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At medarbeidere leder seq selv i stgrre grad, setter egne mal
og legger egne ferdigheter, ambisjoner og fremgangsmater i
arbeidet sitt, fgrer til at motivasjonen og gjennomfgringskraften
pker, skriver Rune Semundseth og Christian Bratsberg.
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Endringsledelse, selvledelse og varige effekter

vanlig at ledere satte malene og at medarbei-

derne mitte gjore sin innsats for  na disse.
I dag ser vi, heldigvis, at medarbeidere i storre
grad setter malene selv, selvsagt i trdd med de
overordnede malene og den strategien som
virtksomheten har valgt. Medarbeidere leder seg
i storre grad selv, setter egne mal og legger egne
ferdigheter, ambisjoner og fremgangsmater i
arbeidet sitt. Vi oppnadr sterre indre motivasjon
og gjennomferingskraften gker fordi vi «eier»
mal og planer selv.

De fleste av oss er nok flinkest pa endringer
vi selv gnsker. A endre seg og 4 endre vaner
kan vaere krevende. Refleksjon, observasjon og
gjentatte treningsekter ma til. Og som oftest
innebarer endringer noe risiko. Vi trakker ut i
et farvann der vi kanskje ikke har full over- eller
undersikt . Vi hopper ut i det ikke-konforme, og
lederen er treneren som pavirker medarbeider i
riktig retning, ut fra de forutsetninger og ambi-
sjoner denne har.

Itrad1s]onell (eller tidligere) ledelse var det

Leie en kjendis eller lei av kjendis?
Pavirkning og trening ma gjennomfores i en
tilstrekkelig tidsperiode. Ellers blir det «opp

som en hjort, og ned som en lort». Vi vil hevde
at sveert mange kompetansetiltak i for stor grad
dreier seg om lettbent underholdning i form av
ulike typer apne kurs og foredrag (foiledrag).
Eller det leies inn en person som lirer av seg sin
«konsulentkaraoke» uten forankring i virksom-
hetens reelle problemstillinger — og som oftest
med manglende aktivisering av humankapi-
talen. Dette gir som regel sveert kortsiktige effek-
ter. Det virker som mange bestillere i norske
virksomheter tror at det 4 leie inn en kjendis er
det som skal til for 4 lofte oss . Ja, kanskje gir det
effekt i noen minutter, og en god latter forlenger
jo trynet til mange av oss, men varige effekter og
gevinstrealisering krever mer. Skal man leie inn
en kjendis, lei inn en kjendis som ensker 4 vaere
med pa prosessen videre (de er i fatall).

Vi opplever til stadighet at bedrifter setter i
gang tiltak som seminarer, kick-off og lignende
uten sarlig bevissthet rundt effekten av tilta-
kene. Slike tiltak er ofte ressurskrevende bade i
form av tid og penger, og hvor blir det av gevin-
sten for den enkelte og bedriften som helhet? Er
det virkelig nok at de ansatte far en «happening»
med latter og moro?

Hvordan fa til relativt varige

endringer av adferd (lzering)?

Ledelsen har forhapentligvis klare tanker om
hvilke tiltak som er verdigkende for de ansatte,
og velger & gjennomfere mange av disse. Kurs
og seminarer er jo vanlige eksempler pa dette.
Men, det fokuseres i forsvinnende liten grad pa
oppfelging og etterarbeid i forhold til 4 integrere
ny kunnskap og innsikt for den enkelte. Hva
har jeg leert av & here hvordan andre har lykkes?

«A endre
seg og a

endre vaner
kan veere
krevende.»

Hvordan kan jeg dra nytte av slike erfaringer?
Sa hvordan implementerer vi da nye mater &
jobbe pa og lede pa» Skal vi fortsette & sende folk
pa kurs — med tilherende manglende oppfel-
ging? Eller skal vi aktiviseres og utvikles — og
gjerne bli mer selvgdende — gjennom trening og
refleksjon?
Hvis vi velger det siste; hvordan kan vi utvikle
den lerende og tilpasningsdyktige virksomhet
i selvledelse og medarbeiderskap — i tider med
til dels store konjunktursvingninger? Hvilke
ressurser trenger vi og hvordan kan dialogen
og leringsprosessene for 4 fa til relativt varige
endringer se ut?

Refleksjon og malstyring

De fleste virksomhetene i dag er helt avhengig av
de ansattes kunnskaper og ekspertise. Det bade
forventes og kreves mye av ansatte i forhold til
prestasjoner, konkrete resultater, sosial intel-
ligens og ikke minst effektivitet. De feerreste
onsker a bli diktert oppgaver og arbeidsmetoder
av sine ledere. Bedrifter som har satt selvledelse
og superledelse (lede folk til selvledelse) pa
agendaen opplever reflekterte, malbevisste og
initiativrike medarbeidere. Gapet mellom det

a tenke og 4 gjore blir mindre fordi eierskap til
mal og planer er sterkere. Si lenge de ansatte
har et bevisst forhold til egne verdier, visjoner og
malsettinger, vil etterarbeid i forhold til integre-
ring av ny innsikt veere en naturlig del av den
enkeltes selvledelse.

