ndﬁztfe arb‘eidet og eke Lapasitetengutzﬁ
it Sl
gl;rsii;s;sl:\l;e:ignilgiseﬂlasig:.et og evne tilg 50 tﬂ;a\:sr: s‘;egc,lgl\::gﬂ:lto ?a Sf;nutgéﬁ

\L/gdels? som samordning og faring

5)'10 1slesr na lette[i hc\l/ett Klart hvor ledelsen komumer inn, Vi trenger en funk
tsom har bade evne til og ansvar for 4 s \ rganisas| il

settinger, funksjoner og akti%iteter. Fmordne oiganisasjonens mdl-

Intern ledelse
25[;23{ Z?Jir;c;rgc:;iinge'n skjer pé flere omrader og nivier av organisasjonen
sasjonen er gjerne delt inn i ulike funksjo ike
grupper bestir av enkeltindivider med ulike f et Sl
uppe ' nicel ormer for kompetanse, ulik
mater & arbeide p4, ulike former for arbeid iveri . verdi.
Ater & arbe ol ! smotivering og ulike verdi- -
S:éosr;;‘e/rﬁlgngfr;‘ Z)aglhlg opp fah:img er at dersom vi overlatir grupperl; t;l
elv, roblemer med & optimalisere sine ressurser i f i
arbeidsoppgavene. Derfor tren i ckapor og vt
ids . ger vi en leder som har kunnsk .
ner til & forholde seg til de ulike individene i i mite o dot
; e i gruppen pé en slik méite at d
::ll:apes gode relasjoner og hey produktivitet. Her kreves bade fagkunﬁf
a%) og u'\emieskekmmskap, og ledelsesforskningen har, som vi skal se,
veert svaert opptatt av denne tette formen for gruppeledelse og hvord s
man best kan fylle en slik rolle. B vordan
Vitrenger ogsa ledelse til 4 st i
\ger ogsé le yre samordningen mellom ulike gruppey, i
slalee fall i organisasjoner over en viss storrelse. For at orgamsasj%ne}r)\pseli;;
v :.e m;s't m.uhg effekt{v, er.det viktig at de ulike arbeidsgruppene utfyller
undx;r‘xl ; sx[e]:r}:; l_Jes:'Itnu.hg ;nate, og f.eks. ikke utferer dobbeltarbeid, P& en
ingsinstitusjon kunne dette dreie seg om & serge fo fervi
ndery . ratundervis-
;ung gff& av uhke.faggrupper utfyller hverandre best mglig, og ikke ovef'~
t;l;pel 31 mye, slik atstudentene begynner 4 klage pa at de far den samune
€ undervisning som de har hatt for p4 andre kurs, I isasj
pe ur ning som d + I alle organisasjo
foregdr det ogsa politikk i den forstand at ulike grupper konkugrrerer c}mi1 2:

. av de samme, knappe ressursene. Det kan vere le Lorsmal,
opprykksordninger, fritidsordninger, fleksemuligheter, frynsegoder o.l. Her
oppstér det lett konflikt, og det er hensiktsmessig & ha en lederrolle med
Klart ansvar for & lese slike uoverensstemmelser, eller & pase at de i minst

mulig grad utvikler seg til & bli konflikter.

Ekstern ledelse
Men ledelse slutter ikke her. For at organisasjonen skal veere i stand il &

tilpasse seg best mulig, ofte i omgivelser med sterk konkurranse, trenger
den det vi kan kalle for «strategiske folehorn». Det er viktig for organisa-
sjonen at den er organisert slik at denne viktige funksjonen er tilfredsstil-
lende ivaretatt, og at den er i stand til & registrere, oppfatte og handle paen
hensiktsmessig mate i forhold til skiftende omgivelser.

Denne oppgaven ligger gjerne under toppledelser. Her snakker vibade
om en person som er toppleder, og en toppledergruppe som lederen deltar
i og leder. Du ser sikkert at denne lederfunksjonen kan veare ganske for-
skjellig fra den som har & gjere med trivsel og produktivitet i arbeidsgrup-
per. Denne lederrollen handler like mye, om ikke mer, om evne til & ta
fering i organisasjonens utvikling og tilpasning til dens ytre omgivelser.

Lederrollen er altsi mangesidig mht. rolleinnthold. Tikke uventet ser man
da ogsa at forsek pa & gi konsise definisjoner av begrepet ledelse varierer
sterkt i fokusering og innhold. La oss derfor se neermere pé noen av de
ulike definisjonene av ledelsesbegrepet som har veert brulkt i litteraturen.

Hva mener vi med ledelse?
I baker der man forseker & definere begrepet ledelse, ser man gjerne at for-
fatteren apner med et sukk og hevder at antall ulike definisjoner pd begte-
peter like stort som antall forslagsstillere (se f.eks. Stogdill 1974; Yukl 1998).
Dette er bade riktig og galt. Det er riktig at det eksisterer mange ulike
definisjonsforslag med mange ulike vinklinger, hvor man fremhever en-
kelte sider ved ledelse fremfor andre. Vi skal imidlertid se at det tross alter
en del kjerneelementer som kommer igjen i de ulike definisjonsforslagene,
enten divekte eller indirekte. La oss ferst se litt pa mangfoldigheten, for vi
samler oss om det som ser ut til & vere kvintessensen i oppfatningen av

ledelse.

Fokus pa gruppeprosesser
Det er vanskelig & forestille seg ledelse uten at det vekker assosiasjoner 1

retning av en sosial situasjon hvor en gruppe mennesker er involvert, Sile-
des ser en i mange definisjonsforslag at ledelse betraktes som den funksjo-
nen som integrerer gruppens krefter og aktiviteter, og som ofte gir uttrykk
for gruppens holdninger, interesser, meninger og mélsettinger, Oftest un-
derstrekes ogs at lederen har en spesiell posisjon i gruppen, selv om han
eller hun ikke kan atskilles fra gruppen (jf. Bass 1990). En tillitsvalgt i en
verkstedsklubb kan veere et godt eksempel p den type ledelse det fokuse-

res pa i denne definisjonen.

Fokus pé personlighet

En annen vinkling, som var vanlig tidligere, og som vi skal se har fatt ny
oppsving, er & fokusere pa personlige egenskaper ved lederen. En leder
blir her gjerne sett p4 som en sterk personlighet som i kraft av sine person-




lige egenskaper har sterk innflytelse p4

‘ ' pa andre mennesker, Denne definisjo-
neg trekkes gjerne V1Fiere ved & definere ledelse som det sett av egefmsklel\?:r
ve l(en ;;tfrfcﬂ som gjor ham/henne i stand il 4 pavirke en gruppe av men-
:;es. er ti a‘lese en felles oppgave (Bass 1990). Her tenker vi gjerne pa le-
dere som Kjell Almskog eller Gro Harlem Brundtland,

Fokus pa utgvelse av innflytelse
;esstecIle;for a f?k'u’sere pa personen kan man definere ledelse som en pro-
) rsm ez i 0<re defmxst}oisforslag, som er de vanligste, ser en da gjerne ledelse
: ganisert aktivitet som gdr ut pa & ove innflytel
individer i reting av & lese felles e memaobe
mal. Her er det ofte meningsnyanse
lrrrllellom lwor sterk lederen§ innflytelse er i forhold tl medarbeide%ne?,Noexf
5 iléer.acti ledelse nettopp innebeerer en sterkere posisjon til & gve innfly-
o SOpa1 Zm som Iec;le.s. Andre er mer opptatt av 4 understreke at ledere og
des m ledes, g;en‘smlxg forutsetter hverandire, og at innflytelsesprosessen
Cuel er e]?; sla‘lgs sosxa{ bytteprosess hvor hver av partene har sine ulike ver-
tme); thtil Y i c}lent slosmle utvekslingen som skjer. Vi skal komme nermere
innilytelse og sosial utveksling senere i kapitl
ledelse som uteves av en kontorsj d od husteasiun s s
< torsjef, k i j i
sosial vtvek ol jel, kan veere en god illustrasjon p4 en slik

fgkus pa /edels_e.s‘om instrument for maloppnéelse

L )le aller f!e§tg definisjoner av ledelse er elementet maloppndelse en kritisk
‘ 5 [:}‘1, definisjonen, pette blir uttrykt pa forskjellige méter. Noen ganger
ele heves ledialsens instrumentelle verdi i forbindelse med at man skal n&
n gruppes mal og tlfredsstille gruppemedlemmenes behov. Andre pan-
g;oef ctlmderstrekes det at lederen gjerne personifiserer gruppens mal bgade
Se‘x‘ereerrttksiohn; rzxf’l;e;?lgr 1txmtenlf<or gruppen, og dem som arbeider ute;lfor. I
' atl et sterkt oppsving i teorier om ledelse som tar ut-
fg;zlrngsp‘tmkt i tanken opprinnelig formulert av Burns (1978) hvor «trrarL\ls-
He;n:fs;g:: seskiom er;;L ;/esentlig del av det vi mener med (god) ledelse
snakk om d kunne skape visjoner for en gruppe, slik ‘

a1t H : at
lejgg.:zlfierg;ggp{fzmmg av seg selv og engasjerer seg fgor laj lsgkape en n;‘:g

( ! lederens visjon. Et eksempel som passer godt inn i d
I(\)/}Iaxgafmng av leder%'ollen, er en sportsleder, som f.eks, Eg%l «Drillo» Oil;:z]rel
; ee 51tF s.aereg'ne splllesystemlog sin karismatiske personlighet klarte han

ngasjere spillerne pd laget til & n4 hittl uante prestasjonshayder.

