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SAMMENDRAG

INNLEDNING

Teorieriledelse fokusereristor grad pa hvordan ledere

bor tenke, fole oghandle. Tjenende lederstil (Greenleaf,
1998) medforer at ledere malytte til medarbeidere for

aforsta deres behov. Situasjonsbestemt ledelse (Blan-
chard, 2007) hevder at ledere ma forsta sine medar-
beidere og deretter velge den mest hensiktsmessige

lederstilen. Transformasjonsledelse (Sosik & Jung,
2010) innebzerer a vise empati og behandle medar-
beidere som individer med forskjellige behov, evner
og ambisjoner.

Teoriene medforeratdet er primeertlederne somer
aktive nar det gjelder tolkning, refleksjon ogbeslutning.
Medarbeidere inviteres i liten grad til & delta i denne



kreative prosessen. Dette fungerte i tidligere tider der

ledere hadde full innsiktijobben som skulle gjores, og

medarbeidere hadde lavkompetanse. Dakunne ordre-
og-kontrolledelse veere et fornuftig valg. Na er jobbene

sammensatte, endringstakten er hoy, det jobbes mer i

team, og medarbeidere har bred kompetanse. Ledere

har ikke full oversikt. Dagens organisasjoner ville ikke

fungere med tradisjonelleledere som sier hva som skal

gjores, hvordan det skal gjores, hvem som skal gjore det,
og nar det skal gjares.

Sims og Lorenzi hevdet allerede 11992 at det maleg-
ges storre vekt pa a involvere og ansvarliggjore med-
arbeidere. De mest effektive lederne er de som forstar
selvledelse og evner a initiere selvledelse hos andre.
Selvledelse er en prosess derindividet tar kontroll over
egen atferd, ved a bruke teknikker for a pavirke tanker,
folelser og atferd. Selvledelse er neert knyttet til super-
ledelse. Superledelse er a lede medarbeidere til a lede
seg selv (Manz & Sims, 2001).

PROBLEMSTILLING OG METODE
Artikkelen har fglgende problemstillinger:

» Hvordankanlederebliendadyktigere til a vise tillit,
gihandlingsrom og lede medarbeidere til 4 lede seg
selv?

» Hvordan kan medarbeidere ta stgrre ansvar for a
pavirke egne tanker, folelser og handlinger - med
andre ord, taregiieget liv?

Hensikten med denne artikkelen er a gjore rede for
hvordan ansatte generelt kan bli dyktigere i sin egen
selvledelse, og hvordan ledere spesielt kan lede med-
arbeidere til a lede seg selv.

For a belyse problemstillingene brukes en prak-
tisk case. Casen handler om en leder, Terje, som star
overfor krevende utfordringer. Terje er prosjektleder.
Han er i 50-arene og har jobbet med prosjekter i hele
sin yrkeskarriere. Prosjektenes verdi kan belgpe seg
til flere hundre millioner kroner og involvere et stort
antall medarbeidere. Terje ble valg ut som case fordi
han vurderes som sveert dyktig i selvledelse og super-
ledelse. Dette skjedde gjennom en utvelgelsesprosess
der flere kandidater ble vurdert.

Dataene som artikkelen bygger p4, er samlet inn
gjennom to intervjuer med Terje. Hvertintervjuvarte
iomlag to timer. Begge forfatterne deltok. I forkant
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av intervjuene ble det laget en intervjuguide. Spors-
malene dreide seg blant annet om utfordringer Terje
star overfor, og verktgy han bruker for & fremme selv-
ledelse og superledelse. Bade lydopptak og notater ble
gjort. Svarene ble transkribert. I etterkant ble de inn-
samlede dataene analysert og strukturert for a finne
mulige svar pa problemstillingen. Som leder er Terje
opptatt av seks spersmal for a lykkes:

e Menneskesyn: Hvordan forstd mennesker?

e Mal: Hva skal oppnas?

e Metode: Hvordan kan ledere og medarbeidere
lykkes?

* Leering: Hvaerfaseneienskrittvis endringsprosess?

e Bruk av seniorer: Hvordan fremme personlig
utvikling?

o Kultur: Hvordan utfordre og stotte hverandre?

