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POSITIVT LEDERSKAP

Jakten pa de positive kreftene
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ORGANISERING OG LEDELSE | EN
GLOBALISERT KUNNSKAPS@KONOMI

I lgpet av 1990-arene utviklet det seg et konkurran-
semessig landskap som var av en helt annen karakter
enn tidligere. Kjennetegnene pa disse landskapsend-
ringene var store fundamentale endringer, temporzere
heller enn vedvarende konkurransemessige fordeler,
hurtighet som kritisk faktor, kortere og kortere livs-
syklus for produkter og tjenester og nye former for
konkurranse mellom globale konkurrenter. Innenfor
dette landskapet har kunnskap fremstatt som virk-
somhetenes viktigste ressurs. De sterkeste kreftene
bak utviklingen inn i en kunnskapsgkonomi har veert
globaliseringsprosessen samt en gkende grad av dere-
gulering ogliberalisering, i kombinasjon med utviklin-
gen innenfor IKT. Vistar dermed overfor en globalisert
kunnskapsgkonomi, med en sterkere individualise-
ring, krav om gyeblikkelig tilbakemelding og forvent-
ninger til mer kreativitet og innovasjon.

Innenfor industriskonomien var det mulig 4 kon-
trollere og styre ved hierarkiske strukturer, ved hjelp
av regler, byrakrati og klare funksjonsomrader. Kunn-
skapsgkonomien, med sine globale informasjons- og
kommunikasjonsstrukturer, gjor det vanskelig a be-

nytte denne styrings- og kontrollmodusen pa grunn
av gkt kompleksitet, forsterket turbulens og storre
tvetydighet.

Sparsmalet er: Hvordan skal da ledere lede? Over-
gangen til en globalisert kunnskapsgkonomi tvinger
frem nye typer organisering og andre mater a lede pa
for akunne takle de problemomradene og mulighetene
en slik overgang representerer. Kimen til en kontinu-
erlig strom avmidlertidige konkurransefordelerligger
iat organisasjoner evner a skape verdier for kundene
og de ansatte, og derigjennom ogsa verdier for eierne.

En nedvendig betingelse for a fa dette til er at de by-
rakratiske strukturene bygges ned gjennom sterre grad
av selvorganisering og et langt sterkere forstelinjefo-
kus. Dette forutsetter kompetanse som primeerfaktor
for a takle kompleksiteten. Men denne kompetansen
vil ikke bare veere den produktfaglige kompetansen.
Vel sa viktig er samhandlingskompetanse og sosial og
emosjonell kompetanse.

SELVORGANISERING

Ledelse i kunnskapssamfunnet handler mye om alaere
atakle forstyrrelser, det vil sibrudd i stabile strukturer,
hvor endringer og nye elementer som ikke er planlagt,



bringes inn. A lzere 4 leve med forstyrrelser er  lzere
a takle endringsprosesser, turbulens og hgy komplek-
sitet. A leere 4 leve med usikkerhet, tvetydighet og
kaotiske endringsprosesser er a lzere 4 mestre kunn-
skapsgkonomiens krav.

Inaturenfinnes systemer som kontinuerlig utsettes
for bade sterk turbulens og hoy kompleksitet. Se pa en
fugleflokk som beveger seg over et landskap. Flokken
opererer som et helhetlig system. Den svinger, endrer
retning og oppforer seg som en enhet. Det er ingen
synlig leder i en slik flokk som styrer utviklingen av
formasjonen som flokken danner. Flokken styres av
visse grunnleggende prinsipper, der den enkelte fugl
hele tiden forholder segtil den fuglen som er naermest.
Viomtaler dette i det videre som «flokking».

Etvesentligpoeng med ledelseien globalisert kunn-
skapsgkonomi er & bidra med & utvikle den enheten
man leder, billedlig forstatt som en fugleflokk. En slik
flokk reagerer som en helhetlig organisme, samtidig
som de enkelte individene i flokken agerer som selv-
stendige, kreative og innovative individer. Det som er
styrende, er kjerneverdiene for flokken. For ledelse
i kunnskapsgkonomien ber de grunnleggende prin-
sippene som styrer flokking, veere respekt, ansvar og
verdighet. Disse enkle, men meningstunge ordene er
styringsgrunnlaget for flokken. De tre enkle ordene
gjor den organiserende enheten til et selvorganiseren-
de system. Dette er kaosteori og kompleksitetsteori i
praksis, det vil si noen enkle grunnregler som styrer
kompleks atferd. Det som far en flokk til 4 opptre som
en helhet, er umiddelbar tilbakemelding pa avvik fra
grunnverdiene. Tilbakemeldingen kommer fra om-
verdenen, som kan veere leder, kolleger eller kunder.
Den enkelte ansatte bor veere forpliktet pa kjernever-
diene og paatilpasse segtilbakemeldingenirelasjon til
kjerneverdiene. Hurtigheten pa for eksempel en fug-
leflokk er sa stor at bare gyeblikkelig tilbakemelding
og ayeblikkelig tilpasning fungerer. Det samme gjel-
der nar endringstakten er stor, turbulensen er sterk,
og kompleksiteten oppleves overveldende i sosiale
system. Dette er tilfellet i det globaliserte kunnskaps-
samfunnet, hvor de globale koplingene er tette, og in-
formasjonen er neermest umiddelbar. Kjerneverdiene
ma derfor veere lette a forsta, selvom de har ulike niva
avdybde. Det er de enkle grunnreglene som skal styre
den komplekse atferden, ikke omvendt. Alle levende
systemer er avhengig av tilbakemelding. Noen ganger
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SAMMENDRAG