Lede{se som differensiert rolle
I.noks'a skarp kontrast til slike «helteteoriers om Iedelse vil en fra sosiol
gx?lf szlde'undersh'eke atalle mennesker har en posisjon i samfunnestozme?;
;(:, Xke;‘ sgdle f(zim henger sammen med denne posisjonen. [ et slikt pe;spgek-
e isele else som et aspekt \{ed rolledifferensierh]g. Ofte blir ledelse
er sett pd som en rolle som er definert giennom gjensidige forventninger
lr;ililcclng éeder [?g n;eci:l;beidere. Ide fleste slike definisjonsforslag vil Lmzxggl-
erroiien fremheves som spesiell, mer kreve -
full enn de gvrige roller i det sosigle systemet. Det :::iosgzez;; a;f»\s']a_rl;e
defm_ls;opsforslag, er at personlige egenskaper hos lederen tones xgled ibe-
tydning i forhold til de ressurser som ligger innbalt i den aktuelle leder
rollen. Her vil en ogs4 forvente at nar en petson trer inn i en lederrolle, \E'II—
rollen ‘fort konune til 4 prege personen i overensstemmelse med ressur,sex
myndighetsomrader og retningslinjer som ligger i den aktw . ‘llingenr I

Hva er fellesnevnerne?
Som du ser, er det sprikende oppfatninger av hva en skal legge i begrepet

ledelse. Spriket ligger imidlertid mer i ulike ensker om & fremheve visse
spesielle sider ved lederfunksjonen. Dersom vi legger 0ss pé et litt hayere
abstraksjonsnivé i definisjonsbestrebelsene, ser vi faktisk at det er péfal-
lende hvor like de ulike definisjonene er p4 en del helt sentrale punkter. To
nekkelbegreper i derne sammentheng er sosial innflytelse og maloppndelse.

Ledelse utaves nr ett individ har innflytelse over en sterre eller mindre
gruppe av underordnede. I kraft av sin kompetanse og sine egenskaper
blir en person utpekt som leder for en gruppe. Han eller hun har da myn-
dighet til 4 ta avgjorelser om de sentrale spersmélene som knytter seg til
utfarelse av arbeidet i gruppen, og ogsa mandat til & opptre og ta avgjerel-
ser pa gruppens vegne.

Men ledelse er ikke bare et sparsmal om sosial innflytelse. Innflytelsen
mé jo ha en praktisk hensikt. Den praktiske hensikten er i bunn og grunn
kayttet til mdloppnéelse. Lederens sentrale oppgaver er da & motivere il
innsats og serge for at arbeidet blir samordnet, organisert og utfert pa en
slik mate at gruppen nér de mélene som er satt. .

Tenk deg f.eks. en kontorsjef ved en forskningsinstitusjon. Denne lede-
rens sentrale oppgave er & samordne og organisere kontorpersonalets men-
neskelige og tekniske ressurser pa en slik méte at det rent administrative
arbeidet i forbindelse med avdelingens forskningsvirksomhet blir utfert

pa best mulig méte.

Ledelse og administrasjon (management)

Definisjonene av ledelse slutter gjerne med en oppsummering av de to
elementene sosial innflytelse og méloppnaelse, og de kan gi inntrykk av at
vi na har fatt med oss kvintessensen i begrepet. Den observante leser sitter
likevel igjen med et viktig, ubesvart spersmél: Er det ikke forskjell p& en
ledelse som er rent administrativ, og en ledelse som er knyttet til strategier
og veivalg for bedriften? Har ikke ledelse ogsé noe & gjere med det & «fare
an», & se nye muligheter i markedet, 4 f4 opp visjoner og fremtidige mal
som de ansatte i virksomheten kan samle seg om, & formulere strategier og
planer for hvordan man skal virkeliggjere mal?

Ledelse som improvisasjon

Dette er meget gode sporsmal, som kanskje altfor lett blir oversett i de
psykologiske diskusjonene om ledelse. For & favne om disse helt vesent-
lige ledelsesfunksjonene trenger vi & utvide definisjonen var med et nytt
viktig element. Dette er understreket i det klassiske arbeidet til de to sosial-
psykologene D. Kahn og R.L. Katz (Kahn & Katz 1966) nar de fremhever at
ledelse ikke bestar av en mekanisk etterleving av rutinedirektiver i organi-
sasjonen. En organisasjon opererer i omgivelser som er i stadig endring.
Virksomhetens regler og rutiner for dens handlinger og operasjoner ma
derfor ogsé stadig endre seg i takt med det som skjer i omgivelsene. Kahn
og Katz fremhever her den ledelsesfunksjonen som har & gjere med & dlegge
ut» reglene (som i 4 «legge ut» et klesplagg). Her kan det veere snakkom &
bade toye de eksisterende reglene og & lage helt nye regler som er tilpasset
nye situasjoner som oppstar. En bedriftsleder ber altsd ha myndighet tild
sit «Dersom dette ikke er tillatt ifelge reglementet, 54 m& vi endre

lementet.»



La oss si at forskningsinstitusjonen i eksemplet vari ..aude en regel om
avlenning som gikk ut p & lorne seniorforsker som professor i det statlige
lermsregulativet. Dette forte til at man mistet mange dyktige medarbei-
dere som heller gilk til forskerstillinger ved universitetene, hvor de fikk
friere arbeidsbetingelser. Ledelsen kunne da endre pé disse reglene og be-
stemme at lonnen normalt skulle ligge ca. 10 % over professorlenn.

De‘rsom situasjonsbildet var motsatt, ville viimidlertid se at enslik regel-
gndrmg var mye vanskeligere & f4 til, blant annet pd grunn av sterkere
innslag av organisasjonspolitikk og et overordnet hensyn til forvaltningen
av det offentliges ekonomi. Her ma man ogsé ta hensyn béade til stramme
budsjetter og andre gruppers avlenningsvilkér.

Dette forteller oss blant annet at ledelse i privat og offentlig sektor kan
veere noks4 ulike ting, seerlig med henblikk pa forholdet il det vi kan be-
tegnie som «improvisasjonsrommet» for ledelsen. Dette skal vi komme
neermere tilbake til i neste kapittel. Her er det viktig & s14 fast atlederskap og
administrasjon overlapper hverandre i viktige funksjoner, men at de ogsa
har klare profilforskjeller. Som vist i figur 2.1 kan vi grovt si at lederskap er
sterkest knyttet til & utvikle og formulere strategier og planer for virksom-
heten, mens adntinistrasjon har mest & gjore med 4 iverksette planene pa en
effektiv méte og se tl at regler og rutiner blir etterlevd pa korrekt méate.

\ Formulere F
n ormulere Iverksette
mf‘ll fqr L strategi for & el arganisasjonens
organisasjonen realisere mél strategi

xS R ]

Administrators rolle

Figur 2.1 Forholdet meliom ledelse og administrasjon

Rolleforvirring
Dersom en leder oppfatter rollen sin som en ren administratorrolle og klam-
rer seg til eksisterende regler, har han eller hun ikke helt ut forstatt rollen
sin, Dette kan f4 alvorlige folger for blant annet virksomhetens evne til &
foreta nodvendige endringer og omstillinger.

P4 den annen side har vi eksempler pa rene administratorer som over-
tolker rollen sin og opptrer som rene generaldirekterer ved & blande seg
borti besluminger som de verken har faglig innsikt i eller myndighet til &
handtere. Det er ikke vanskelig 4 forestille seg hvilke problemer dette kan
fore til i form av dirlige beslutninger og gnisninger og misnaye blant fag-
personell som oppfatter administratoren som en rent praktisk tilretteleg-
ger. Problemer av den art som er omtalt ovenfor, er ikke uvanlige og kan
kanskje ha litt & gjore med at vi ikke har klare nok begreper og begreps-
betegnelser pa norsk for de noksa ulike rollene det her er snakk om. Pa
engelsk skiller man f.eks. mellom «leader», «manager», «administrator»
og «supervisor». Dette differensierte begrepssettet kan gjore det lettere &

_enke nyansert om ulike lederroller, og det gir klarerema.  agerav an-
svar og myndighet for de ulike stillingsinnehaverne. P& den annen side
kan en gjennom et slikt eksplisitt definert rollesett skape for mye hierarki
og treg saksbehandling pga. mindre delegering av myndighet, og en kan
Kkomume til 4 miste noe av den horisontale kollegialiteten i arbeidsmiljpet
og noe av de mulighetene for selvstendig utfoldelse i jobben som karakte-
riserer var norske arbeidslivskultur. Slike problemstillinger vil vifé anled-
ning til & kommentere flere ganger i denne fremstillingen.

Er leclere og administratorer (managers) forskjellige person-
lighetstyper? '

Nar vi tenker over den store bredden av funksjoner som inngar i leder-
arbeidet i hele spekteret fra den visjonsbyggende, inspirerende typiske «le-
der» til den typisk kontroll- og ordensorienterte «administrator», har vi
lov tl & undre oss over om en og samme person kan romme alle disse
funksjonene.

I en klassisk artikkel i Harvard Business Review argumenterer ledelses-
forskeren Abraham Zaleznik (Zaleznik 1977) for at dette normalt ikke er
mulig, og at man her star overfor sa forskjellige, o til dels motstridende
holdninger til lederrollen at det fordrer helt ulike typer av personer til &
utfere dem.

Zaleznik gar et stort skritt videre og uttrykker engstelse for at «adminis-
trator/manager-kulturen» er i ferd med & overta, og at det er viktige ver-
dier som gir tapt i dette. Ifalge Zaleznik er administratorlederen en person
som er grunnleggende konservativt innstilt, som er opptatt av  lese store
og sma problemer pa konvensjonelle mater innenfor opptrukne rammer,
og som er opptatt av & bilegge konflikter og unnga uro og usikkerhet.
Administratorlederen er gjerne flittig, intelligent og faglig-teknisk dyktig,
og han/hun har ofte stor talmodighet og mye velvilje.