Forvi garinn padisse spersmalene, skal teori som selv-
ledelse kort bergres.

TEORI

Selvledelse er a influere egne tanker, falelser og hand-
linger for ana egne mal (Bryant & Kazan, 2013). Medar-
beidere kanbruke tre ulike strategier for a bli dyktigere
iegen selvledelse.

Kognitiv ledelse er evnen til & forsta kompleksitet
og se ting pa nye mater (DiLiello & Houghton, 2006).
Individer som visualiserer hvordan de skal mestre en
oppgave, lykkes bedre enn de som ikke visualiserer.
Ulike strategieriselvledelse, som visualisering, positiv
selvsnakk ogbruk avverdier, kan fore til gkt mestrings-
tro (Neck & Houghton, 2006).

Atferdsledelse brukes til 4 fremme en gnsket og
positiv atferd for & oppna mal. Det innebeerer & bli
mer bevisst pa nar man bgr handle, og hvorfor man
ber handle.

Individet velger hvilke mal som skal nas, og hvordan
malene kan nas, innenfor gitte rammer. Atferdsledelse
innebeerer ogsa a kvitte seg med negativ og ugnsket
atferd som hindrer en i 4 oppna mal. Vekt legges pa
selvobservasjon, sette egne mal, selvevaluering og selv-
korreksjon (Bryant & Kazan, 2013).

Naturlige eller indre belonninger er positive falelser
som personen «gir seg selv». Det kan veere en opple-
velse av mening, mestring og motivasjon nar mal nas.
En naturlig belgnning kan ogsa vaere a gratulere seg
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selv. Sgkelyset rettes mot de deler av jobben som er
meningsfulle oginteressante (Neck & Houghton, 2006).
Man kan ogsa gjore dagens arbeidsoppgaver mer inter-
essante og meningsfulle, slik at det 4 gjore jobben i seg
selv forer til belgnning.

Superledelse er a lede medarbeidere til a lede seg
selv. Det kan skje pa folgende mate (Sims & Lorenzi,
1992; Manz & Sims, 2001):

Fasel: Bliforst en effektiv selvleder, og veer en god
rollemodell.

Gimedarbeiderne en metode for hvordan de
kan bli dyktige i selvledelse.

Oppmuntre medarbeidere til 4 sette egne mal.
Skap positive tankemgnstre. Belgnn selv-
ledelse, og gi konstruktiv tilbakemelding.
Utvikle selvledede team. Bygg en kultur preget
av selvledelse.

Fase 2:

Fase 3:
Fase 4:

Fase 5:

For a bli en god leder bar lederen ha god selvinnsikt
samtevne til selvrefleksjon, selvevaluering og selvkon-
troll (Goleman mfl., 2001). Ifglge filosofen Lao Tsu far
en virkelig god leder medarbeidere til 4 si: «Vi gjorde
det selv.»

Superledelse og myndiggjoering (empowerment) har
flere likhetstrekk. Empowerment har gjerne fire kjen-
netegn (Spreitzer, 1995; Berg, 2008): Medarbeiderne far
informasjon om organisasjonens mal. Medarbeiderne
far makt og frihet til a gjennomfere oppgavene innenfor
engittramme. Lederen oppmuntrer medarbeiderne til
ainvolvere seg i oppgavene og komme med lgsninger.
Lederen stotter medarbeiderne gjennom ros, oppmunt-
ring og tilbakemelding,.

Superledelse har ogsa fellestrekk med autentisk
ledelse. Lederen ma veaere seg selv og ha dyp selvinn-
sikt. En autentisk leder er optimistisk, bygger tillit, gir
andre energi, tar balanserte beslutninger og hjelper
andre til a utvikle styrker og selverkjennelse (Avolio
& Luthans, 2006).

Studier viser at medarbeidere som bruker verktoy
hentet fra selvledelse, har starre sannsynlighet for a
prestere bedre sammenlignet med medarbeidere som
ikke bruker denne typen verktoy. Selvledelse er viktig
for abygge etklima som fremmer effektivitet og innova-
sjon (DiLiello & Houghton, 2006). Superledelse kan fa
frem det beste i mennesker slik at de viser initiativ og
bidrar til lgsninger (Manz & Sims, 2001).