Gjennom globalisering og overgang til det vi be-
tegner som kunnskapsgkonomien, star ledere
innenfor bade privat og offentlig sektor overfor

en virkelighet der de gamle reseptene ikke farer

til nedvendig kur. Det globaliserte kunnskaps-
samfunnet, med gkende turbulens, kompleksitet,
usikkerhet og tvetydighet, farer til at konkurran-
sefordelene i beste fall er midlertidige. Stadig
sterkere individualisering, krav om gyeblikkelig
tilbakemelding og forventninger til mer kreativi-
tet og innovasjon pavirker bade privat og offentlig
sektor. Kimen til en kontinuerlig strem av midler-
tidige konkurransefordeler ligger i at organisa-
sjoner evner a skape verdier for kundene og de
ansatte, og derigjennom ogsa verdier for eierne.
For a lykkes med denne verdiskapingen kan ledere
ikke lenger benytte seg av tradisjonell ordre- og
kontrolledelse. Lasningen pa kravene i den globa-
liserte kunnskapsgkonomien er i stor grad a finne
innenfor det vi omtaler som positivt lederskap.
Konsekvensene av dette innebaerer at ansatte sta-
dig oftere ma ledes til a lede seg selv. Selvledelse
blir viktigere. Mer vekt pa samskaping gjer at an-
satte ogsa ma ledes til a kunne lede sine relasjo-
ner med kunder, leverandgrer og kollegaer. Dette
innebaerer langt starre vekt pa ledelse av samhand-
lingskompetanse og ledelse av sosial og emosjonell
kompetanse. Sterkere krav til kreativitet innebaerer
mer vekt pa kreativitetsledelse. Hovedelemente-
ne innenfor ledelse i kunnskapssamfunnet ligger

dermed i at ansatte ma ledes til & lede seg sely,
de ma ledes til 8 kunne lede sine relasjoner, og de
ma ledes til & kunne lede sin egen kreativitet. For

a lykkes med det ma ledelse skje innenfor positivt
lederskap. Den grunnleggende ledelsesfilosofien
er her basert pa a mobilisere kompetansen, kreati-
viteten og energien de ansatte besitter, for pa den
maten a kunne bidra til & skape en kontinuerlig
rekke av konkurransefordeler for virksomheten,
for de ansatte selv og ikke minst for kunden.
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FIGUR 1 Flokking

Styring etter

kjerneverdier

Erelementi
utviklingen av

Er elementi
utviklingen av FLOKKING
\ 24 \

. Umiddelbar

Selvorganiser- -
. tilbakemeld-
ende system Erelement i K N i
utviklingen av ingpaavvi
koples til
ma den veere gyeblikkelig, andre ganger skjer tilbake- nell kompetanse.

meldingen med planlagt tidsetterslep. Uansett er det
visse terskelverdier som ikke ma overskrides. Hvis det
skjer, kan irreversible prosesser sette hele systemet i
fare. Hierarkiske systemer har ikke samme mulighet
som flokking nar det er spgrsmal om hurtighet, fleksi-
bilitet oghandlekraft. Vivektlegger selvorganiserende
systemer basert pa flokkingprinsipper som det orga-
niserende prinsippet i den videre teksten. Selvorga-
nisering er basert pa selvledelse. Selvledelse vil her si
a lede seg selv, sine overordnede, kollegaer, konkur-
renter, kunder og leveranderer. Da er det sveert liten
tidigjen til 4 lede sine underordnede, nettopp fordi de
skallede seg selvgjennom grunnprinsippene i flokking.
Selvledelse er ogsa direkte koplet til & utvikle kreativi-
teten eller entreprengranden hos de ansatte. For a lyk-
kes med selvorganisering vil det ogsa vaere avgjorende
abygge opp flokkens samhandlingskompetanse, det
vil si hvordan de enkelte medlemmene i flokken for-
holder seg til hverandre. Dette er knyttet til & utvikle
bade samhandlingskompetanse og sosial og emosjo-

POSITIVT LEDERSKAP

Med kunnskap som den viktigste ressursen handler

utfordringen mye om at lederne lykkes i a forlgse res-
sursene som er latente hos virksomhetens ansatte ogi

deresnettverk. Sparsmalet er hvordan man kan lykkes

med dette som leder. Vart svar pa spgrsmalet er posi-
tivt lederskap.

Hensikten med positivt lederskap er 8 mobilisere
denkompetansen, kreativiteten og energien de ansatte
besitter, for pa den maten a bidra til 4 skape en kon-
tinuerlig rekke av midlertidige konkurransemessige
fordeler for virksomheten. Positivt lederskap er bygd
paogrepresenterer en syntese av positiv tenkning, po-
sitiv psykologi og systemtenkning. Vi har ogsa hentet
inspirasjon fra tenkningen rundt transformasjonsle-
delse.

LEDERSKAP
Innenforledelsesfaget finnes det ingen helhetlig teori.



Det vi har, er en samling av begreper, modeller og for-
klaringer. Fra slutten av 1970-arene og begynnelsen
av 1980-arene ble det innenfor ledelsesforskningen
lagt mer vekt pa karismatiske ledere (for eksem-
pel visjonsledelse), og man fikk etter hvert begrepet
transformasjonsledelse. Bernard Bass regnes som
transformasjonsledelsens far og la grunnlaget for
utviklingen av denne ledelsesteoretiske utviklingen
i 1985. Transformasjonsledelse oppstar nar ledere
skjerper sine ansattes oppmerksomhet om hensikten
ogvisjonende arbeider mot, og derigjennom skaperen
situasjon der de ansatte foler begeistring og interesse
for felles mal. Viktige elementer innenfor transfor-
masjonsledelse er: idealisert pavirkning/innflytelse,
inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og
individualisert oppmerksomhet. Motsatsen til trans-
formasjonsledelse er transaksjonsledelse, som finnes
i tre ulike utgaver: betinget belgnning, ledelse ved
unntak og «la det skure»-ledelse. Tilleggseffekten for
transformasjonsledelse er knyttet til antagelsen om
at transaksjonsledelse er egnet opp til et visst punkt,
og der effekten av transformasjonsledelse kommer i
tillegg.

En av hovedkritikkene mot transformasjonsle-
delsen gjelder faren for svekket myndiggjering av de
ansatte, det vil si mindre autonomi, der gevinsten av
visjoner og handlekraft kan svekkes som folge av mind-
re selvledelse.

Vart stasted er derfor at man i tillegg til elementene
innenfor transformasjonsledelse ogsa ma ha en ster-
kerebetoning av positivt lederskap. Positivtlederskap
legger mer vekt pa selvledelse, ledelse av sosial og emo-
sjonell kompetanse, ledelse av samhandlingskompe-
tanse samt kreativitetsledelse.

SYSTEMTENKNING
Til tross for at systemtenkning ble introdusert for
30-40 ar siden, er det bare i den senere tid at denne
tenkningen har blitt anvendt i seerlig omfang. Forkla-
ringen péa dette er de hurtige omgivelsesendringene,
den teknologiske utviklingen, minsket responstid for
informasjon og mer kontakt mellom flere systemer.
Dette krever mer komplette og inkluderende model-
ler og nye mater a tenke p4a, noe som ikke var sa pres-
serende i 1950- og 1960-arene. Nye mater a tenke pa
er kjerneni alle endringsprosesser.