Disse egenskapene er i og for seg positive, men ifelge Zaleznik kommer
de altfor ofte i veien for en ledelse som er preget av visjoner, fantasi og
kreativitet, vilje til 4 ta risiko og evne til & tolerere mye usikkerhet. Her
tenker Zaleznik nettopp pa de egenskapene som vihar plasserti «improvisa-
sjonsrommet». Dette dreier seg om & kunne skape og gjennomfere ned-
vendige endringer, som alltid ligger i vannskorpen i en mer og mer global,
internasjonalisert og turbulent forremingsvirkelighet. Zaleznik har sikkert
et viktig poeng nér han hevder at her er det ofte viktig, for ikke 4 si avgje-
rende, at en leder har en proaktiv holdning og kan sette i gang endringer i
forhold til mer langsiktige visjoner og stra tegiske malsettinger, i forhold til
de trender som viser seg i horisonten. Noen vil kanskje si at Zalezniks
stemme er en ny variant av ropet pa «den sterke mann» —et rop vi har hert
for, som kan fore til mye elendighet, og som generelt er et primitivt syn p&
hva ledelse er, og hvor mye en enkeltstiende leder kan yte for sin organisa-

sjon.

Ledelse og administrasjon som forskjellige aktiviteter

En annen holdning til dette spersmalet finner vi hos den toneangivende
ledelsesforskeren, John Kotter (Kotter 1988). Kotters posisjon er mer balan-
sert og mer optimistisk med tanke p4 de muligheter en leder har til dkunne
variere sin atferd etter de betingelser som til enhver tid gielder. Administra-
sjon (management) og ledelse er ogs4 ifelge Kotter to helt forskjellige akti-
viteter. Men begge aktiviteter er nedvendige, og en leder kan og ma betjene




Tabell 2.1 Administrasjon og ledelse

Administrasjon Ledelse
(management)
Skape Planlegge/budsjettare — utvikle  Legge o i ikie visj
agenda pr?se(gl!er, na anskete l‘m‘g ?rempl?dfrgi |ga,eultav'1]§lseﬂ\(léséon
milsettinger, allokere ressurser  legge opp strategier for 4 )
for virkeliggjering gjennomfere endringer som er
nadvendige for i realisere visjon
Utvikle Organisere og bemanne, delegere  F folk til A tr
kontaktnett myndighet og ansvar for g kommunisere fgt?i:;’?gl%nbg
for 3 realisere gjennomfering av plan, utvikle  handling til dem som skal
agenda retningslinjer og prosedyrer for  samarbeide, fremme utvikling av
4 hjelpe folk, utvikle systemer  team og koalisjoner som forstar
for & overvike og kontrollere visjonen og strategiene, og som
gjennomfaring aksepterer verdien av dem
Utfare Kontrollere og lose problemer, Motivere og inspirere, energisere
overvike resultater, identifisere  folk til & overvinne stengsler og
avik, planlegge for, og lase nye  hindringer av politisk,
problemer byrakratisk, eller annen karakter.
Realisere medarbeideres behov
. Utfall Skape forutsigbarhet og orden Fremme endring, ofte av
; samt gode muligheter for 4 betydelige dimensjoner, gi
reahsere'resultater for bedrift: muligheter for & na store
og dens interesser resultater, som helt nye
produkter, kundegrupper,

arbeidsformer og relasjoner

begge omrédene. I tabell 2.1 ser vi en oppstilling av hvordan innholdet i
ofm’é’\dene administrasjon og ledelse varierer i forhold til grunnleggende
virksomheter som a) & skape en agenda, b) & utvikle kontakimettverk for 4
kunne fr‘en}me agendaen, ¢} & utfere oppgaver, og d) fremme resultater.
‘Som vi ser, er aktivitetene i de to kategoriene «ledelse» og «administra-
sjor» (management) sveert like de aktivitetskategoriene som Zaleznik vi-
ser til. Forskjellen er at Kotter har et mer balansert syn pa betydningen av
disse aktivitetene for organisasjonens virksomhet som helhet, og at han
tror mer pa mulighetene for den individuelle fleksibilitet som skal til for &
gjore begge deler. Ikke desto mindre refererer han resultater fra en under-
sokelse av 200 toppledere fra tolv forskjellige bedrifter som tyder pa at
Zaleznik kan ha et poeng i at visjons- og inspirasjonsorientert ledelse kan
veere mangelvare. Resultatene viser i alle fall at i kategorien «sterk ledelse
/ svak administrering» sier nesten halvparten at det er «for f& av denne
typen». Dette kan kanskje best forstds som et enske om mer anferende og
ansporende ledelse, kombinert med mindre kontroll og detaljstyring. Enda
mer interessant er at si godt som alle etterlyser kombinasjonstypen «sterk
ledelse / sterk administrasjon», noe som kan tyde pa at det kanskje ikke er
54 lett & kombinere og koordinere disse aktivitetene. Dette er et viktig spors-
mal som vi skal kamme tilbake til i kapittel 3 ndr vi drefter forholdet mel-
lom ledelse og personlige egenskaper. Som vi skal se i del 3 av denne bo-
ken, har ogsa interessen for sikalt karismatisk, visjonsorientert og trans-

.merende ledelse tatt seg meget sterkt opp i nyere ledelset .dng.La

. oss n4 forst g4 neermere inn pé spersmélet om hva en leder egentlig gjor.

Hva gjgr den typiske leder?

Mange har gjerne en oppfatning av at en leders typiske arbeidsdag er vel-
organisert, at arbeidet foregér pa en planmessig og systematisk méte, og at
en bruker god tid pa de mange vanskelige oppgaver en stir overfor.

Det eksisterer nd en relativt omfattende forskning som har hatt som sen-
tralt siktemal & kartlegge lederens faktiske arbeidsoppgaver (McCall,
Morrison & Hannan 1978; Mintzberg 1973). Resultatene fra denne fors-
kningen gir et ganske arnet bilde av lederens hverdag enn det mange av
oss gjerne har, Vi kan skille mellom fire forskjellige spersmal som blir tatt
opp: .

l.P Hva er hovedkarakteristika ved lederarbeidet?

2. Hvordan skal vi best klassifisere de ulike lederoppgavene?

3. Hvordan varierer lederens oppgaver fra lav til hay lederposisjon?

4. Hva gjor ledere som karakteriseres som spesielt effektive og fremgangs-
rike?

Hovedkarakteristika ved lederarbeidet

Feltobservasjoner viser, som vi ogsé understreket i kapittel 1, at den typiske
leders arbeidsdag er fylt av uforutsigbarhet og improvisasjon - alts& noe
helt annet enn arbeid ut fra en naye planlagt dagsorden, Arbeidsdagen er
som regel meget hektisk og full av uforutsette begivenheter og stadige fore-
spersler om informasjon, veiledning, rad og autorisasjoner fra bade over-
ordnede, underordnede, kolleget, kontaktpersoner og interessenter utenfor
organisasjonen. Det er sveert typisk at lederarbeidet er fylt av et meget stort
antall aktiviteter med relativ kort varighet. I sine banebrytende studier pe-
ker siledes Mintzberg (1973) pa at ca. halvparten av aktvitetene ble gjen-
nomfert pd under ni minutter, og at bare en Hendedel tok mer enn en time.
I trad med dette ser man ogsa at arbeidet er sveert oppstykket, med mange
avbrytelser og en utpreget blanding av viktige og trivielle problemer.

Lederen som problemlgser .
Som vi ser, kan vi karakterisere lederen som en prablemlgser som mater en
strem av stadig nye problemer, store og sma. Som en folge av dette seren
da ogsA at ledere prioriterer oppgaver som krever umiddelbar handling —
det kan f.eks. veere oppgaver som skyldes en krisesituasjon, eller som har
en tidsfrist somt ikke kan overskrides. Utover dette har ledere en tilbay-
elighet til & feste seg ved problemer som man har handtert tidligere og vet
hvordan man skal takle. Det er en tilsvarende tendens til & skyve unna
problemer som er uklare og vanskelige & definere, eller som ikke kan loses
uten 4 trekke pa ressurser som ikke ligger innenfor umiddelbar rekkevidde.

Lederarbeidet preges alts av sveert mye «brannslokking» og svzert lite
sakademisk refleksjon». Den typiske leder er en «handlingens mann/
kvinne» og konsentrerer seg atskillig mer om konlkrete, umiddelbare pro-
blemer enn om langsiktige problemstillinger av mer strategisk karakter
(McCall & Kaplan 1988). Det er viktig & understreke at dette er resultatene
fra rent deskriptiv forskning, hvor man forseker & gien noytral og objektiv
beskrivelse av typiske trekk ved lederarbeidet. Om denne noe heseblesende,
handlingsorienterte, reaktivt problemlesende méten 4 utfere lederarbeidet



4 er den optimale, er en helt annen sak. Dette skal vi kc tilbake til
siden ndr vi diskuterer strategisk ledelse mecl tanke pa optimalisering av
lederfunksjonen.

Nettverksbygging .

Ledelsesforskere undersireker ogsé en rekke andre momenter, som ikke er
sa selvsagte for en utenforstdende, Vi tenker oss gjerne at ledere samhandler
mest med sine nermeste medarbeidere, bdde underordnede og overord-
nede. I praksis ser en imidlertid at veldig mye aktivitet legges ned i samar-
beid og kontakt med kolleger og strategiske personer utenfor organisasjo-
nen, f.eks. kunder og klienter, lederkolleger i samme bransje, samfunns-
planleggere og politikere og andre personer som har eller kan fa innfly-
telse i organisasjonens strategiske omgivelser. Her er det bide snakk om &
bygge nettverk for 4 f& innflytelse og & danne koalisjoner med kolleger for
4 f& til endringer av betydelig karakter. .

Viser ogsd at ledere har en sterk preferanse for muntlig komununikasjon,
kanskje bade fordi man sparer tid i forhold til andre kommunikasjonsfor-
mer, og sikkert ogsa fordi det er lettere & oppni innflytelse i personlige
samtaler. :

Beslutninger _

Mest av alt skiller lederarbeidet seg fra stereotype forestillinger néir det
gjelder beslutminger. I motsetning til vanlige forestillinger om at beslutnin-
ger gjores pa en metodisk og rasjonell mate, viser forskningen at beslut-
ningsprosessene tvertimot best kan karakteriseres som uryddige, ofte fulle
av forvirring og med sterke emosjonelle innslag. Beslutningene som fattes,
er ofte politiske, seerlig nér problemene er komplekse og flere parter med
forskjellige, og kanskje til og med motstridende, interesser er involvert (Janis
& Mann 1977; McCall & Kaplan 1985; Simon 1987). I trdd med dette finner
man ogsé at planlegging er langt mer uformell enn en gjerne forestiller
seg, og at strategier utvikler seg gradvis, med relativt kort horisont, og ofte
er grunnet i intuisjon mer enn rasjonell analyse.