MENNESKESYN: HVORDAN

FORSTA MENNESKER?

Skal han lykkes som leder, mener Terje han ma ha et
realistisk menneskesyn. Teorier i ledelse forutsetter
stort sett et positivt menneskesyn. Terje bygger imid-
lertid sin lederstil pa at mennesket har store svakheter:

1. Mennesker, inklusive ham selv, er late. Folk gjor ikke
mer enn det de ma gjore.

2. Folk er lite opptatt av a gjgre noe for at andre skal
ha det bra. Folk ivaretar helst sine egne interesser.

3. Folk ma harespons pa atferden sin. En respons kan
for eksempel veere ros, anerkjennelse, tilbakemel-
ding og belgnning.

Terje mener som nevnt at dette er et realistisk men-
neskesyn og én av grunnene til at han lykkes godt som
leder. Kahneman (2012) bygger ogsa pa at mennesket
ikke er fullkomment. Kahnemann antar at vi tenker ut
fratoulike systemer. System 1 handler raskt, impulsivt
ogfalelsesladet. Deter utalmodig og gnsker umiddelbar
behovstilfredsstillelse. System 1 er tilbayelig til & gjore
det forste som faller en inn. System 1 gar pa autopilot.
System 2, derimot, bruker tid ogreagererlangsommere.
Det handler rasjonelt, logisk og veloverveid. Dette kre-
ver selvdisiplin og mot.

Begge systemene er viktige for & fungere godt. Noen
ganger barvireagere raskt, for eksempel ved bilkjering.
Andre ganger bgr vi tenke oss godt om, for eksempel
ved personlige spgrsmal om mening. Noen ledere kan
handle for raskt, spesieltikrevende og stressende situa-
sjoner. De gar direkte til lgsningen, uten & ha forstatt
situasjonen. Ledere som stoler for mye pa egen intui-
sjon, kan handle for raskt. De har ikke nok selvdisiplin
til ngdvendig refleksjon. Resultatet kan bli uheldige
avgjorelser. Arsaken kan veere en form for egosvekkelse.
Vibruker ikke nok tid og energi pa system 2 til a kunne
talogiske og veloverveide avgjorelser.

Manglende balanse mellom system 1 og system 2
kan forklare latskap og motvilje mot 4 anstrenge seg
hos flere medarbeidere. Terje mener at noe av det
viktigste for a lykkes som leder er 4 kunne svare pa
hvorfor-spgrsmal, for eksempel: «Jeg ma vite hvor-
for folk handler som de gjor. Forst da kan jeg pavirke
dem.» Dette krever mot, energi og selvdisiplin. I mange
situasjonerbgrledere og medarbeidere gjore merbruk
av system 2.



MAL: HVA SKAL OPPNAS?

Terje har sluttresultatet avprosjektetifokus. Latskapen
i en organisasjon ma ikke utvikle seg. Det ma stilles
tydelige krav til 4 kunne levere. Leveransen bgr veere
litt over det som er rimelig a forvente. Terjes oppdrag
er tredelt. Hvert prosjekt skal leveres til:

1. avtalt tid
2. avtalt kvalitet
3. avtalt pris

Hvaleveransen skal vaere, danner hovedmalet for Terje

som leder. Oppstar det tvil, usikkerhet og uenighet, gar
han forst tilbake til spgrsmalet: Hva skal vi levere? Er
malet klart, blir det lettere a ta avgjorelser. Filosofen

Aristoteles mente at mennesket er som en bueskytter
som ma ha et mal a sikte mot. Klare mal skaper trygg-
het. Forventningene fraoppdragsgiver ma veere presist

definert. Et klart, definert sluttresultat fungerer som

et kompass som gir retning,.

Viyter mer nar vi har konkrete mal a jobbe mot, enn
nar vi ikke har mal (Locke, 1996). Klare og krevende
mal gir bedre gjennomfaring. Jo mer krevende mal, jo
storre glede foler man ved maloppnaelse. Mal er mest
effektive nar man bruker tilbakemelding som papeker
fremgang. Sterkest forpliktelse overfor malet oppnas
ved at individet er overbevist om at (a) malet er viktig,
og (b) malet kan nas.