Systemtenkning betyr at delene og helheten ma ses
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isammenheng, samtat virksomheter ogindivider hele

tiden ma forstas som en del av sine omgivelser. I den

systemiske tenkningen er hovedspegrsmalet: Hvilket

menster er det som binder sammen et gitt fenomen

eller problem? Et eksempel pa et system er et men-
neske. Hjertet er forbundet med andre organer, og hvis

detendrerrytme, virker detinn paflere andre organer.
Pa samme tid har hele systemet forbindelser til de om-
givelsene det lever i. Hvert organ kan ha en effekt pa

andre organer og pa helheten. I et system har hver del

innvirkning pa helhetens funksjon, noe som er et helt

sentralt poeng i den systemiske tenkningen. Man ma

hele tiden se delen og helheten i sammenheng fordi

delene virker inn pa hvordan helheten fungerer. Det

spesielle ved mgnstre er at vi vanskelig kan peke pa

arsak og virkning. Et menster kan metaforisk betrak-
tessomensirkel, ogiensirkel er detingen begynnelse

eller slutt.

Et system er en helhet som bestar av to eller flere
deler med forbindelse til hverandre og til en omgivel-
se. Hver del har en effekt pa helheten. Hver del er ofte
sammensatt avsubdeler som pa sitt niva danner et del-
system. Systemer er derfor relatert til hverandre pa
samme mate som deleneiet system er relatert til hver-
andre. Ogsa her eksisterer de samme sammenhengene,
hvert system har innvirkning pa de andre systemene
innenfor det feltet det inngar i. Et system er derfor en
helhet som ikke kan deles opp i uavhengige deler. Det
som karakteriserer ethvert system, er de egenskapene
som helheten har, og som man ikke finner igjen i de
enkelte delene, det vil si at man ikke kan analysere seg
frem til dette. Et system er et produkt av samhandlin-
gen mellom subsystemene.

Som en delvis konsekvens av mer vekt pa system-
tenkning har vi sett et skifte fra organisering basert pa
kommando og kontroll til ulike typer relasjonsbasert
organisering, der tette kompetansenettverk danner
et viktig grunnlag, og der ny teknologi, ny ideologi og
globale perspektiver er viktige holdepunkt. Disse nye
matene a organisere pa er i stor grad basert pa kunn-
skap, leering oginnovasjon. Fgrstelinjen blir stadig vik-
tigere, og den blir malet for informasjonssystemene,
kunnskapsutviklingen, kunnskapsintegreringen, be-
slutningsprosessene og strategiutviklingen. Dette vil
ogsa virke inn pa hvordan virksomheter strukturerer
forholdet mellom delene og helheten.
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POSITIV TENKNING OG POSITIV PSYKOLOGI
Den positive tenkningen har rotter tilbake til Platon
(ar 427-347 for Kristus), spesielt giennom neoplato-
nismens utbredelse tidlig pa 1900-tallet, og fikk gkt
aktualitet i kjglvannet av depresjonen i 1930-arene
gjennom Dale Caregies bok How to win friends and in-
fluence people, som kom 11936. Samtidig finner vi spor
av den positive tenkningen gjennom store deler avvar
historie. Et eksempel er filosofen Epicteus (ar 135-55
for Kristus), som hevdet at «Det som bekymrer folk, er
ikke sa mye det som skjer, men hva de tenker om det
som skjer». Et annet er Shakespeare (1516-1616) med
sitt utsagn «Det finnes verken godt eller ondt, bort-
sett fra at tenkning gjor det slik», og et tredje eksem-
pel er Leo Tolstoys (1828-1919) kommentar «Lykke
avhenger ikke av ytre ting, men hvordan vi ser dem».
Fra nyere tid kan nevnes Maxwell Maltz, som presen-
terte vitenskapelige forklaringer pa tankens kraft i
boken Psyco-Cybernetics, som kom i 1960, og den po-
sitive tenkningen som aktualiserte seg i medisinen og
sportens verden i 1970-arene.

Innenfor psykologien hadde den positive tenknin-
genitiden etter andre verdenskrig trange kar. Positiv
psykologi er en ny retning innenfor psykologien. Mens
man tidligere innen psykologien var mest opptattaven
sykdomsmodell og sykdomsideologi, vektlegger posi-
tiv psykologi optimisme. Positiv psykologi kan spores
tilbake til 1988, da Martin E.P. Seligmann ble valgt som
president i American Psychological Association. Selig-
mann papekte at psykologienistor grad hadde forsemt
de to siste av psykologiens tre hovedmal i etterkrigs-
tiden: a lege psykisk sykdom, a hjelpe folk med a leve
mer produktive og meningsfulle liv, og aidentifisere og
drive frem talent. Forsemmelsen hadde basis i frem-
veksten av Veterans Administrationi1946 og National
Institute of Mental Health i 1947, som i stor grad sa
papsykologi som en helbredende disiplin basert paen
sykdomsmodell og sykdomsideologi.

Positiv psykologi defineres som «studier av de for-
hold og prosesser som gjor at individer, grupper eller
institusjoner trives eller fungerer bedre». The Jour-
nal of Positive Psychology benytter folgende definisjon:
«Positivpsykologi er vitenskapelig funderte perspekti-
ver knyttet til hva som gjor livet verdt a leve. Det foku-
serer pa aspekter ved den menneskelige tilstand som
forer til lykke, realisering og blomstring.»

Til tross for at positiv psykologi er en relativt ny

retning, representerer den en lengre utvikling som
har sine rotter i positiv tenkning. Elementer innenfor
positiv psykologi kan spores helt tilbake til opprin-
nelsen av psykologien som fagomrade. Vi finner dette
helttilbake til James, som 1902 benyttet betegnelsen
sunn bevissthet («healthy-mindeness»), og eksempel-
vis Maslow, som i 1954 hevdet folgende: «Psykologivi-
tenskapen har lyktes langt bedre pa den negative enn
pa den positive siden. Den har avdekket mye om men-
neskets svakheter, sykdommer og synder, men lite om
menneskets potensial, fortrinn, oppnéelige aspirasjon
eller psykologiske fullkommenhet. Det er som om psy-
kologien frivillig har begrenset seg til bare halvparten
av sitt rettmessige domene, og til og med den morke
halvparten.» Det positiv psykolog bidrar med, er a kon-
solidere og lofte frem det vi allerede vet om hva som
gjor livet verdt a leve.