Det kollektive vs. individet

Utfordringen i forhold til trening og refleksjon
er at mange av ledelsens tiltak overfor de ansatte
er kollektive opplevelser, mens leringen og inte-
greringen av kunnskap er individuell og helt opp
til hver enkelt. Det betyr at en kritisk suksessfak-
tor for integrering av ny kunnskap og ny leering
er de ansattes evne og mulighet til & veere gode
selvledere — i tett samspill med deres ledere/
superledere. Konkretisering av bade oppleerings-
mal og tiltak bidrar i stor grad til motivasjon og
utvikling av hver enkelt.

Metoder

Vi anser malstyring/selvledelse og medarbeider-
samtaler som sveert konkrete metoder for & bidra
til motivasjon og utvikling. Seerlig nar medarbei-
der, i samrad med leder, definerer tydelige opp-
leeringsmal og dessuten evner 4 folge opp dette,
vil endringer kunne realiseres relativt effektivt.
Nir medarbeider stimuleres til & definere gnsket
situasjon og samtidig benytter sin bevissthet om
egne ferdigheter og utfordringer, er vi pa god
vei. Jo mer medarbeider aktiviseres i dette, desto
bedre leering. Leders jobb blir deretter a sette
opp en samtaleplan og gi relevante tilbakemel-
dinger underveis. Profesjonelle utgvere gar ikke
fem-mila uten sekundering underveis. Aner-
kjennelse er ofte en undervurdert sport, kanskje

serlig i Norge. Det heter seg jo at nar en nord-
mann roser en annen, er det ikke godt 4 si hvem
som har det verst! Her trengs apenbart trening!

Hvor ofte skal si leder og medarbeider meotes
for & samtale om felles og individuelle utfordrin-
ger, drgmmer og mal? Og hvordan sikrer vi at
disse samtalene blir gode og oppbyggende, ikke
kun et rent avher?

Samtalestruktur og
forventningskontrakt
Vi skiller mellom to typer samtaler (i tillegg til
den hverdagslige):
B den relativt hyppige (f.eks. manedlige) fokus-
samtalen eller malsamtalen og
B den mer dybdeorienterte og bredere samta-
len, som oftest kalt medarbeidersamtalen
Samtalestruktur kan med fordel defineres i
en forventningskontrakt. Denne kontrakten er
noe annet enn en stillingsbeskrivelse, den serger
for atleder og medarbeider er tydelige pa hva de
— i gjensidighet — forventer av hverandre. Hvor-
dan skal du og din medarbeider gjgre hverandre
enda bedre? Hvor ofte skal leder og medarbeider
motes? For & snakke om hva; kun jobbrelaterte
ting eller ogsd helse og personlig utvikling?
Og hva skal sendes fra medarbeider til leder i
forkant av samtalene/meotene? Sende oppdaterte
mal (altsd hva)? Sende oppdatert plan (hvordan)?
Ja, takk — begge deler! Sorg for at forberedelsene
alltid blir gjennomfert, hvis ikke; dropp matet!
En forutsigbar samtale- og treningsstruktur er
en god plattform for & realisere de endringene vi
onsker 4 se.

Eqg ser!
@velse gjor mester. A leie en kjendis er sjelden
lgsningen. Er du lei av kjendis-metoden utfor-
drer vi deg til & benytte workshops som inne-
berer aktivisering av den enkelte. Du vil kunne
finne noen av de ledende fasilitatorene og fagfol-
kene innen selvledelse og medarbeiderskap ved
4 google «selvledelse og medarbeiderskap». Her
tilbys det konkrete og gjennomprevde metoder
som flere og flere norske virksomheter har fatt
glede av de siste manedene. «Oppskriften» eller
metoden blir & stimulere hver enkelt til mer
refleksjon, klarere mal, aktivisering og trening
—1ien lering- og utviklingsstruktur basert pa
inkludering, myndiggjering og ansvarliggje-
ring — i et forpliktende samspill mellom leder og
medarbeider. Bjorn Eidsvag synger det s vak-
kert i laten «Eg ser»: «Du ma leva det sjol, men
eg vil leva med deg»

Gjares det plass til hvert enkelt individ,
og ikke kun individet som stir pa scenen, vil
positive endringer lettere kunne skje — og «eg vil
leva med deg! Eg ser!»

Av Christian Bratsberg, sivilgkonom og psykoterapeut
0g Rune Semundseth, Master in Marketing Science/
Sivilmarkedsfarer.