Mal er imidlertid ikke tilstrekkelig for a lykkes. Terje
bruker ogsa tilsnakk og rosiform avutsagn som: «Dette
blir bra!» «Dette fikk du til!» Glede og optimisme smit-
ter. Terje onsker a vaere en positiv person. Han gnsker a
spre glede. Han sier sjelden nei til nye oppgaver. A vise
glede og veere positiv til nye oppgaver mener Terje byg-
ger tillit. Han har gode erfaringer med slike prosesser.
Det er sjelden han mislykkes.

Hvagjor Terje dersom hanikke greier alevere? Terjes
strategi er da a ha en god forklaring pa hvorfor han ikke
kan levere som avtalt. Dette maveere en forklaring han
mener oppdragsgiver vil akseptere. Dette er én av grun-
nenetil at Terje jobber med interessentpleie. En av Terjes
storste utfordringer er at beslutninger hgyere opp ikun-
densorganisasjon utsettes. Interessentpleie er a utvikle
gode, personlige relasjonertil relevante aktareriprosjek-
tet, ikke minst leveranderer og kunder. Interessentene
vethva Terje forventer avdem. Dette bidrartil involvering,
tillit, Apenhet og leering. Samspillet fungerer bedre.
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METODE: HVORDAN KAN LEDERE

OG MEDARBEIDERE LYKKES?

Ingenkanleve etlivhelt uten problemer - verken privat

eller pa jobben. Det viktigste for Terje er ikke 4 unnga

problemer. Dersom man gnsker & unnga problemer,
vil man fgle ubehag ved a ta avgjgrelser. Det viktigste

er a forsta og akseptere at man har et problem. Deret-
ter ma man komme seg ut av det, gjerne sa raskt som

mulig. Terje kaller problemer «hull som man kan falle

i». Mange ledere og medarbeidere mangler selvinnsikt

og selverkjennelse. De forstar ikke at de eriet hull, men

graver seg selv dypere og dypere ned i hullet.

Rotter (1990) skiller mellom ekstern arsaksforklaring
ogintern arsaksforklaring. Ved ekstern arsaksforklaring
legges skylden pa andre nar ting ikke fungerer. Man leerer
ikke. Man graver seg dypt ned i hullet. Dersom intern
arsaksforklaring overdrives, kan dette over tid ha nega-
tive folger: Mestringstroen svinner, og selvbildet visner.

Dweck (2006) skiller mellom en fastlast tenkemate
og en leeringsorientert tenkemate. En fastlast tenke-
mate innebaerer at man lett kommer i forsvarsposi-
sjon, ignorerer konstruktive tilbakemeldinger, foler
segtruet avandres suksess, betrakter hardtarbeid som
ungdvendig og unngar utfordringer. Resultatet blir at
man oppnar mindre enn det eget potensial og egne
muligheter skulle tilsi. Forigjen a bruke Terjes metafor:
Man graver seg dypere nedihullet. Enleeringsorientert
tenkemate gnsker utfordringer velkommen. Det gir
personlig vekst.

Bruch og Ghoshal (2002) hevder at folk ma habade
fokus ogenergifor aoppnaresultater. I énundersgkelse
fant forskerne at kun ti prosent avde ansatte i en bedrift
hadde bade fokus og energi. Hele 30 prosent hadde ver-
ken fokus eller energi. Denne gruppen medarbeidere
var usikre, de var redde for a gjgre feil og utsatte opp-
gaver. Det sistnevnte kalles prokrastinering.

Terje mener en feil som mange ledere gjor, er a ga
direkte til lgsningen. Forst ma man forsta situasjonen
og se muligheter. Ser han ikke muligheter, opplever
Terje situasjonen meget stressende. Han er opptatt av
abruke en systematisk metode. Metoden kan besta av
for eksempel fem spgrsmal:

1. Hvorer jeg? (erkjennelse)

2. Hvavil jeg? (maloppnaelse)

3. Hvilke tanker/fglelser fremmer og/eller hemmer
maloppnaelse? (mestringstro, stress mm.)
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FIGUR 1 Metode for bruk av superledelse og selvledelse (etter Berg & Ribe, 2013).