Forskningen innen positiv psykologi baserer seg pa
tre overordnede temaer: positiv subjektiv opplevelse
(eksempelvis hap, opplevd mestringsevne og lykke),
positive individuelle karaktertrekk (eksempelvis krea-
tivitet og empati) og positive institusjoner (eksempel-
vis toleranse og arbeidsmoral). Forskningen legger
ogsa vekt pa at optimisme er noe som kan leeres. For a
lykkes innenfor den virkeligheten som organisasjoner
star overfor, ma det i langt sterkere grad fokuseres pa
en bedre og annerledes utnyttelse av ansatte og lede-
res ressurser. Vi hevder at dette best gjores gjennom
positivt lederskap.

POSITIVT LEDERSKAP:

DE FIRE HOVEDELEMENTENE

Lederens rolle innenfor positivt lederskap vil blant

annet veere a styrke de ansattes opplevelse av mest-
ring og kontroll over egne liv, gi rom for kreativitet og

empati, og skape en arbeidsplass preget av toleranse

og god arbeidsmoral. For alykkes med dette maledere

legge forholdene til rette for sterkere selvledelse, og de

ma legge vekt pa ledelse avsamhandlingskompetanse,
ledelse av sosial og emosjonell kompetanse og ledel-
se av kreativitet. Dette ma skje innenfor en systemisk
forstaelse av hvert enkelt element, der del og helhet i

sammenheng blir viktig.

Sammenhengen mellom de fire storrelsene er vist i
figur 2 nedenfor. Den beerende ideen er basert pa posi-
tivtlederskap knyttet til mestring og tilleert optimisme
med vekt paindividets egne ressurser. Med den baeren-



FIGUR 2 Positivt lederskap
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de ideen knytter positivt lederskap seg til de utford-
ringene, men ogsa de mulighetene, vi star overfor ved
overgangen til det globaliserte kunnskapssamfunnet.
Hvis virksomheter skal lykkes med a skape verdier for
sine kunder, sine ansatte, og derigjennom verdier for
sine eiere, ma de ta den globaliserte kunnskapsgko-
nomiens utfordringer og muligheter pa alvor. Dette
stiller krav til at de ansatte ma ledes til a lede seg selv.
De ma ogsa ledes til 4 kunne lede relasjonen til sine
kunder, leverandgrer og kollegaer. Dette setter ogsa
sokelys pa samskaping, som stiller krav til langt mer
enn a gke de ansattes faglige kompetanse innenfor
sine fagfelt. Det innebzerer langt starre vekt pa ledel-
se avsamhandlingskompetanse ogledelse av sosial og
emosjonell kompetanse. Et sterkere krav til kreativitet
innebaerer at de ansatte maledes til kreativitet. Hoved-
elementene innenfor ledelse i kunnskapssamfunnet
ligger dermed i at ansatte ma ledes til a lede seg selv
(selvledelse), de ma ledes til 4 kunne lede sine relasjo-
ner (ledelse avsamhandlingskompetanse ogledelse av
sosial og emosjonell kompetanse), og de ma ledes til &
kunnelede sin egen kreativitet (kreativitetsledelse). Vi

vektlegger en systemisk tilnserming nar disse hoved-
elementene gjensidig pavirker hverandre. I det videre
diskuteres hvert av disse hovedelementene.

SELVLEDELSE
Selvledelse innebzerer a sette egne mal og & motivere
segselvgjennom alede tankene, handlingene ogtroen
pa egen mestring, i motsetning til a bli ledet av andre.
Selvledelse krever kjennskap til metoder, ferdigheter
og strategier som individer kan benytte for a styre egne
aktiviteter i retning av egne malsettinger. Malet er a
frigjore energien, kompetansen og kreativiteten som
virksomheteridagutnytter for darlig, for pa den maten
abidratil gkt verdiskaping for kunder, ansatte og eiere.

Vivil her se pa fire hovedelementer knyttet til selv-
ledelse: mestring, positiv forestillingsevne, optimis-
me og positivintuisjon. Mestring forutsetter en positiv
forestillingsevne, som igjen fremmer optimisme. Den-
ne optimismen fremmer var positive intuisjon, som
igjen forsterker var mestring.

Selvledelse handler om a lede egne tanker i retning
av det positive, der man baner nye veier for livet sitt.
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Dette krever sterk bevissthet om & endre etablerte tan-
ke- og handlingsmenstre. Mestring er koplet til troen
pa at man kan oppna noe, og dette virker positivt pa
maloppnaelsen. Mestring er dermed relatert til selv-
oppfyllende profetier. Mestring innebzerer a skape
mening, personlig kontroll, kreativ atferd og fleksibi-
litet. Mestring innebaerer at man utnytter sine skjulte
ressurser for a ta personlig kontroll over situasjonen
man star overfor. Evnen til mestring er koplet til et po-
sitivt selvbilde. For & endre selvbildet ma man endre
maten man tenker om seg selv pa. Man ma finne nye
og bedre veier gjennom de etablerte tankemgnstre-
ne man har om seg selv, og det mulighetsrommet man
har definert for seg selv. Dette forutsetter en positiv
forestillingsevne der hensikten er & komme seg ut av
etablerte tankemgnstre ved a etablere positive, auto-
matiske suksessmekanismer. Enkelt sagt: a lage nye,
positive passasjer i hjernen.

Mestring handler ogsa om a bevege seginniden po-
sitive mestringssonen, der balansen mellom opplevd
kompetanse og utfordring skaper en flyt der vi opp-
lever a veere hele mennesker. Vi handler ikke bare pa
bakgrunn avvarvilje, men ogsaistor grad pabakgrunn
av var kreative fantasi, det vil si var kreative forestil-
lingsevne. Var kreative forestillingsevne og et positivt
selvbilde skaper en kreativ automatisk suksessmeka-
nisme, som igjen pavirker optimismen, humoren og
det & oppleve mestring i arbeidssituasjonen.

Optimister er folk som forventer at gode ting vil
skje med dem, mens pessimister forventer det mot-
satte. Optimisme og pessimisme er dermed knyttet
til forventninger om fremtiden. Bare de som har en
tilstrekkelig grad av trygghet nar det gjelder malopp-
naelse, vil foreta handlinger i retning av maloppnael-
se. Dette krever et positivt selvbilde, og at man forer
optimistiske personlige dialoger med seg selv. Mens
pessimisme er naertrelatert til et negativt selvbilde, er
optimisme neert relatert til et positivt selvbilde. Opti-
misme er noe som kan leeres, i likhet med pessimisme.
Mens pessimisme kan fore til leert hjelpelashet, forer
optimisme til forventninger om at man kan na sine mal,
at positive ting vil skje.

