Falstad Lederseminar

Lederskap vs. Mangement

- om forskjellen pa ledelse, kontroll og rutiner



Mal
Skape grunnlag for felles refleksjon pa

- noen kjennetegn ved ulike virksomheter na og i framtiden
(eksempler)

- hva kan det bety for ledelse og lederskap, og forholdet mellom
ledelse og management

Knut Arne Hovdal



Ulike roller, felles ansvar -
GJENNOMGAENDE LEDERSKAP



Hva er riktig perspektiv?




Enhver betrakiningsmdte vil skape helt bestemte innsikter med sloe egne
styrker og svakheter. Utfordringen er & integrere innsiktene for & oppud
en forstielse og en handleevne som passer vire formdl.

Figur 10.1. Metaforer kan skape flere former for forstielse o handlingsmuligheter




Noen avisoverskrifter...

Byrékrati, maltall

= Styrmgbbwseam ne i dpt offcnthge fremmer by rékrati, ikke handle-
kraft. Jeg opplevde det selv da jeg jubbet i Actat, skriver Berge E. Bentsen.

Hvorfor ting tar tid

I departementet. Frykt for kritikk gjer at stadig flere saker tar stadig lengre tid, og at mange
saker bare blir liggende.
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P43 min arbeidsplass var vi 122 ansatte i 2001 og 137 ansatte 1 2011. Vi har opprettet flere
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1snitt 5,6 lovforslag og 4,1 stortingsmeldinger hvert ar til Stortinget. Siden
2009 har vi sendt 1,7 lovforslag og 1 stortingsmelding i fret til Stortinget.

P min arbeidsplass er det ofte seks til syv be fra saksbehandler til statsrad. Slik
har det vart lenge. Detsumauyﬂﬂataltarbejdsknlgampahﬂsme]lomulﬂm
avdelinger og departementer. I stedet for 4 snakke sammen i gangen eller sende en e-post om
-saksomerpavel oppover i systemet, skal det avholdes meter, samarbeides og skapes
enighet pa tvers Problemet er at det lett blir viktigere i samarbeide enn & komme frem til en

beslutning.
Rapportering

Pa min arbeidsplass er rapportering stadig viktigere. Rapportering internt og til andre
departementer. til tilsyn og til infernasjonale organisasjoner. Vi lager rapporter om
virksomhetsplaner, aktivitetskalendre, risikoanalyser og rapporterer lepende til blant annet
Riksrevisjonen. Rnppmtmnglmshldckummﬂnrehﬂﬂhﬂrg]oﬂogikkehﬂ:.m slik at de
ulike kontrollinstanser kan legge dataene inn i sine program som gnmnlag for videre
rapportering og senere kontroller.

Ny teknologi

Min arbeidsplass ensker 4 vaere i forkant med oy teknologi. Vi har derfor et elekironisk
saksbehandlingssystem som forutsetter at alle dokumenter i en sak skal leses pa dataskjerm 1
stedet for pé papir. Siden mange fortsatt leser dokumentene pa papir skriver na den enkelte ut
hversi.npa]:ri[sak isiedelfmateﬂpnpﬁrd{sanp]arwsakenﬁalgersaksgﬁngm[)eﬁeerm
forklaring pa at papirbruken aker, til tross for elektroniske saksbehandling. P3 min
arbeidsplass brukte vi 12011 6,6 tonn papir fordelt pd 137 medarbeidere, eller ca. 50 kg papir
pr. medarbeider.

Min arbeidsplass utvikler og bruker mange elekiromiske verktey 1 det daglige arbeidet.
Verktoy knyttet til styning og drift av prosjekter eller til den generelle styringen av

de, som regel dactis.
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Kontroll og rapportering

«Rapportering

Pa min arbeidsplass er rapportering stadig viktigere.
Rapportering internt og til andre departementer, til tilsyn og
til internasjonale organisasjoner. Vi lager rapporter om
virksomhetsplaner, aktivitetskalendre, risikoanalyser og
rapporterer Igpende til blant annet Riksrevisjonen.
Rapporteringen skal dokumentere hva vi har gjort og ikke har
gjort, slik at de ulike kontrollinstanser kan legge dataene inn i
sine program som grunnlag for videre rapportering og senere

kO nt rOI Ie r.» (Kronikk eivind tesaker avdelingsdirektgr, Kulturdepartementet )



Endret struktur er svaret...
- men hva er spgrsmalet?
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Kunnskap — ikke struktur

EKKENDE: Tallene fra Fylkesnemnda for barnevern o
d (Verdal), Gunlaug Rgnsberg (Steinkjer), Eli Bjgraas

Weiseth (Lev: 3 jeller i hvor o te barnevernene nordtrenderske kommunene fremme saker om omsorgsovertakelser. - V obber ikke s& ulikt, mener barneve
T) J ’
T 8
evernene i d' (]
( anger) og Aina Tetlien Sellag (Namsos)



Torsdag 14.februar 2013 Siffenpofien

[~ -
om ung og usikker sjef var Bente Brevik mest opptattav selskapets flnanser.