Hvor er jeg?

Erkjenne na-situasjonen:
« Styrker og muligheter
» Svakheter og trusler

Hva vil jeg?

Definere gnsket situasjon:
« Namal

* Samfunnsoppdrag

* Visjon

4. Hvordan na mal? (verktgykassen)
5. Hvorfor gjor jeg dette? (mening)

Metoder som dette kan kritiseres. Det viktigste for Terje

erlikevel 4 haen metode for & jobbe systematisk. Meto-
der kan forbedres gjennom bruk. Det & se prosessene

fungere og levere resultater utover det som forventes,
gir Terje glede og energi. Han er nysgjerrig. Han ma

stadig analysere situasjonen og finne lgsninger. Med-
arbeidere ma stottes og utfordres til 4 bruke metoden

systematisk. I tillegg til den konkrete leveransen kan

dette gi personlige belgnninger i form av leering, mest-
ringsfalelse og mening,.

LARING: HVA ER FASENE | EN

SKRITTVIS PROSESS?

Terje er opptatt avat medarbeiderne leerer kontinuerlig.
Det kan skje pa tre mater: Skaffe seg ny kunnskap, fa
egne erfaringer og lytte til andres erfaringer. Det sist-
nevnte inkluderer a fa tilbakemelding fra andre. Kolb
(2001) mener atbade ledere og medarbeidere ma gjen-
nom en form for erfaringsleering der de far testet ut det
de har tro pa. Erfaringslaering skjer i fire faser:

1. Leering gjennom aktiv eksperimentering medferer at
leder og medarbeidere prover ut antakelser de har
tro pa. Det kan for eksempel veere a bruke verktay
som selvsnakk, selvobservasjon og selvbelgnning
samt selvledelse og superledelse generelt.

2. Leering gjennom erfaring innebaerer a observere og
samleinnresultatene avdet som skjer. Hva fungerte
bra? Hva fungerte mindre bra?

Hvordan na mal?

Bruke lederens verktgykasse:
+ Selvledelse

* Superledelse

Hvilke tanker og folelser
fremmer og/eller hemmer
maloppnaelse?

* Mestringstro. Optimisme. Flyt
« Stress. Ubehag. Motsetninger

Hvorfor gjor jeg dette?

* Kunne levere

« Samfunnsnytte

« Personlige belgnninger:
Mening. Mestring. Laering

3. Leering gjennomrefleksjoninnebeerer a tolke og forsta
erfaringene. Hvorfor fungerte det bra? Hvorfor fun-
gerte det mindre bra? Hvabgr jeg gjore mer av? Hva
barjeg gjore mindre av? Hvaber jeg fortsette a gjore?

4. Leering gjennom abstrakt konseptualisering og gene-
ralisering er a sette erfaringene inni et stgrre system
for afa en helhetlig forstaelse. Man utvikler mentale
kart og modeller for 4 fa en bedre forstaelse av hvor-
dan og hvorfor ting henger sammen. Mentale kart
hjelper oss 4 vurdere nar vi skal bruke de enkelte
verktay, og hvilke resultater vi kan forvente.

Situasjoner kan preges av usikkerhet, tvetydighet,
risiko og falsk informasjon. Da er det krevende a ta
gode avgjorelser. Individet kan prove ut ulike verktay
innenfor selvledelse for a fa egne erfaringer.

Terje er meget opptatt av a sette i gang gode laere-
prosesser. Et gammelt kinesisk ordtak sier falgende:
«Gi mannen en fisk, og han vil ha mat for én dag. Leer
mannen afiske, og han vil ha mat for hele livet.» Det er
imidlertid ikke nok a laere. Bedrifter ma laere raskere
enn konkurrentene sine.

BRUK AV SENIORER: HVORDAN

FREMME PERSONLIG UTVIKLING?

Terje er pa kontinuerlig jakt etter muligheter, leering
oglgsninger. Han bruker farst tid pa a fa en god forsta-
else av situasjonen. Det innebzerer ogsa a finne ut hva
som ikke er problemet. Et eksempel: Hvis man opplever
tidspress, er problemet ikke ngdvendigvis tidspress i
seg selv, men at man mangler dyktige personer a dele-
gere oppgaver til.