Optimisme forsterker var positive intuisjon. Vare
grunnleggende erfaringer legger foringer for utviklin-
gen av det vi med en fellesbetegnelse kaller intuisjon.
Men i et samfunn preget av stor kompleksitet og sterk
turbulens, kan intuisjonen fore oss utikatastrofen. Vi

legger derfor vekt pa den positive intuisjonen, den in-
tuisjonen som gir originale lgsninger tilsynelatende ut
fraingenting. Utvikling av positivintuisjon forutsetter
mer fleksibilitet og mer positivitet. Positivintuisjoner
knyttet til en bedre mgnsterforstaelse, en bedre for-
staelse av intuitive beslutninger, kommunikasjon og
utvikling av intuitiv kompetanse.

Deteristor grad vare erfaringer, forventninger, pre-
feranser, valg, beslutninger og hvordan vi forholder oss
til oss selv, og derigjennom hvordan vi forholder oss
til omverdenen, som bestemmer hvordan vi kan lede
oss selv og andre. For vi kan lede oss selv, har vi alltid
problemer med & lede andre.

LEDELSE AV SAMHANDLINGSKOMPETANSE
Den globaliserte kunnskapsgkonomien, med gken-
de grad av kompleksitet og endringstakt og mye
oppmerksomhet pa kreativitet, innovasjon og konti-
nuerlige endringer, innebeerer et helt annet behov for
a ivareta eksterne relasjoner enn tidligere. Dette gjor
at var samhandlingskompetanse far gkt betydning.
Kommunikasjon, pavirkning og erfaringsoverforing
er grunnleggende sosiale mekanismer knyttet til var
samhandlingskompetanse.

Kommunikasjon innebzerer at personer sender et
budskap gjennom gitte kanaler, og som er ment a ha
en viss pavirkning hos mottakeren. I overgangen til
et globalisert kunnskapssamfunn ser vi til dels store
endringer i maten vi kommuniserer pa. Ny teknologi,
nye organisasjonsformer, gkende endringstakt, samt
nye mater alede og organisere pa er viktige drivkrefter
idenne endringen. Sammenslainger og sterre enheter
forer til at vi ma vite mer om hvordan andre organisa-
sjonskulturer kommuniserer for at vare budskap skal
bli forstatt. Bade enkeltindivider, organisasjoner og
institusjoner har derfor et gkende behov for a vite mer
om kommunikasjon. Vi ma tenke mer i relasjoner og
nettverk enn vi har gjort tidligere. Det betyr igjen at vi
ma tenke mer systemisk, det vil si a8 se sammenhenger
og konsekvenser pa kort og lang sikt. Vima ogsa tainn
over oss hvordan teknologien - i farste rekke informa-
sjons- og kommunikasjonsteknologien - pavirker var
mate 8 kommunisere pa.

Enhver kommunikasjon har en hensikt. Det er der-
for avgjerende a stille spgrsmalet: Hva gnsker jeg a
oppna med kommunikasjonen? Det er da viktig a for-
holde seg til informasjonens kognitive verdi eller au-



FIGUR 3 Samhandlingskompetanse
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toritet, som bergrer spgrsmalet: Hvorfor tror vi mer pa
én type informasjon enn en annen? Informasjonens
kognitive verdi formes av en fortolker som benytter
visse kognitive prosesser og kognitive prinsipper som
styrer personens informasjonsvurdering.

Selve budskapet i en kommunikasjon er gjenstand
for visse informasjonsprosesser som har en eller an-
nen betydning for en eventuell beslutningstaker. Sen-
derens personlighet har ogsa betydning for hvordan
budskapet tas imot og tolkes avmottakeren. Budskapet
harvisse egenskaper som ogsa virker inn pa oss. Motta-
keren kan feiltolke og tillegge budskapet mening som
ikke er der, og senderen egenskaper som vedkommen-
de ikke har. Gjennom starre forstaelse av kommunika-
sjonens kognitive autoritet, som det har veert relativt
lite oppmerksomhet pa i litteraturen, kan var evne til
aleere forbedres fordivi da kan benytte informasjonen
pa en mer effektiv mate.

Var evne til 4 na vare mal med var kommunikasjon
er i stor grad knyttet til vare pavirkningsferdigheter.
Derfor er strategier for effektive mgter med andre
mennesker og strategier for 8 kommunisere et bud-

skap sentrale. Dette innebeerer ogsa a styrke var evne
til & lytte. Vi ber derfor konsentrere oss om & utvik-
le lytteferdigheter, der storre grad av samstemthet,
oppmerksomhet, apenhet for positive intensjoner
og empati er sentrale elementer. En viktig del av pa-
virkningsferdighetene er ogsa knyttet til a gi tilbake-
melding i kommunikasjon der det visuelle har storre
betydning enn det auditive.

I en tid med stor grad av kompleksitet og endrings-
takt blir erfaringsoverfering stadig viktigere. Det som
fremmer erfaringsoverfaring, er var evne til perspek-
tivskifte. Det avhenger imidlertid av tilbakemelding,
som igjen fremmer fleksibilitet. Fleksibilitet forutset-
terisinturrelasjonskompetanse, somigjen forsterker
var evne til perspektivskifte. Vi har vist sammenhen-
gen mellom de tre samvirkende storrelsene i figuren
nedenfor.

Samhandling har selvsagt mange fasetter, men de
fleste kan systematiseres under de tre storrelseneiden
forenklede modellen i figuren. Eksempelvis er orga-
nisasjonskultur en sterrelse som kommer til uttrykk
bade gjennom kommunikasjon, pavirkning og erfa-
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ringsoverfaring. Det samme gjelder ogsa for emosjo-
ner. Bade organisasjonskultur ogemosjoner er med pa
aforme kommunikasjon, og kommunikasjon pavirker
ogsa utviklingen farst og fremst avemosjoner, meniet
lengre perspektiv ogsa den kulturen vi er en del av, og
da spesielt organisasjonskulturen.