Hvilke roller har lederen?
Por vi gar over til en gjennomgang av ulike teorier om lederskap, er det
hensiktsmessig 4 fa litt mer konkret innsikt i hva lederens arbeid egentlig
bestéri. .
Den kjente ledelsesforskeren Henry Mintzberg har gjort et banebrytende
arbeid med & kartlegge lederens ulike roller pa en systematisk mate, Gjen-
nom grundige og systematiske observasjoner av lederens typiske gjeremal
har Mintzberg utviklet et klassifikasjonssystem for lederroller der det skil-
les mellom tre hovedkategorier. Disse er beskeevet { figur 2.2.

I den farste kategorien, som omfatter inforinasjonsfunksjon, inngér overvd-
king. Dette har blant annet & gjere med det & erverve og formidle informa-
sjon som er viktig for gruppen og virksomhetens arbeid. Her er lederens
nettverk og hans eller hennes evne til  betjene dette nettverket saerlig viktig.
Utbredelse dreier seg om & formidle nokkelinformasjon til nekkelpersoner.
Det kan f.eks. veere opplysninger fra forhandlinger om en viktig arbeids-
kontrakt som blir formidlet til en uformell leder i en gruppe. Funksjonen
som falsmann gar andre veien. Den dreier seg om 4 gi informasjon om grup-
pen og gruppens arbeid til andre arbeidsenheter, orientere om aktuelle per-
soner utenfor organisasjonen, som kunder, leverandsrer, lokalpolitikere osv.
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Figur 2.9 Lederroller

Dette kan delvis lette koordineringen av virksomhet(f.ns.arbeid, el.ler det kan
fremme gruppens interesser ved at den blh: fremstilt iet gunstig lys, noe
som ogs4 kan virke motiverende for arbeidsinnsatsen til gruppen.

Den andre kategorien, som gjelder beslutninger, er gteget viktig. Her
dreier det seg om 4 ta initintiv til forandringer 0g forbedringer av gruppens
arbeid, vaere en god problenilpser og ha evne til & Iose konﬂxktcr'og tvister. Her
er det ogsa viktig at man har evne tila for}ltse trur'snde situasjoneri o;gam—
sasjonen eller omgivelsene som kan bli bl z}lv'orhge prdbl,emer. Ete se;n—
pel kunne veere enny konkurrent som spesialiserer seg pa d}an former'lﬁor
arbeid som ens egen gruppe utforer. I verste fall kan det sk]e. at bedriften
blir utkonkuzrert i denne funksjonen og mé legge nf:d avdelmgfan. Lede-
ren ma ogsé kunne fordele ressurser pa en rettferdig mate. Dette er ingen lett
jobb ettersom hver enkelt gjerne har sin egen pgrsonhge teori om hva som
er rettferdig, og hva som er urettferdig. Endelig sk§1 lederen veere ngup:
pens talsmann i forhandlinger med andre grupper i orgamsas;oneg. or
handlinger foregir narmest hele tiden i stor e‘lle}‘ liten skala, og lederens
ferdigheter pa dette omradet er derfor sveert viktige. .

Symbolfunksjoner N .
Myg;.\ 1ederenjhar jkke bare funksjoner som er knyttet til informasjons-

iding o beslutninger. Han eller hun skal ogsé ivareta gruppens n}ellom-
lr)r?:::\?;il::z‘l%geg relasjoner%g sosiale funksjoner. Enleder har ofte enwé(tfxg iﬁui
som symbolfigur og «seremonimester». Lgderen skal holde talerﬁve  fes ign
anledninger, takke foredragsholdere for m'tergssante og h.ygg‘e ge mnsg :
osv. Dette er viktige ingredienser i forhold til trivsel og motivering av m;zq ar
beidere. Lederen skal dessuten skrive attester 0g for densaks s:kyld 95;? skrive
avskjedsbrev og héndtere de sosiale, personlige og psykol?glske problemene
ved nedskjzeringer og oppsigelser pé en god og verdig mate.

indeledd og samhandling _ o
%i?gvalert vikt-igg funksjon er rollen som bindeledd. A veerebindeledd vil sia

r, plei der, snalcke med po-
bygee nettverk, skaffe nye kunder, pleie etablerte kun . _ -
liililggre som tar beslutninger om viktige rammebetingelser for virksomhe

ten, osv.




v zrskap og visjoner

Nar vi gar oppover i ledersjiktet, blir begrepet lederskap viktigere og vikti-
gere. Lederskap innebzrer blant annet 4 skape visjoner som virker moti-
verende og samler organisasjonens medlemmer om felles bestrebelser for
4 nd virksomhetens sentrale mal. Et godt eksempel p4 dette er den tidli-
gere SAS-direktoren Jan Carlzon, som var karismatisk i sin evne til 4 skape
visjoner som organisasjonsmedlemmene ble inspirert av, og som samlet
selskapet i felles innsats. En slik ledelse kan f& de ansatte til 4 identifisere
seg med bedriftens helt sentrale méalsettinger fremfor mer lokale og snevre
interesser. Vi skal behandle temaet karismatisk ledelse grundig i del 3.

Nyere kiassifikasjoner av lederaktiviteter
Det er ingen tvil om at Mintzberg nadde langt i sine banebrytende studier
og i sin analytiske klassifikasjon av lederrollen. I ettertid har man imidler-
tid sett at Mintzbergs klassifiseringsmodell ikke rommer hele omradet av
typiske lederaktiviteter, og at radien i Klassifikasjonen av det mangslungne
lederarbeidet ma utvides ytterligere. Den best utviklede modellen vi har i
dag, er sannsynligvis den som relativt nylig er utformet av den amerikan-
ske ledelsesforskeren Gary Yukl (Yukl 1989). Modellen inneholder 14 grunn-
kategorier og er ment & kunne inkludere alle aktiviteter som en leder vil
engasjere seg i i kraft av sin funksjon. Disse atferdskategoriene males gjen-
nom et sporreskjema som kalles Managerial Practices Survey, som kan be-
nyttes for en rekke interessante formal, f.eks, som grunnlag for 4 identifi-
sere hvilke prioriteringer av aktiviteter som karakteriserer dyktige, og
udyktige, ledere. De 14 grunnaktivitetene er som felger (se Yukl og Van
Fleet 1992): o

*  Planlegging og organisering. A sette langsiktige mal, allokere ressurser i
overensstemmelse med prioriteringer, finne riktig bemanning til de
ulike oppgaver og finne frem til mater & forbedre samordning, pro-
duktivitet og effektivitet pa.

*  Problemlesning. Identifisere viktige problemer, analysere og definere
dem, finne arsaker og lesninger, ta beslutninger og serge for 4 iverk-
sette lesningene.

* Klargjore. Anvise arbeidsoppgaver, gi veiledning i hvordan arbeidet
skal utfores, formidle en klar forstielse av ansvarsfordeling av arbei-
det, mélsettinger, prioriteter, tidsfrister og forventete resultater.

¢ Informere. Formidle relevant informasjon om beslutninger, planer og
aktiviteter til dem som trenger informasjonen for 4 utfere arbeidsopp-
gavene sine.

*  Overvdke. Holde oppsyn med fortgangen i arbeidet, sjekke kvalitet og
evaluere effektvitet.

*  Motivere. Stimulere til arbeidsglede og engasjement i arbeidsoppga-
vene og respondere pd oppfordringer om samarbeid, ressurser eller
assistanse. Gjerne ogsa fungere som modell ved 4 sette eksempler gjen-
nom eget arbeid,

*  Konsultere. R&dfore seg med medarbeidere for man gjennomferer end-
ringer som angar dem, oppmuntre til deltakelse i beslutningsproses-
sen, la andre f4 lov 4 veere med 4 bestemme.

*  Anerkjenne. Gi ros og anerkjennelse for godt arbeid, fremgang og spe-
sielle bidrag.

*  Slotte, Veere vennlig og hensynsfull, tdlmodig og hjelpsom, vise sym-
pati og statte nar medarbeidere har det vanskelig.

o k. ,.kthandtering og laghygging. Finne konstruktive losninger R
flikter og oppmuntre til samarbeid og lagand. Fremme identifisering
med gruppen/organisasjonen som enhet.

«  Nettverksdannelse. Danne uformelle sosiale kontakter med folk utenfor
den nare arbeidsgruppen som kan gi informasjon og statte, og 0pp-
rettholde disse kontaktene pa regelmessig basis.

»  Delegere. Gi medarbeidere selvstendig ansvar for arbeidsoppgavene
og gi dem myndighet til & ta egne beslutninger.

s Utvikle og veilede. Hjelpe medarbeidere til & skaffe seg kunnskaper og
ferdigheter og veere en stottespiller i deres karriereutvilding.

»  Belonne. Gi medarbeidere synlig belenning for godt arbeid og godt-
gjort kompetanse (frynsegoder, interessante arbeidsoppgaver, delta-
kelse pd kurs, forfremmelse etc.).