FIGUR 2 Erfaringsleering i fire faser (delvis etter Kolb, 2011).
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2. Fa konkrete erfaringer
Observere og fa erfaringer
om antakelser og verktay
som er provd ut.

1. Aktiv eksperimentering
Prave ut antakelser og verktay
som selvsnakk, selvobservasjon
og selvbelgnning.

Erfaringsleering for a
utvikle mentale modeller
og konkrete verktoy.

3. Reflekterende observasjon
Tolke og forsta erfaringene.
Skape mening.

4. Abstrakt konseptualisering
Endre mentale modeller og
verktgy pa bakgrunn av erfaringer.

Terjebrukerbetegnelsen seniorer. Dette er folk med
dyp faglig innsikt. Samtidig har de relasjonskompe-
tanse slik at de kan statte og utfordre folk til a lykkes.
Seniorene hartillit. Tandre kulturerville man hakalten
senior forintern laerer, mentor eller coach. Terje mener
atenhver organisasjon bgr hanoen seniorer som med-
arbeiderne kan ga til. Dablir det lettere a delegere opp-
gaver, selvtil medarbeidere som mangler kompetanse.
Medarbeiderne kan da ga til en senior som kan gi hjelp.
Det kan veere en god start. Seniorordninger har flere
likhetstrekk med kollegacoaching, der medarbeidere
hjelper hverandre med & lykkes (Berg & Karlsen, 2017).

En avdeviktigste ressursene et menneske og spesielt
seniorer kan ha, er psykologisk kapital (Luthans mfl.,
2007). Denne kapitalen bestar av fire deler:

Mestringstro: d utvikle selvtillit

Suksess avhenger avto forhold: Medarbeideren har de
ferdighetene som trengs, samt tro pa egne evner til a
bruke disse ferdighetene til 4 lykkes (Bandura, 1991).
Mestringstro er medarbeiderens tro pa egne evner til
a mobilisere motivasjon, relevante tenkemater og til-
strekkelige virkemidler for and malilivet sitt (Bandura
& Wood, 1989). Individer med sterk mestringstro lyk-
kes bedre med nye oppgaver enn individer med svak
mestringstro (Malone, 2001).

Optimisme og positiv tankegang

Tidligere president i USA Ronald Reagan er et godt
eksempel pa en person som kommuniserte positivt for
aholde humgret oppe. Etter han ble skuttibrystet, kom
han med folgende replikker:

e Tilkona: «Kjeere deg, jeg glemte & dukke!»

e Tillegen som skulle operere ham: «Veer sa snill og
siat du er republikaner.»

e Til datteren: «Han gdela en av yndlingsdressene
mine.»

o Tilpleiepersonalet: «Send megtil Los Angeles, hvor
jeg kan se luften jeg puster inn!»

Det gar an a pavirke egen tenkemate dersom vi velger
agjore det (Seligman, 2002). Ferst ma man bliklar over
hvordan man vanligvis tenker. Deretter ma man reflek-
tere over om man fortsatt er tjent med denne maten

a tenke pa. Alternativet er en tenkemate som i stgrre

grad fremmer gnskelige mal.

Hap: ha vilje og se alternativer

Hap er noe annet enn ren gnsketenkning. Hap bestar
av to deler: (a) vilje til & skape motivasjon, og (b) evne
tila finne flere veier som kan fore til et snsket mal. Nar
den ene veien ikke farer frem, finnes det en annen vei
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FIGUR 3 Ulike typer atferd i en gruppe (etter Grant, 2013).

Betyr mye
Egoist Altruistisk egoist
Person som tar. Person som gir.
N Tenker mest Tenker bade pa seg
] pa seg selv selv og andre
o Matcher
3 Gjgr som andre gjar.
& Tilpasser seg.
% Apatisk Altruist
Likegyldig. Selvoppofrende
Tenker verken giver. Tenker mest
pa seg selv eller andre. pa andre.
Betyr lite
Hjelpe andre Betyr mye

(Snyder & Lopez, 2003). Hap demper bade hemmende
tanker og negative folelser. Hap gker sjansen for a over-
vinne motgang (Snyder, Rand, & Sigmon, 2002).