Vart utgangspunkt er at samhandlingskompetan-
sen utvikles fordi vi mennesker kontinuerlig forsgker
a tilpasse oss den omverden vi til enhver tid er en del
av. Samhandlingskompetansen har en bestemt funk-
sjon, a dyktiggjere hver og en av oss slik at vi klarer oss
best mulig i ulike sosiale sammenhenger. Samhand-
lingskompetansen har i seg sterke kontrollmekanis-
mer. Derfor er samhandling alltid forankret i konkrete
kontekster, for eksempel grupper som har klare nor-
mer og verdier. Forstatt pA denne maten kan utvikling
av samhandlingskompetansen sies a veere leering av
hvilke grenser for samhandlingen som eksistereriden
konteksten vi til enhver tid befinner ossi. Ilopet aven
enkelt dagkan vi operere i mange ulike kontekster. De
fleste av oss har gjennom erfaringer leert ulike mater
a samhandle pa i ulike kontekster. Vi leerer a kjenne
disse ulike kontekstene ved de tre hovedsterrelsene,
kommunikasjon, pavirkning og erfaringsoverforing.
Hyvis vi kommer inn i en kontekst vi ikke kjenner, kan
det tenkes at var grunnleggende vaeremate er a reage-
re slik at vi minimaliserer muligheten for & bli avvist.

Hyvis vi tar utgangspunkt i at frykten for sosial av-
visning er en grunnleggende drivkraft i samhand-
lingsprosessen, kan kommunikasjon, pavirkning og
erfaringsoverfgring ses pa bade som sosiale kontroll-
mekanismer og mekanismer for sosial inkludering. So-
sial avvisning tar selvsagt mange former, for eksempel
latterliggjoring, noe man skal veere spesielt varsom
med, fordi hatet ligger i latterliggjeringens fotspor.
Tar vi utgangspunkt i at sosial avvisning er en av de
grunnleggende beerebjelkene i menneskelig samhand-
ling, blir en sentral del avsamhandlingskompetansen
ganske enkelt & hindre at noen mennesker kommer i
enposisjon hvor de fgler seg sosialt avvist. Respekt, an-
svar og den andres verdighet blir dermed den etiske
siden av samhandlingskompetansen.

A frakople samhandlingskompetansen fra det etis-
ke momentet er det samme som & gjgre mennesker til
blinde maskiner. Forventninger og det a forsterke dis-
se forventningene er en grunnleggende styrings- og
kontrollmekanisme. Forstatt pa denne maten blir sam-

handlingskompetanse bade a lzere seg a lese forvent-
ningssignaler og a forsta hvordan sosial atferd styres
gjennom forsterkningsprosesser.

De mest grunnleggende forventnings- og forsterk-
ningsprosesser er relatert til begrepet tilbakemelding.
Det er flere typer tilbakemeldinger, som styrer bade
forventningene og forsterkningsprosessene. Mens
forventning og forsterkning er grunnleggende sty-
ringsmekanismer i menneskelig samhandling, er for-
tolkning en avgjgrende sosial mekanisme for & forsta
hvasom forventes, oghvordan forsterkningsprosessen
opererer. Fortolkning beskriver viimplisittialle de tre
storrelsene: kommunikasjon, pavirkning og erfarings-
overforing. Figur 4 nedenfor er en illustrasjon av de
mest grunnleggende elementene i samhandlingskom-
petanse.

LEDELSE AV SOSIAL OG

EMOSJONELL KOMPETANSE

Positivt lederskap handler i stor grad om & mobilisere

den kompetansen, kreativiteten og energien de an-
satte har. For & lykkes med dette er det avgjgrende at

badeledere og ansatte har langt stgrre vekt pa sosial og

emosjonell kompetanse. I forlengelsen av den sosiale

og emosjonelle kompetansen er ogsa konflikthandte-
ringskompetanse viktig.

Vi star overfor en virkelighet som blir stadig mer
kompleks og turbulent. Parallelt med dette far vi ogsa
en tiltakende globalisering og stadig sterre oppmerk-
somhet pa kunnskap og kompetanse som det viktig-
ste konkurransefortrinnet. Men gjennom at grensene
mellom bedriften og omgivelsene stadig blir mer ukla-
re, i tillegg til at vi finner mer inkluderende mater a
organisere virksomheter pa, er konkurransefordelene
ikke bare a finne innenfor den faglige kompetansen.



FIGUR 4 De grunnleggende elementene i
samhandlingskompetanse
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Prestasjonene til ledere, og ogsa etter hvert til alle an-
satte, star og faller i stor grad pa deres sosiale kompe-
tanse, deres emosjonelle kompetanse samt deres evne
til & handtere konflikter.

A bli mett med vennlighet, et smil og en hyggelig
hilsen setter tonen og pavirker utfallet av et mgte, en
dag pa jobben eller pa skolen. A vzere bevisst pa det og
benytte det for & fremme egen og andres situasjon er
en vesentlig hensikt med var sosiale og emosjonelle
kompetanse. Den emosjonelle intelligens beskriver
var evne, kapasitet eller ferdighet knyttet til a oppfatte,
vurdere og handtere egne og andres emosjoner. Begre-
pet har sine rotter tilbake til 1920, da E.L. Thorndike
benyttet begrepet sosial intelligens. Begrepet emosjo-
nell intelligens ble forst benyttet i 1985 av Payne, men
ble i forste rekke popularisert av Daniel Coleman. Vi
har imidlertid ikke begrenset oss til konseptet emo-
sjonell intelligens slik Colman presenterer det, men
benyttet dette som et utgangspunkt for det vi kaller
sosial og emosjonell kompetanse.

Defleste av oss har opplevd hvordan vare emosjoner
blokkerer eller &pner opp for vare prestasjoner. A snak-

ke om emosjoner er blitt stuerent i de fleste fag, ogsa
iledelse. Det a utvikle var kompetanse til 8 handtere
dem som ledere er imidlertid ikke belyst i samme grad.
Det er dette vi gir et bidrag til her.

Den sosiale og emosjonelle kompetansen er knyt-
tet til evnen til & forsta og til a ta kontroll over egne
og andres emosjoner, bade nar man skal lede andre og
seg selv. Emosjoner er knyttet til folelsesmessige re-
aksjonstilstander som utlgses av sosiale mekanismer
(stimuli). Disse pavirkes seerlig av var kognitive eva-
luering av disse mekanismene. Denne tolkningen ska-
persaulike grader avfysiologiske reaksjoner og atferd.
Atferden representerer ogsa vare sosiale ferdigheter.
Ettersom det erlite man kan gjore med de fysiologiske
responsene, ligger deler av lgsningen i var kognitive
evaluering gjennom & benytte ulike «mestringsanker»
for 4 unnga negative aspekter knyttet til vare emosjo-
ner (for eksempel redusert leering og reduserte sosiale
ferdigheter). Pa den maten lar vi negative emosjoner
passere, og vibygger opp et emosjonelt immunforsvar.