Klassifikasjonsmodellen er ment & veere universell, og resultater fra ameri-
kanske studier tyder pa at den fungeter pa en praktisk og hensiktsmessig
maéte. Her ma vi imidlertid understreke at det er kulturelle forskjeller i orga-
nisasjons- og ledelsespraksis som kan fere til problemer med uten videre &
«oversette» modellen til f.eks. norske forhold. Amerikansk organisasjons-
kultur er atskillig mer hierarkisk og har langt klarere definerte arbeidsin-
strukser enn det som kjennbtegner norsk arbeidslivskultur. Som en konse-
kvens av dette utferes ogsa lederrollen p4 «amerikansk» pd en klart mer
styrende mate enn den skandinaviske, medarbeiderorienterte lederformen.
Her er det vanlig at prestasjonsevalueringer og mélfastsetting gjennomfe-
res pa en kollegial mate i form av medarbeidersamtaler, til forskjell fra den
amerikanske «ovenfra-og-ned»-vurderingen og mélsettinger i form av in-
strukser. Nar disse forbeholdene er gjort, vil nok de fleste norske ledere
likevel fole seg pA hjemmebane i de hovedkategorier av aktiviteter som
‘Yukl beskriver i sin modell.

Hva gjor ledere pa ulike stillingsnivder?

Nar vileser gjennom den lange listen med ulike aktiviteter, kan vibliover-
veldetav mangfoldighieten og kompleksiteten i lederrollen. Her mé viimid-
lertid veere Klar over at enhver lederstilling har sitt eget s@rpreg, Dette
innebzrer at den representerer et profilutsnitt av den fullstendige listen av
aktiviteter, og at noen aktiviteter er langt viktigere enn andre. Ikke minst
er det viktig & skille mellom forskjeller i lederaktiviteter pa ulike stillings-
nivaer, fra lavt via mellom- til toppnivé. Som vi skal f4 anledning til & se
flere ganger, mener vi at dette skillet er blitt tillagt altfor liten vekt i ledelses-
litteraturen, og at mange sentrale problemstillinger og teorier blir tikelagt

av at man ikke skiiler tilstrekkelig klart mellom ledelse pa ulike niva, slik -

Katz og Kahn (1978) anbefalte i sine banebrytende studier av sosial-
psykologien i organisasjoner.

Inyere litteratur er det imidlertid en gryende tendens til & fokusere ster-
kere pA de forskjellene som ligger i lederrollen pé ulike nivaer. I en relativt
ny undersskelse av Kraut, Pedigio, McKenna og Dunnette (1989) var
hovedproblemstillingen nettopp & kartlegge forskjeller og likheter i leder-
rollen pa ulike nivéer. En annen problemstilling var & studere hvor mye
lederrollen varierte avhengig av type virksombhet.

I denne omfattende undersekelsen ble et utvalg pa 1412 ledere bedt om &
rangere betydningen av 57 forskjellige lederaktiviteter pa en seksdelt skala
fra «Av ytterste viktighet» i det ene ytterpunktet til «Jeg utforer ikke denne




type oppgave» i det andre ytterpunktet. Gjennorn suawstiske analyser fant
man frem til at de 57 aktivitetene i denne undersokelsen kunne grupperes
i sju hovedkategorier:

Organisere enkeltindividers arbeidsytelser

Instruere underordnede

Planlegge og allokere ressurser

Samordne gruppeaktiviteter

Lede gruppeaktiviteter

Overvéke organisasjonsomgivelsene

Representere staben
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Nér resultatene ble analysert pd ulike nivaer av ledelse, finner en klare

profilforskjeller i betydningen av de sju ulike aktivitetskategoriene avhen-
gig av stillingsniva. :

Farstelinjeledere: intim dialog med individuelle medarbeidere
For ledelse pd lavt niva, representert ved ferstelinjeledere, finner man at
det er de to farste kategoriene som har sterst betydning. Organisering av
enkeltindividers arbeidsytelser dreier seg her om & motivere og belenne
" medarbeidere, holde oversikt med den enkelte medarbeiders arbeidsytelser
og gi tilbakemelding pa arbeidet samt forbedre kommunikasjon og indivi-
duell produktivitet. Den enkeltoppgaven som ble rangert hoyest (76 % siex
ytterst eller sveert viktig), var motivering av enkeltmedarbeidere. I figur
2.3 ser vi den relativt klare forskjellen i rangering av de to ferste hovedka-
tegoriene avhengig av ledelsesniva.
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Farste-linje ledere Mellomledere Toppledere

Figur 2.3 Veiledning av enkeltindivider

Mellomledere: samordne gruppeaktiviteter

For den typiske mellomlederen er det kategoriene 3, 4 og 5 som dominerer.
Den mest betydningsfulle oppgaven blir oppgitt & veere planlegging og
allokering av ressuuser blant medlenunene i gruppen og mellom ulike grup-
per. Som eksempler kan nevnes arbeid med & estimere gruppers ressursbe-
" hov og hvordan ressursene skal fordeles mellom ulike grupper. Den enkelt-
aktiviteten som ble rangert hayest (72 %), var «Fastsette malstilt dato for

j i i hvorday Jen ligger
_ubeidsprodukter og tienester», 1 figur 2.4 ser Vi A
f‘;‘;(:\e?l%rrﬂedere sagmmer\liknet med ledere pa lavt og heytniva.
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Figur 2.4 Samordne gruppeaktiviteter

oppledelse: overvéking av omgivelsene ‘
gggg nar det gjelder toppledelse kontrastert med de to lavereliggende

ledelsesnivaene, ser vi klare profilforskjeller. Som figur 2.5 viser, er det ak-
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Figur 2.5 Overvike organisasjonens omgivelser

i i aking av forretningsomgivel-

tivitetene som omfattes av kategori 6, overv

s:rlle som rangeres som mest betydningsfulle lilant topp;edere, og som
, d ‘e nivaer.

Killer klarest mellom toppledelse og ledelse pd lavere ruv -
: éeette dreier seg om slike aktiviteter som «Utvikle/ vedlikeholde relasjo
ner med ledernivaet blant kunder og Klienter» (47 %) og <fDeltakelse i :/1’:-
valg som har i oppgave & identifisere nye forremiflgsm\ihghetern (38 vo).
«Identifisering av markedstendenser» e ogsé viktig (35 %).




Fellesnevneren for alle former for ledels
gruppensin. Som viseri figur 2.6, ran
ledergrupper.

e errollensomi. __qann for staben/
geres denne omtrent like heytav alle
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figur 2.6 Lederen som representant

c\l/élfti'ge aclfﬁviteter.unc.:ler denne kategorien er: «Utvikle kontakter med le-
& ; s i a;l [€ organusasjonsgrupper som kan bidra tl 4 bringe til veie infor-
jon/produkter/tienester/ressurser for arbeidsgruppen minn (68 %) og

«Informere om arbeidsstatus i gru in ti
orgamisasjonem (5 1) gruppen min til ledere av andre grupper i

IForsclijeller P4 tvers av organisasjonsfunksjoner
ﬁxe sexisil;eelj:ll(lﬁt:_l: etn o_gs?. Ep}} spkzrsma'\let om hvor store forskjeller som
tieter 1 ulike funksjonsutsnitt. De tre omradene
' ; L . som ble
valgt ut, var mmkedgfm tng, produkifremstilling og administrasjon.
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Haur 2.7 Lederaktiviteter | Ulike funksjonsomrider

Som viser av figur 2.7, er det forskjeller mellom de ulikelec  atksjonene
nér det gjelder innslag av forskjellige aktiviteter — som f.eks. at markeds-
foringsledelse ligger relativt hayt pa overviking av forretningsomgivelsene
sammenliknet med de to andre. Men det mest sldende resultatet er hvor
like de tre ulike ledelsesfunksjonsgruppene egentlig er.

Dette er et viktig funn i undersekelsen. Det er et stilltiende premiss {
ledelsesforskning at det ikke er helt kritiske forskjeller mellom ledelse i
ulike funksjonsomréader, og at man kan basere seg pé relativt generelle pxin-
sipper i denne forstand. Stort sett finner man god stette for en slik grunn-
antakelse.

Resultatene her tyder bl.a. pd at man kan benytte mange av de samme
former for utvalgs- og oppleeringsmetoder for ledere i ulike funksjoner.

Generelt gir slike undersskelser viktig praktisk informasjon om en rekke
sporsmél som har & gjore med utvalg og rekruttering, opplering og
organisasjonssosialisering. Ikke minst er resultatene viktige med tanke pé
4 kunne forberede individer pa nye oppgaver og typer aktiviteter nir de
beveger seg oppover pa ledelsesstigen.

Hvilke aktiviteter karakteriserer fremgangsrike ledere?

Det er swrlig viktig a finne svar pé spersmélet om hvilke aktiviteter frem-
gangsrike ledere foretar seg. Hva gjor ledere som har suksess, annerledes
enn Jedere som oppndr mindre suksess? Gjennom svar pa slike sporsmal
héper vi & kunne finne frem til hva som er seerlig betydningsfulle aktivite-
ter, og som det er viktig & legge stor vekt pa bide ved rekruttering og opp-
leering av ledere, Kunnskaper om dette er naturligvis viktige béde for den
enkelte leder(spire) og for organisasjonen.

Generelt kan nok ledelsesforskningen kritiseres for at man har vart alt-
for opptatt av & utvikle normative retningslinjer for slike spersmal med
basis i teorier, som ofte drives frem i «drivhusbetingelser» i forskernes la-
boratorier. Direkte observasjoner pa et mer utforskende og teorineytralt

" grunnlag av hva som faktisk karakteriserer aktivitetsmensteret til frem-

gangsrike ledere under naturlige betingelser, er mangelvare. Men det fin-
nes studier av denne typen ogsé, og en klassiker i feltet ble gjennomfartav
Luthans, Rosenkrantz og Hennessey (1985).

Disse forskerne satte seg fore & ta et skritt videre i den deskriptive atferds-
forskningen av ledelse ved & rette oppmerksomheten seerlig mot kartleg-
ging av aktivitetsmensteret til fremgangsrike ledere.

Lederens «IQ»
Hva mener vi s& med «fremgangsrik», og kan vi méle lederes fremgang?