Resiliens: veere folelsesmessig robust

Har vinok resiliens, greier vi a reise oss etter motgang.
Nar vi opplever skuffelser i hverdagen, tolkes det ikke

som en katastrofe. Vi makter & se at det finnes en frem-
tid som kan gi et godt liv, pa tross av det vi har opplevd.
Viregulerer folelser og handlinger slik at vi responde-
rer hensiktsmessig pa krevende situasjoner (Reivich
& Shatte, 2003). Resiliens fungerer som en buffer mot

motgang.

Terje jakter pa folk som kan utvikle seg til a bli senio-
rer. Resiliens er spesielt viktig. Det er ikke tilstrekkelig
alese baker og lytte til foredrag. Medarbeiderne ma
fa egne erfaringer og trenger a bli testet jevnlig. Terje
uttrykker det slik: «Medarbeidere ma kunne sta i stor-
men og fa den midtifleisen. Det kan veere beinhardt. Da
ser vi hvem som takler stormen og star den av.»

Mestringstro, optimisme, hap ogresiliens er person-
lige ressurser eller energikilder som pavirker tanker,
folelser og atferd pa en positiv mate (Hobfoll, 2002).
Det har innvirkning pa tilfredshet, motivasjon og pre-
stasjon (Luthans mfl., 2005).

KULTUR: HVORDAN UTFORDRE

OG STOTTE HVERANDRE?

Terje har hgye ambisjoner og vil gjerne bygge fremti-
dens organisasjon. For a fa varige endringer er det ikke

tilstrekkelig med individuelle strategier. Det ma ogsa

utvikles en kultur. Grant (2013) hevder at fremragende
team og organisasjoner er preget av en gi-kultur. Med-
arbeiderne oppmuntres til a:

* giogseke hjelp
e belgnne dem som gir hjelp
* «sile ut» dem som bare tar, uten a gi

Medlemmene i de beste teamene bruker mye tid og
energi pa a vaere coach, mentor og leerer for hver-
andre, uten at man forventer a fa noe tilbake. Orga-
nisasjonen tjener stort pa at medarbeiderne bidrar
ia utveksle kunnskap og ferdigheter. Dette gjor det
lettere a lgse problemer og arbeide raskere. Teamet
blir mer sammensveiset og koordinert. Ekspertise
blir overfort fra dem som er erfarne, til dem som er
nyansatte. Medlemmene hjelper hverandre med a
lgse oppgaver nar noen har mye a gjgre. Oppgavene
blir gjort, og kundene foler seg ivaretatt. Det er en
klar og positiv sammenheng mellom en gi-kultur og
produktivitet, effektivitet og tilfredse medarbeidere
(Grant, 2013).

I en ta-kultur er normen & fa sa mye som mulig fra
andre, uten at man gir noe igjen. I en ta-kultur hjelper
kollegaene hverandre kun nar den personlige fordelen
overstiger ulempene. Kollegaer har lett for a ta zeren
for andres suksess og snakker om «jeg og meg» fremfor
«viogoss». Folk har en tendens til 4 smiske oppover og
sparke nedover. I en ta-kultur er man opptatt avegen
karriere, makt og materielle behov. Ut fra tanken om a
gi eller takan medlemmene i et team grupperes ut fra
fem ulike typer atferd:

e Apatisk: Likegyldig, passiv person. Handlingslam-
melse. Person som verken gir eller tar.

e Egoistisk: Person som tar. Tenker mest pa seg selv.

e Altruistisk: Selvoppofrende giver. Tenker mest pa
andre.

o Altruistisk egoist: Suksessfull giver. Tenker bade pa
andre og seg selv.

e Matcher: Person som gjor det andre gjor. Tilpasser
seg situasjonen.

For a bidra til 4 bygge en gi-kultur kan deltakerne
forst reflektere over hvor i figur 3 de vil plassere seg.
Kjenner man seg igjen flere steder, kan man gjerne
markere dette gjennom en prosentfordeling. Deret-



ter kan man stille seg spgrsmalet: Hva vil jeg? Gjen-
nom selvledelse, superledelse og bruk av seniorer
er det mulig 4 utvikle seg i retning av et menneske

som gir. Seniorer kan vise vei som blant annet rolle-
modeller.