For akunne lede egne og andres emosjoner ma man
imidlertid se pa hele det emosjonelle systemet, slik at
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vare tanker, folelser, atferd og erfaringer spiller pa lag
med de ulike mélene vi setter oss i ulike kontekster.
Emosjoner, gjennom for eksempel de tilbakemeldin-
gene vi mottar, kan ogsa forstas ut fra de ulike erfa-
ringsnivaene, hensikt, identitet, verdier, kompetanse,
atferd samt omverden og kontekst. Hvordan vi tenker
om oss selv pa hayere erfaringsnivaer, pavirker hvor-
dan vi handler pa lavere erfaringsnivaer. Kombinert
med oppmerksomhet pa positive intensjoner kan man
daisterre grad styrke det emosjonelle immunforsva-
ret. Det gjelder ogsa nar man gir tilbakemelding til seg
selv.

Emosjoner kan ogsa forstas som midler for 4 na mal.
Man pavirkes negativt emosjonelt av alt man ikke far
gjort. I etsliktlys er prioritering av mal en mate a redu-
sere den emosjonelle belastningen pa. Emosjoner har
en indre struktur som er viktig & avdekke for & kunne
forbedre vare emosjonelle ferdigheter. Vi bygger opp
vart emosjonelle mgnster gjennom a representere
omverdenen gjennom sansene. Dette menstret avlei-
rer seg i vare mentale modeller, som i sin tur farger de
perspektivene vibenytter nar viforholder oss til andre
mennesker. Gjennom a avdekke hvilken mental modell
en selv og andre benytter, har man et bedre grunnlag
for & oppna samstemthet.

Emosjonelt sterke mennesker har emosjonelle
menstre som kjennetegnes av en sterk indre referan-
sebasert pa egne verdier og normer, de er malsgkende
ogfremtidsorienterte og er orienterte motandre paen
slik mate at de tar andre med i sine vurderinger nar
de handler.

Den riktige reaksjonen pa andres handlinger er i
stor grad knyttet til empati. Ettersom man bare kan
endre andres atferd gjennom a endre egen reaksjon pa
andres atferd, kan empatiutvikling best leeres gjennom
at man selv foretar de ngdvendige perspektivskiftene.
Detinnebaerer at man skifter mellom a betrakte situa-
sjonen fra ens eget perspektiv, fra andres perspektiv,
gjennom perspektivet til en ngytral observater og gjen-
nom ata perspektivet til hele systemet som er involvert.

Var sosiale og emosjonelle kompetanse er ogsa re-
latert til hvordan vi evner a handtere konflikter. Vare
filtre og mentale kart er ofte utgangspunkt for kon-
flikter som oppstar, gjennom at samme fenomen eller
problem betraktes ulikt av ulike personer. Hvordan-
spgrsmal i motsetning til hvorfor-spgrsmal, malorien-
teringistedet for problemorientering, leeringssakelys,

sokelys pa muligheter for & utvide mulighetsrommet,
samt kreativitet og nysgjerrighet er konfliktlgsnings-
strategier som til en viss grad kan bidra til 4 ngytrali-
sere svakheten knyttet til filtre og mentale kart.

Vare informasjons- og kommunikasjonsfiltre er
bade knyttet til ordene, stemmen og det kroppsspraket
som vi og de vi relaterer oss til, bruker. Det innebaerer
at vi alle har ulike representasjonssystem. Den gode
samtalen som konfliktdemper er knyttet til at man sg-
ker 4 oppna samstemthet med den andre gjennom a
kople seg til den andres preferanse for spesifikke filt-
re, det vil siden andres representasjonssystem. Det er
alltid vi selv som har ansvaret for hvordan vi reagerer
pa andres handlinger. Det betyr at vi har starre opp-
merksomhet mot andres grenser. Det innebzerer ogsa
at vi ma ga til angrep pa var innleerte inkompetanse,
som er knyttet til de handlingsvalgene vi normalt tyr
til i konfliktsituasjoner. Da ma vi gé veien fra forste-
ordens konflikthandtering, som representerer vare
vaner, gjennom andre- og tredjeordens konflikthand-
tering, til fjerdeordens konflikthandtering der vi stiller
sporsmal til det vi holder pa med, og sgker en hensikt
ut over egennytten.

A lpse konflikter er knyttet til en indre og ytre over-
vakenhet, som igjen er knyttet til folgende tre antagel-
ser: For det forste atall atferd er grunnleggende basert
pa positive intensjoner, selv om disse kan fore til ne-
gative atferdsmessige konsekvenser. For det andre at
folk tar valg som oppfattes som best for dem pa det
aktuelle tidspunktet. For det tredje at alle pa et eller
annet grunnleggende niva har de ressursene som er
ngdvendige for a lgse konflikten. Det som da kreves
for a lgse konflikter, er & oppna samstemthet, for sa a
lede eller ta kontroll i konflikten. Var antagelse er at
prestasjoner er pavirket av faglig, sosial og emosjonell
kompetanse samtevne til A handtere konflikter. Vi har
synliggjort denne antagelsen i figur 5 nedenfor.



FIGUR 5 Sentrale sterrelser som pavirker ledere og ansattes prestasjoner
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KREATIVITETSLEDELSE

Lederen har en viktig oppgave i dagens virkelighetia
forlgse bade egen og de ansattes kreativitet, bade fordi
kreativitet danner grunnlaget for nye og bedre lgsnin-
ger, men ogsa fordi kreativitet fremmer leeringsmil-
joet og arbeidsprestasjonene og derigjennom bidrar
til & skape den nedvendige strom av midlertidige kon-
kurransemessige fordeler. I fremtiden vil kreativitet
i skende grad bli tatt for gitt for & mestre kunnskaps-
samfunnets utfordringer.

Kreativitet bor veere en del av den méaten lederen
organiserer arbeidet pa i virksomheten. Vart sgkelys
er pahvordanledere kan organisere frem kreativiteten
ivirksomheten som helhetlig system, det vil si syste-
misk kreativitet. I en slik virksomhet gjennomsyrer
kreativiteten alle niva, individnivaet, teamet, virksom-
heten som organisasjon og virksomhetens forhold til
omverdenen.