Her tok man utgangspunkt i en begrepsfastsetting og en méaleprosedyre

. som likner svaert mye pa den man benyttet i tidlig intelligensforskning nar

man malte IQ som «mental alder». Denne prosedyren er utviklet av Hall
(1976) og er en brok som tallfester forholdet mellom det ledelsesnivd en
person befinner seg pd, og hans eller hennes alder. For 4 fa dette til 4 bli en
héndterbar koeffisient multipliseres broken med 100, og vi far da noe som
likner pé en leders IQ.

I denne spesielle studien benyttet man imidlertid ansettelsestid i stedet
for alder for & forbedre presisjonen i malingene. Hvor heyt opp i leder-
sjiktet en har nddd i forhold tl sin ansettelsestid, blir saledes brukt som
mél pa en «fremgangsrik» leder i denne undersskelsen.

Utvalget besto av 52 ledere fra tre forskjellige organisasjoner somble «fot-
“‘ulgt» av erfarne deltakende observatarer. Observaterene kartla ledernes



aktiviteter i henhold til et klassifikasjonssys.  _om likner sveert padevi

har sett pa tidligere, og som omfattet folgende aktiviteter:
1. Planlegging og koordinering ‘

. Stabsfunksjoner

- Opplering og utvikling

- Beslutningstaking og problemlesning

. Papirarbeid

. Utveksling av rutineinformasjon

Observasjoner av arbeidsytelser

. Motivering av medarbeidere

Reprimander, disiplinering

10. Samspill med utenforstéende

1. Konflikthandtering

12. Sosialisering/organisasjonspolitikk

VNG WS WN

gzﬁil(;;: ledler ble listen over aktiviteter fylt ut 80 ganger over en toukers-

Alktivitetsmensteret, slik det ble kartlagt, ble sammenhold 5

koeffisienten som kriterium pa suksess oggunderkastet statisti;:::ialf dszlr

'De mest utslagsgivende faktorer for suksess viste seg 3 vare «inte);-lk-
sjon med uten‘forst'aencle» og «sosialisering/ politikk». Konkret dreier c;en
forste kategorien seg om a) public relations, b) kontakt med kunder, c) kon-
t.akl: med leveranderer og selgere, d) eksterne meter og e) lokalsar;\fumw-
tjenester. Sosialisering/politikk dreier seg om a) ikke-arbeidsrelatert pra-
ting, b) uformelle «klovnerier» og spekefulle aktiviteter, c) rykteprat om
personer og begivenheter, d) klaging, nedrakking av andre, e) politikk og
«spillaktiviteter» rettet mot innflytelse. oE 7

Resultat.ex‘le var de samme for de tre typene bedrifter som var med, o
synes altsd & vaere noksa generelt karakteriserende for hvilke aktivitete;' di
som oppné.r storst fremgang som ledere, engasjerer seg i.

I h'llegg til disse hovedfunnene finner en ogs# at fremgangsrike ledere er
sPesxelt aktveikonfliktlesingsarbeid i organisasjonen. De mest fremgangs-
tike lederne (evre tredjedel) utforer 160 % merav kor\ﬂiktmestrinosag)eiget
enn de minst fremgangsrike lederne (nedre tredjedel) gjor. 7

Er ledere maktmennesker?

Atferdsfo;skere som Luthans et al. har stor aerbedighet overfor observerte
data og vil helst Ia dem tale for seg selv. Dette er i og for seg prisverdi
men h‘va betyr egentlig de forskningsresuliatene som Luthans et al kog;
h.'em til? Snakker vi her om «fremgangsrik» for seg selv eller for or; e.misa-
sjonen? Eller er det ilkke egentlig noen motsetning her? s
Resultatene kan pa den ene side lett tolkes som uttrykk for at man her
har fange't opp en utpreget ®rgjerrig og maktorientert person som legger
mye arbeid ned i & drive politikk for & frenune egen karriere, og som al-
bl:lel‘ seg frem, gjerne p& andres bekosining. Hvilke resultater dette gir for
trivsel l?lant medarbeidere og produktivitet i organisasjonen, sier underse-
kelszen ingenting om, og dette blir heller ikke problematisert av forskerne
Pa'den annen side kan man hevde at det sterke engasjementet i konﬂikt-‘
l@sn.mg gir et mer nyansert bilde av den typiske, fremgangsrike leder i
retning av innsats for det daglige liv i organisasjonen. Nettverksbygging i
bedriftens forretningsomgivelser er ogsa av potensielt meget stor bet %l-
ning for organisasjonens virksomhet. 4
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Endelig kan man si at det kanskje er naivt & opg .nhgasjement i pe
tisk virksomhet som uttrykk for noe suspekt ved en person. alle organi
sjoner er det mange ulike interesser som ma samordnes, 0g OIganisasjo
politikk er derfor nwermest definitorisk knyttet til organisasjonens ini
Jiv. A soke innflytelse er jo dessuten en viktig del av selve definisjonen
begrepet ledelse. Det som er viktig, er derfor om man sgker makt og i
flytelse som et behovsdrevet mél for egen personlig tilfredsstillelse, e
om man soker innflytelse og makt for & kunne pavirke begivenheter ut
et mer saklig motivert grunnlag. Dette er en meget viktig distinksjon s
vi skal komme tilbake til flere ganger i ulike former.

Ledelse, makt og innflytelse
Som vi har sett, er innflytelse en av hovedpilarene i de fleste definisjc

av begrepet ledelse. Men for & kunne uteve innflytelse ma man ha m
Deter riktignok umulig & lede uten & ha makt, men vima ogsd understt
at makt bare er en nodvendig og ikke tilstrekkelig betingelse for alk
Dette skyldes delvis det forhold at makt er et relasjonsbegrep som
handler forholdet mellom ulike parter som gjensidig forutsetter hverar
—nemlig ledere og medarbeidere (Hollander 1978; Pfeffer 1981). Deter¢
ikke slik at det bare er lederen som har makt over sine underordnede. {
vi skal komme neermere inn pa senere, har lederens medarbeidere ¢
kontroll over viktige verdier som lederen er avhengig av for & kunne.
gere som leder. Forholdet mellom ledere og medarbeidere kan altsi
traktes som et sosialt bytteforhold hvor man utvekslex ulike forme:
«goder»,

Det er ogs4 viktig & understreke at makt er et perseptuelt begrep.
avgjerende er hvordan den ene parten opplever den andre partens kon
over ressurser og goder, og hvilken myndighet dette gir personen.
medarbeidere kan siledes ha hayst forskjellig oppfatming av hvilken
posisjon lederen deres har.

Videre mé vi understreke at makt ikke bare dreier seg om potensiell
flytelse over andres holdninger, meninger og atferd. Det drejer seg
om innflytelse over beslutninger, begivenheter 0g ressurser.

Makt og politikk
Flva er s& forholdet mellom begrepene makt og politikk? Pfeffer (1981)

nerer organisasjonspolitikk som de aktiviteter innen organisasjon s¢
inarettet mot & exverve, utvikle og bruke den makt og inndlytelse sor
til for & oppnd enskede resultaterien situasjon hvor det er usikkerhel
uenighet om valgene. Med dette utgangspunktet skiller Pleffer mellom
som krefter i «hviletilstand», og politikk, som betegner mobiliserte k
som settes inn for & f4 ting gjort. )

Her er det igjen viktig & understreke forskjellen mellom makt son
for personlige ambisjoner uten hensyn il verdiskapning for organi
nen, og makt som middel 1 saklig pavirkning som akteren mener €
delaktig for organisasjonens aktiviteter. Mange vil hevde at den son
driver politikk for «egen regning», til betjening av egne, personlige b
ikke egentlig utever lederskap i rimelig forstand av begrepet (Kanun
Mendonca 1996).

Niu vi forstar begrepet makt pé en rimelig méte, som mulig kapasit
influere pa begivenheter, andre mennesker eller resultater, og politik
makt omsatt i handling, er bruk av makt i seg selv verken et gode e
onde. Faktisk har flere ledelsesforskere slitt til lyd for at altfor fa orgi




sjonsmedlemmer engasjerer seg i makt- og organisasjonspolitikk, og at dette
kan fa negative felger i form av kraftlashet nar en organisasjon kommer
opp i vanskelige, kriseliknende tilstander hvor effektiv, mdlrettet handling
er nedvendig (se Bennis & Nanus 1985).

Typer av makt
Vikan skille mellom wlike typer av makt, og som vi skal se, er det praktisk
viktig & gjore dette fordi bruk av ulike typer makt gir ulike resultater |
ulike situasjoner. For ledere er det viktig & veere Klar over hvilke konse-
kvenser bruk av ulike maktmidler fir for medarbeidernes villighet til &
godta og felge opp lederens madlsettinger.
Pa det mest generelle planet kan vi skille mellom stillingsbasert og person-
basert makt (Bass 1960). I det forste tilfellet ligger makten i egenskapene
ved den formelle stilling en person har i organisasjonen, og i det andre
tilfellet er kilden til makt forankret i egenskaper ved personen som inne-
har stillingen.
Let klassisk arbeid skiller French og Raven (1959) mellom fem typer makt,
hvor de tre forste er knyttet Hl stilling, og de to siste er betinget av egenska-
per ved personen som innehar stillingen (maktagenten). De tre forste, som
altsa er layttet til stillingen, er
belgnningsmakt, hvor den underordnede innretter seg for & oppna be-
lenninger som han eller hun tror kontrolleres av maktagenten

2. tvangsmakt, hvor personen adlyder for & unngé straff som personen
tror kan paferes ham eller henne av maktagenten

3. legitimeringsmakt, som har med formell autoritet & gjere, og hvor den
underordnede pavirkes gjennom at han eller hun tror maktagenten
har formell myndighet til & gjore visse fordringer, og at det er en plikt
& etterkomme disse fordringene

De to siste, som er knyttet til personen, er

4. ekspertinakt, som har med maktagentens spesielle kompetanse (eller
mangel p& kompetanse) 4 gjore

5. referansemakt, hvor en person etterkommer en annens ensker pga. spe-.
sielle kvaliteter ved personen som en setter spesiell pris p, og som en
gjerne vil identifisere seg med

Denne klassifiseringen av ulike typer makt har bred aksept, skjent det har
veart hevdet at den ikke er helt uttemumende. Saledes hevder Yukl og Falbe
(1991) at det er to viktige former for makt som kommer tillegg til de «klas-
siske fem» som er beskrevet ovenfor. Den ene kalles for overtalelsesmakt og
er knyttet til personens evne til & virke overbevisende i sine bestrebelser pa
& pve innflytelse pa personer eller begivenheter. Den andre kalles for
informasfonsmakt og gar pa at grunnlaget for personens maktposisjon lig-
ger i kontroll over informasjon som er spesielt sensitiv eller viktig for &
kunne pavirke utfallet av aktiviteter eller medarbeideres oppfatning av og
holdninger til tilstander eller begivenheter. Det er interessant & legge merke
til at dette er en form for makt som kan benyttes bade oppover og nedover.