SP@RSMAL OG FORS@KSVISE SVAR

Terje mener at det viktigste ledere kan gjore for a oppna
endring, er a stille hvorfor-spgrsmal, for eksempel:
Hvorfor selvledelse?

Enstrategi for a fa svar padette spgrsmaleter aprove
utselvledelseipraksis. Det kan skje gjennom selvsnakk,
selvobservasjon og selvbelgnning. Det kan ogsa skje
gjennom a utvikle psykologisk kapital, bestaende av
mestringstro, hip, optimisme og/eller resiliens. A prove
ut antagelser og verktoy kan gi gode svar. Kurt Lewin
har en spissformulering: Ingen handling uten leering.
Ingen leering uten handling.

Denne artikkelen har ogsa bergrt flere andre utfor-
dringer: I hvilken grad har jeg en fastlast tenkemate?
Legger jeg for stor vekt pa intuisjon (system 1) og for
liten vekt parefleksjon (system 2)? T hvilken grad er det
mulig & utvikle altruisme dersom man forst og fremst
er en egoist?

Spegrsmalet er om man har selvdisiplin og mot nok til
apreve ut antagelser ogverktgy ivirkeligheten. Leering
gjennom mange sma skritt der fallhgyden er lav, kan
veere en mulig strategi. En leder som leder medarbei-
derne sine til a lede seg selv, vil vaere stor til hjelp.
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KONKLUSJON

Selvledelse er a ta styring i eget liv. Til syvende og sist
er det individet selvsom bestemmer over egne tanker,
folelser oghandlinger. Mange mennesker erimidlertid
lite bevisste pa sin egen selvledelse.

Superledelse er alede medarbeidere til alede seg selv.
Ledere stotter og utfordrer medarbeidere til a bruke
selvledelse. Dette er et supplement til mer tradisjonelle
teorier som situasjonsbestemt ledelse og transforma-
sjonsledelse.

For afremme selvledelse og superledelse ma detjob-
bes systematisk. Man kan stille enkle spgrsmal som:
Hvor er du na? Hva gnsker du? Hvilke tanker og folel-
ser hemmer maloppnaelse? Hvordan skal du realisere
ognskene dine? Hvorfor vil du dette?

Endringkan betraktes som en skrittvis leereprosess.
Ved alaere gjennom aktiv eksperimentering kan leder og
medarbeidere prove ut antakelser de har tro pa. Gjen-
nom erfaring og refleksjon kan akterene komme frem
til ny erkjennelse. Nye mentale modeller utvikles. Psy-
kologisk kapital kan fore til mestringstro, optimisme,
hap ogresiliens ved bruk av selvledelse og superledelse.
For aoppnavarigendring kan det utvikles en gi-kultur
der akterene hjelper hverandre.

I et samfunn preget av stress, fristelser, digitalisering
ogsterk endring genereltbgr aktgrer bli dyktige til a ta
regien i eget liv. For a forsterke prosessen bor ledere
bli dyktigere i superledelse og lede medarbeidere til
lede seg selv. [m]
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o= JOHN MAYNARD KEYNES

EN SJELDEN FUGL

BJORN-IVAR DAVIDSEN

John Maynard Keynes (1883-1946) regnes som en av de mest innflytel-
sesrike gkonomene gjennom alle tider. Hans magnum opus, The General
Theory of Employment, Interest and Money, er en klassiker i den gkonomis-
ke litteraturen.

Men gkonomisk teori er ikke forfatterens viktigste anliggende i denne
boka. Bjgrn-lvar Davidsen vil fgrst og fremst fortelle om personen John
Maynard Keynes - om gkonomen, finansmannen, kunstsamleren, stats-
tjenestemannen, journalisten, redaktgren, kunstnervennen og det inter-
nasjonale sendebudet. Ja, for han var alt dette, og mer til.

Det biografiske materialet er organisert geografisk snarere enn kronologisk,
ut fra reiser Davidsen har gjort til steder som har vaert sentrale i Keynes' liv.
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