Ledere og ansatte utvikler daglig ideer som kan for-
bedre prestasjonene for den enkelte og for virksom-
heten som helhet. Det erimidlertid sjelden at vi finner
virksomheter som systematisk har utviklet strukturer
for a oppmuntre, utvikle og anvende ideer som blomst-
rer i hverdagen. Virksomheter gar ofte i de samme fel-
lene som skolesystemet gjor. Der er omkvedet at eleven
kommer til skolen med stor kreativitet ogleeringsglede,
men gjennom de prosessene og strukturene leeringen
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Ledere og ansattes prestasjoner

organiseres rundt, reduseres de fra kreative individer
til 4 synes leeringen er kjedelig og uinteressant. Slik er
det dessverre ofte med ansatte, men ogsa med lede-
re i de fleste virksomheter. Hensikten med systemisk
kreativitet er a bygge pa den enkelte ansattes kreati-
vitet ogutvikle denneileeringssammenheng, Til dette
kreves det en ledelse som forstar a organisere og lede
virksomheten som kreativt system, i den hensikt a gke
verdiskapingen for kunder, ansatte og eiere.

Systemisk kreativitet skal altsa gjennomsyre hver-
dagenivirksomheten, fremmeidéutvikling, gke gleden
og leeringen og derigjennom bidra til en kontinuerlig
rekke avtemporaere konkurransemessige fordeler. Det
viktigste blir dermed leeringsprosessen, og output fra
denne. Kreativiteten er bare et middel for 4 fremme
denne leeringen. Kreativitet er imidlertid ikke ensbe-
tydende med at noe er morsomt. Det kreative men-
nesket er det arbeidende mennesket som bruker hele
seg til A na de malene som er satt. Forstatt pa denne
maten er systemisk kreativitet rettet inn mot a frem-
me prestasjonene til den enkelte og virksomheten som
organisasjon.

Det finnes ingen enhetlig og «riktig» mate & utvikle
systemisk kreativitet pA. Man ma imidlertid vektlegge
ulike prosesser og anvende forskjellige teknikker for
a fa dette til. I var bok Positivt lederskap: Jakten pa de
positive kreftenehar vi har utviklet et rammeverk, noen
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modeller og noen metoder som lederne kan anvende
for a utvikle systemisk kreativitet. P4 denne maten kan
den enkelte leder forme bade seg selv og virksomheten
slik at kreativiteten blir en del avhverdagen for alle an-
satte, samt eiere, kunder og andre aktgrer som far fole
konsekvensene av virksomhetens hverdag,.

Systemisk kreativitet har ingenting a gjore med
avaere smart, intelligent eller dyktig. Man kan vaere
langt mer kreativ enn man er intelligent. Nar lederen
arbeider med systemisk kreativitet, er det alltid innen-
foret problemomrade. Lederen prgver sa a fa sa mange
perspektiver frem som mulig fra ansatte, kunder samt
andre eksterne aktorer, samt eierne i relasjon til dette
problemomradet. Noen er banale, andre konvensjo-
nelle og noen muligens unike. Poenget er at for eks-
empel banale lgsninger som rammes inn pa en ny mate,
kan gi unike lgsninger. Derfor er banale forslag vel sa
viktige a fa frem som sakalt unike forslag. De banale,
enkle forslagene har den fordelen at de er lette a for-
sta. Det er hvordan de rammes inn, som gjor dem an-
vendbare. Viljen fra lederen til 4 behandle alle forslag
med ngdvendig respekt, signaliserer til dem som kom
med forslaget, at dette er verdifullt, og det inspirerer
og motiverer den enkelte. At en banal idé rammes inn
slik at den blir unik, er et ansvar for ledelsen, ikke for
den som kom med forslaget.

Ulike perspektiver fremmer ulike lgsninger. Pa sam-
me mate gir ulike kompetanser forskjellige inntak til
lgsning av problem. Begrunnelsen for begge utsagnene
over er at man betrakter et problem, en utfordring, en
trussel eller en mulighet pa ulike mater, og det gker det
kreative mangfoldet.

Det er i stor grad vare egne vaner, rutiner, metoder
og mentale modeller som etter hvert blir sa rutinepre-
gede at tankerommet begrenser handlingsrommet.
Var opprinnelige kreativitet blir en klamp om foten
fordi vi har bundet sd mange psykologiske kostnader
til én eller noen fa metoder. Problemet er selvsagt at
hvis vi bare har en hammer i verktoykista, er alle pro-
blemer og utfordringer en spiker. Ved a sette sammen
et team som har ulike kompetanser, ulike problem-
lesningsperspektiver, ulik bakgrunn og samtidig ikke
legger hierarkiske krav pa den kreative prosessen, kan
vi gke bade det kreative tankerommet og det kreative
handlingsrommet i virksomheten.

Nar tankerommet og handlingsrommet gker, vok-
ser det frem en ny forstaelse av hvordan for eksempel

et problem skal lgses. Den kreative fremgangsmaten

er altsa a betrakte som for eksempel en utfordring fra

flere perspektiver, ramme det inn pa ulike mater, se

etter forskjeller og likheter med liknende utfordrin-
ger, fa frem ulike typer av arsaker, men ogsa a studere

forskjellige grunner. Veer klar over at det er en kvali-
tativforskjell mellom arsak og grunn. Det trenger ikke

veere noen arsak til en spesiell hendelse, men det kan

vaere mange gode grunner til at det allikevel skjer. Nar

vi skiller mellom arsak og grunn, er det refleksjons-
rommet vi konsentrerer oss om, altsa hvordan vi re-
flekterer nar vi tenker.

FREMTIDENS LEDERE

Lederes hovedansvar er at det skapes verdier for virk-
somhetens eiere, virksomhetens ansatte og virksom-
hetens kunder, samtidig som de sikrer at virksomheten

tar et ssmfunnsmessig ansvar. Innenfor en globalisert

kunnskapsgkonomi vil ledere stéar overfor helt andre

utfordringer enn tidligere. Vihar sett pa positivt leder-
skap som en mate a frigjore den energi, kreativitet og
kompetanse de ansatte besitter. Vivil i fremtiden ogsa
se en gkende oppmerksomhetknyttet til a utnytte den
energi, kreativitet og kompetanse som er afinneivare

nettverk: vare relasjoner. Dette tilsier imidlertid ikke

at alle andre former for ledelse ma vike plassen. Det
er den riktige doseringen av transformasjonsledelse,
transaksjonsledelse og positivt lederskap som vil fore

til godt lederskap. M|