Oppover kan vi tenke oss administrerende direkter som avgir en rapport
til styret som enten setter direktaren selv i et spesielt gunstig lys, eller som

dekker over alvorlige feil som er gjort. Nedover kan vi tenke oss at infor-
masjon, f.eks. om planer om nedbemanning, holdes tilbake for & f4 de an-
satte med pd et moderat lennsoppgjar.

enser av ulike typer maktoruk . .

;S? zik:nne uteve ledemksjonen pé en mest m@g effektiv og hensyns-
full méte er det naturligvis viktig 4 vite mest mulig om'konsekvegse'ege av
bruk av ulike typer makt for & oppn4 innflytelse over sine medarbei her_e.
Forskningen her gir flere viktige anvisninger (Podsakof'f & Schries. e;(r‘n
1985; Yukl & Falbe 1991). Den viktigste generelle konklusjonen er 1<an§i je
atbruk av ekspertmakt og referansemakt ex _sterkest assosua_rt‘med medar-
beideres tilfredshet og jobbytelser. Videre finner en at positiv belenning
synes & veere et bedre virkemiddel enn bmlf av tvang el‘lgr straff, I?ersom

straff benyttes, virker dette best i kombinasjon med positiv belgnrung.
Her ber vi imidlertid vaere klar over at resulta.tene i shkfa studier, som for
en stor del baserer seg p4 subjektive rapporter i sperreskjemaer, kan veere
farget av fordreininger i arsakstilskrivninger og hva som oppfaftes som
sosialt enskverdig i slike sammenhenger. Dett;tkan tenkes & fore til under-

ing av betydningen av andre typer makt.
V‘—;’Sﬁf l(r)\gg Falbe (),1991)gﬁnnet ogsa at i de daglige ruﬁneoppgayer er del
legitimeringsmakt som oftest er grunnlaget f'or aten fglgex: oppi arbeidet
Slike resultater kan tyde pé at det er seerlig i vg.nskehge situasjoner, l}vm
det f.eks. er snakk om sterre endringer som flytting av arbex@splassen, uur!
fering av ny og kemplisert teknologi og tilbakeholden%xet i lennskrav, a
mer personlig baserte former for makt far storst betydning.

v organisasjonspolitikk .
g\?oerrdzn gg man fjrem ?or 4 oppna innflytelse? Hvordan gar man frem foi
4 bruke den makten man har, til & pavirke personer og begivenheter
oanisasionslivet? |
OIEZEItiSsali}gi;sl?t‘,t\e:r sitt grunnlag i autoritet, kontroll over ressuiser og txl‘gang
til informasjon. For &befeste og utvide et rr'\a.ktgrunrdag serviat xrx;m g}term
benytter seg av en eller flere typer pohhs}ce prosess?r. De viktigste e
koalisjonsbygging, kontroll over viktige beslufmngsm‘asessm og kao'ptermg% ‘
Med koalisjoner mener vi folk som slér seg sammen i allianser olr1 i
fremune eller motarbeide politiske begivenheter, handlingsprogrammer elle
beslutninger. Dersom en leder gnsker seg nytt datautstyr for gruppen sir
men har vanskelig for & na frem alene, kan han eller hun f.eks. umgaden
allianse med lederen for en annen gruppe som er mest opptatt av bedr
muligheter for fleksibel arbeidstid for sine mec{arbexdere. De st'z'tter hwer
andre si i de ulike sakene, og p& den méten star de sterkere nar de frem
mgt-tsel;:t l:lreat‘s’:r tatt en beslutning om en bes}emt sak, f.eks. ombedriften il:;
flytte til et nytt sted, er det svzert vanskelig a snu utfall_et. Derforer 1C<lEt \? ‘
& fa mest mulig kontroll over beslutningsprosessen 1 saken, Dlet an en :
ved & veere med pé & bestemme dagsordenen ien bestemt bes utmng;fr
sess, ved 4 eve innflytelse pa hvilke informasjoner som skal leggfes en
hvem som skal vaere med pa matet, hvordan avstemningen skal sk]? oSV,
Kooptering er en vanlig taktikk for & underminere haylydt og plagsor
kritikk og opposisjon fra en gruppe eller fra nekkelpersoner som er imc
vedtatt politikk fra ledelsen eller et bestemt forsla_g, f,f:ks. nedbemar;xawm;
Det som skjer, er vanligvis at personen «trelfkes inn i varmen» og ;r e
sentral plassering i et utvalg eller f.eks. et Fegermgskoueg.ung;&e . oxi
bineres gjerne med litt ekstra «sukring» i fgxm av attraktive ; ruulrtsge ]
for hyggelig stotte. Det er ikke vanskelig & finne gksegnpler pa g tte. Lo
bia 54 vi i 1996 at opposisjonspolitikeren og nasjonalisten Vuk Drasko



ledet an i et stormiep mot president Slobodan Milc. tter at Milosevic
hadde annullert valg hvor sosialistpartiet kom tapende ut. Det var naere
pa at opposisjonen lyktes i & felle Milosevic i denne militante kampen. Men
oppraret gled over, og det varte ikke lenge fer Vuk Draskovic ble trukket
inn i Milosevic-regjeringen som visestatsminister!

Innflytelse og innflytelsestaktikk

Vi har sagt at et grunnelement i begrepet ledelse er innflytelse, og at det

som oftest er snakk om gjensidig innflytelse mellom leder og medaibei-

dere. Men hva betyr dette i praksis? Hva gjor man egentlig for & skaffe seg
innflytelse?

Med innflytelse tenker vi pa den pavirkningskraft en part (person eller
gruppe) har over en annen part. Forskningen pa feltet har sarlig hatt to
hovedmal: 1) & identifisere, systematisere og klassifisere ulike typer av
innflytelsesaktiviteter, ogsé kalt innflytelsestaktikk, og 2) 4 undersoke om
deter mulig & si noe generelt og prinsipielt om hvilke former for innflytelses-
taktikk som er mest «effektive» i den forstand at en far gjennomslag for
saker, standpunkter eller interesser en ensker & fremme.

Nér vi snakker om effekt, er det viktig & skille mellom ulike konsekven-
ser av innflytelse. Her kan det vaere nyttig a skille mellom tre utfall som er
noksé forskjellige fra hverandre;

1. Engasjement (Comumnitment). Dette er ofte den virkningen en aller mest
ensker seg, nemlig at innflytelsesfremstat har som falge at objektet for
aktiviteten blir engasjert pa egne vegne og selv tror pa og er genuint
enig i saken det dreier seg om. Det kunne f.eks. dreie seg om & vinune
tilhengere for & bygge opera i Bjervika med appell til den viktige so-
siale funksjon dette kunne ha for 4 bryte ned skillet mellom sstkant og
vestkant i Oslo.

2. Ettergivenhet (Compliance). I dette tilfellet ndr en frem, men pa et min-

dre mobiliserende grunnlag. Personen som er objekt for pavirkning,

besterruner seg for & gjere som pavirkningsagenten vil, men uten & bli
personlig involvert og engasjert. I dette tilfellet vil personen som regel
bare mobilisere et minimum av nedvendig innsats. Et eksempel kunne
veere en politiker som litt halvhjertet gikk med pa a stemme for opera

i Bjgrvika, men ferst og fremst for & unngd & stemume mot sine egne

parlifeller. '

Motstand. Her vil resultatet veere at objektet for pavirkning er imot

forslag som fremmes, og pa forskjellige mater vil forseke & unngé at

forslaget gar igjennom, Det kan skje ved at man aktivt motarbeider
saken, saboterer i det skjulte, later som man vil veere med (mens man
egentlig forhaler saken), unnskyldet seg, argumenterer imot pé saklig

eller faglig grunnlag o.l.

]

Hva er det som skjer nér en forseker & oppnd innflytelse? Hvilke fremgangs-

mater blir oftest brukt? Yulkl og Van Fleet (1982) fremhever folgende metoder:

1. Legitimeringstaktilk. Personen saker 4 fa gjennomslag for et forslag ved
& henvise til at det er legitimt, f.eks. ved at personen har myndighet til
4 be om det, eller med henvisning til at det er gjengs og i trad med
tradisjon og vanlig saksgang,

2. Rasjonell overtalelse. Her bruker man logiske argumenter eller henvis-
ning til fakta eller vitenskapelige data for & fremme et forslag som man
hevder er hensiktsimessig i forhold til & na et bestemt mal.
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3. Inspirerende appell. Her soker en & oppné gjennomsl . et ff)rslag
ved & appellere til verdier, forhapninger eller behovsulfredsshllel.se,
eller ved & formidle sterk tro pa at malpersonen kan gjere et spesielt
godt arbeid eller klare en vanskelig oppgave. )

4. Radslagning. Personen tar deg med pa rad om hvordan man skal ga&
frem i en bestemt sak, eller er villig til & endre pé et forslag pa en slik
mate'at det tar hensyn til dine synspunkter i saken.

5. Bytte. Personen tilbyr & bytte verdier eller at han/hun skal gjere deg
en tieneste igjen i en av «dine» saker senere dersom du statter opp om
forslaget.

6. Press. Personen stiller krav og fremmer trusler om ubehagelige konse-
kvenser dersom du ikke bayer deg.

7. Innsmigring. Ofte ser vi at personer prever d smigre seg inn hos en per-
son som har makt og innflytelse, for siden & kunne oppné egne fordeler
eller gjennomslag for sine standpunkter. Forskning viser ogsa at der-
som man kan oppna & f4 folk i godt humer, blir de mer ukritiske og
lettere offer for overtalelse. Dersom man skal be om noe som krever litt
av giveren, kan det veere bra 4 starte med en god, avvaepnende vits el

8. Koalisjonstaktikk. Det kan ofte veere vanskelig & fa til betydningsfull
innflytelse pa egen hand. Derfor ser vi ofte at personen ever pavirk-
ning giennom andre, eller med henvisning til at andre et med eller
enige i en bestemt sak man driver lobbyvirksomhet for.

Hva er mest effektivt for & oppnéd innfiytelse?

Som vi lett kan tenke oss, er det vanskelig & gi absolutte svar pa et slikt
sporsmal. Flvilken form for innflytelsestaktikk som virker best, vilavhenge
av saken, hvor i saken man star, hvem som snsker innflytelse over hvem,
osv. Men noen interessante menstre trer frem i forskningen pé feltet (se
f.eks. Yukl, Falbe 1991).

Metoder som innsmigring, overtalelse og ulike former for personlig ap-
pell brukes ofte mer i innledende innflytelsesfremstat, mens press, bytte
og koalisjoner settes inn pa senere trinn, kanskje etter at mer personlige
appeller og rasjonell overtalelse har vist seg ikke & ha vunnet frem.

Inyere forskning har man imidlertid kunnet vise noe klarere fordelex: for
noen former for innflytelsestaktikk fremfor andre. Yukl et al. (1991) gjen-
nomferte en spesielt grundig studie, hvor en benyttet flere ulike metcfder
for & granske effekten av ulike typer innflytelsestaktikk og pa denne méaten
kunne méle effekten med ulike uavhengige indikatorer.

De fant klar statte for en konklusjon som fremhevet rasjonell overtalelse,
ridslagning og inspirerende appell som de mest effektive pavirknings-
metodene. De minst effektive var press og koalisjonstaktikk. Ten mellom-
posisjon kom innsmigring, bytte og personlig appell. )

Selv om man kan foreta en slik rangering, understreker ogsa disse for-
skerne at man i praksis ofte bruker et utvalg av flere forskjellige metoder.
Rasjonell overtalelse var f.eks. mer effektivt nar den ble brukt sammen med
radslagning og personlige appeller enn nér den ble brukt alene.

Formell og uformell ledelse

Grovt sett er det to méter & bli leder pé, og disse to utfyller hverandre. En
person kan utpekes til leder { en stilling der det foreligger en noksé Klar og
detaljert spesifikasjon av ansvars- og myndighetsomrade. Med dette fol-
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Dersox_n man tror at «nd er det gjort, nd er jeg leder», tar man imidlerticl

skamumelig feil. Som organisasjonspsykologene R.G. Lord og K.J. Maher
fremhever, er en vesentlig del av den reelle psykologiske definisjonen av
lede'lse' at man faktisk blir oppfattet sont leder. (Lord & Maher 1991). Det er
lett a'fmne eksempler pa situasjoner der en person er institusjonell leder:
men xkkf: blir oppfattet som leder av sine medarbeidere. Dette kan skyldes'
mange tuxg, som svak ledelse, at man er «i lommen pa» en annen persan
som egentlig styrer og steller, 0.1 I slike tilfeller har vi med en situasjon &
gjore der personen ikke makter & fylle sin funksjon i forhold til gruppen
Det kan ha med manglende evne til nytenkning & gjore, med besluminwel.-
som oppleves som urettferdige i gruppen, eller med uetisk atferd, for 3
nevne noen eksempler.

Dette forteller ass at det ogsa er en annen funksjon enn den rent formelle
ledelsesfunksjonen som ma oppfylles for at man skal veere en «ekte» leder
Denne funksjonen kan vi kalle for personlig lederskap, og den har & O]bm'
med den legitimiteten en person har som leder blant sine medarbeidere
Denne legitimiteten er ikke noe man far «pa kjgpet» i forbindelse med at
man formelt blir utnevnt til leder. Den mé man selv bygge opp gjennom
maten man utferer lederskapet pa. Dette kan.man bare oppna ved & utfore
lec}erﬂmksjonene pa en slik mate at gruppen som ledes, ndr sine mal pd en
mate som bade tilfredsstiller dem og virksomheten som helhet. Her inngdc
ikke bare faglig dyktighet og oppgaveorientering, men ogsé evne til & skape
gode relasjoner og et trivelig og inspirerende arbeidsmilje.

Sosial utveksling
H\:otdan oppstér s den personlige legitimiteten ved lederskapet? En god
méte & forstd dette pa er & anvende det vi kaller sosial utvekslingsteori. Her
tenker man seg situasjonen mellom leder og medarbeidere som et byife-
Jorhold som forer til det vi kaller lederens individuelle kreditt, )
Her kan vi tenke oss at lederen har en «konto». P4 denne kontoen har
han eller hun en viss «kapital» som kan forvaltes. Fra denne kapitalen kan
lec'ieren gi verdier til sine medarbeidere som er knyttet il deres ensker om
méloppndelse i videste forstand. Men det ma ogsa komme inn verdier pi
kontoen. Disse verdiene har medarbeiderne kontroll over, og de kan be-
nyttle dsm i sitt bytteforhold med lederen. Hvilke verdier er det sa snakk
om her? N

Lederens kapital
Generelt kan vi si at «kapitalen» pa lederens konto bestar av verdier som
er knyttet til retning, saimordning, ekspertise og ressurser. Konkret dreier det
seg om lederens evne til & definere mal for sine medarbeidere pa en mate
som er bide realistisk og inspirerende. Vi snakker her om evne til & sam-
ordne gruppens aktiviteter p en mate som er egnet til & gi bade god pro-
blemlosning, tilfredsstillende mellommenneskelige relasjoner og trivsel i
arbeidsgruppen. Her er ogsé lederens evne til 4 lese konflikter viktig.
Lederen har gjerne ogsa spesiell erfaring og kompetanse i det arbeidet
som gruppen utforer. Ved & la medarbeiderne f& del i denne ekspertisen
kan lederen veere med pé 4 styrke gruppens evne til  ni sine mal. Det gir

ogs& medarbeiderne verdifull selvutvikling i formav aki _ etanse, som
er kilde til indre motivasjon samtidig som det gir muligneter for & avan-
sere i jobbkarrieren. Endelig har lederen kontroll over fordelingen av en
rekke ressurser som er knyttet il medarbeidernes behov og ensker. Det
kan véere lenn og bonus, lin, avansement, avspasetingsrettigheter, mulig-
heter for fleksibel arbeidstid, ferieavvikling, lan av bedriftens firmahytte
og helgesamlinger pa hotell for familien.

Medarbeidernes kapital
Hva er s& medarbeidernes «kort pa handenw i dette bytteforholdet? Prinsi-

pielt kan vi si at det er verdier som er knyttet til lederens behov for status,
anerkjennelse, aktelse, lojalitet og innflytelse.

Vi ser at dette er verdier som er sveert viktige for lederens personlige
legitimitet og styrke som opplevd, og ikke bare utpekt leder. Medarbei-
derne kan regulere lederens status som persorlig leder gjennom anerkjen-
nelse av lederens disposisjoner og handlinger, ved & vise aktelse for lede-
rens personlige kvaliteter, ved & veere lojale overfor lederens beslutninger
og ved & gi lederen den innflytelsen som trengs for at lederskapet skal kunne
uteves pa en effektiv mate.

Individuell kreditt

I dette bytteforholdet er det mye som stir pé spill. Resultatet av «transak-
sjonene» vil bestemme lederens «individuelle kredittverdighet». Her er det
en vanskelig balansegang. En leder ma ofte ta vanskelige og upopuleere
avgjorelser. Mest dramatisk kommer dette til syne nér bedriften star over-
for nedskjeeringer i forbindelse med store omlegginger og reorganiseringer
av strategi og drift. Selv om lederen i og for seg ilke har noe ansvar for den
situasjonen som oppstar, virker psykologien slik at lederen nettopp blix
tllagt et slikt ansvar. Dette vil alltid tappe ham eller henne for individuell
kreditt. Det er derfor fornuftig & tenke bevisst pa dette og setge for & ha
«litt & g& pa» nér slike situasjoner oppstér. Ellers kan man miste den grunn-
leggende legitimiteten som leder.

Et utbredt problem ved ledelse er at lederen blir sd opptatt av & veere
populzer og vinne sine medarbeideres gunst athan eller hun ikke er istand
til 4 ta upopulsere avgjerelser. Slik kan problemene bli forskjovet i tid og
bli atskillig forverret. .

En annen side ved dette er at lederen kan komme til & dukke unna kon-
flikter mellom medarbeidere av frykt for & komme i knipe og miste gunst
og popularitet. Dette er eksempler pé ddrlig ledelse. Ledelsesforskerne H.P,
Sims Jr. og P. Lorenzi sier det slik: «Vi kan ikke gi noen sikker oppskrift pa
hvordan man vil lykkes som leder. Men vi kan gi en sikker oppskrift p&
hvordan man vil mislykkes som leder — den bestdr i & forsoke & tekkes

alle.»

Hva karakteriserer dlen uformelle lederen?

Et viktig begrep i ledelsespsylkologien som er blitt gienstand for omfat-
tende studier, er det vi kaller for spontant lederskap. Med dette mener vihva
som karakteriserer et individ som blir utpekt til leder i en situasjon der
gruppen konstituerer seg p& uformelt grunnlag. Beslektet med denne pro-
blemstillingen er spersmalet om hva som karakteriserer persorer som opp-
nar status som wformelle ledere i arbeidsgruppen uten & ha noen formell

legitimitet & stotte seg pa.