NA tenker hun annerledes - 08 det gir enda mer penger i kassen.

ofen som bare telte penger

- Jeg hadde et storre kontrolibehov fer. N& er jeg flinkere til & stole pé folk, '

tefest Marita E. Valuik | ¥% A | -Hva gjer du nar du likevel ikke far det | -Hva gjer du for & endre et selskap
foto Signe Dons | Livetpd toppent |t | slik?

Bente Brevik (49) | Daprovervien gangtilog forbausende | -Jegbrukertidenpiad jobbe med men-
- Hva har vart din toffeste utfordring | “ ofte far vi det til da. Men underveis ma vi neskene, involvere dem i prosessene slik
som lgdgr‘l ) | stilling: Administrerende direkter i Orkla- \ forsta hvorfor det ikke gikk forste gangen, atvi kan samles om hvor vi skal. Jeg er
~Jeg vil si det sann; det toffeste jeg har \ selskapet Stabburet. ; | ogheri stabburet dreier det seg ofteom | béde filolog OgSIUQKD om, 0g i slike
gjortvarasija til 4 bli administrerende | omsetning: Passerte 3 mrd. i 2011 | 4 skaffe enda bedre innsikti forbrukernes | pPLgsessEl €r jeg glad for 4 NITHEQ gien
direktor i Nidar da jeg ble spurt. Jeg var Antall ansatte: ca. 950 | behov, og mote disse. ed meg.
ung, 34 ar, 08 hadde ingen erfaringid | Beste ledertips: Velg ditt lederteam med \ For meg er det helt avgjorende at vi

lede en s4 stor organisasjon. Jeg kom fra
salgsdelen av Nidar, og detvar det jeg vis-
ste at jeg kunne. Den gangen hadde vi hel-
ler ikke sa gode lederprogrammer Som “
|
\

omhu. For meg betyr det en gruppe mennes- ‘ ~N4, 15 ar etter at du sa ja til din
\ ker jeg kan stole pa og som har spisskompe- | starste utfordring, har du ledet det mpye
| tanse 08 egenskaper som utfyller hverandre. starre selskapet stabburet i snart fe

&r. Hva er forskjellen pa deg som led
da og na?

-Jeg hadde et storre kontrollbehov for. N&

ser fort kan ta etar. Konsekvensen erat
40 prosentav omsetningen var kommer
fra produkter som er lansert de siste tre

| arene, mens resultatene tidligere i storre
orad kom fra kostnadsprogrammer.

|
\ bruker tid pa dette, selv om slike proses-

stottet opp under lederne - eller forbe-
redte dem som var pa vei dit. Men det var

likevel ikke vanskelig & si ja. ¥ er jeg flinkere til & stole pa folk. Agendaen

Selvangl velse min de forste drene var veldig pregetav | -Blir dU TRivesit et aven
- Hva gjorde du da? | Antall timer savn | de forretningsmessige sidene. Fradvare | slik prosess?
-Jeg innsd mine egne begrensninger. Den hver natt . e finansielt malstyrter jeg blitt mer verdis- | -Jo!!! Men jeg er blitt flinkere til & toyle
apenbare konklusjonen var at jeg matte tyrt. utilmodigheten. Jeg blir nok mest utal-
ha mennesker rundt meg som kunne Antall reisedogn )): modig ndr vi kommer i situasjoner der
det jeg ikke kunne. Det viktigste i et slikt hvert ar ‘ | —Hva legger du i det? menneskene rundt meg blir veldig pro-

team er at de som er med utfyller hveran- _Kultur er noe som lar seg pévirke. Deter | blemorienterte.

dre, og at alle vil det samme. Antall timer eal ikke noe som sitter i veggene, men innei

pa jobb i uken \LEJ | 60 hodet og hjertene vare. Narvileveretter | -Hva gier du da?
- Hva er din sterkeste egenskap i en slik B en felles visjon 0g verdigrunnlag, far vien _Dagjelderdetase hullene i gjerdet og
gruppe? ‘ Antall (& mye sterkere oppskrift pd hvordan vi skal | ikke bare gjerdet. Deter alltid muligheter.
~Jeg tror jeg er genuint flinktild semu- | barn * R n malene enn om vi bare kjorer en finan- = Hvor vanskelig Kkan det vare? Det er jeg
ligheter og ganske flink til & tro at det | siell styring. | nok beryktet for a si. Men nér jeg blir for
umulig er mulig. Ja, 0g s er jeg ganske Ganger jeglager (@2 | utilmodig, gir jeg en turi skogen med
flink til 4 fa andre til & tro pa detogsa. Jeg mat i uken M J - Hvordan pavirker det Stabburet? min senn. I tillegg spiller vi sammen. Han
setter meg nok litt harete mal, og detler- | 552 _Vi ser daglig eksempler paatansatte tar fiolin og jeg piano. S far prosessene pa
te jeg avmin far. Hvis jeg spurte ham om Antall alkohol- (=] | beslutninger stottet av verdigrunnlaget jobb ta tid, deter viktig. Vi sier at vi har
jeg kunne noe, sa han alltid: Selvfolgelig | enheter i uken ﬁ 28 vart. Eksempelvis er vi kompromisslose | evighetens perspektiv, men ikke en dag
kan du det, hvis du vil det nok. nar det gjelder atgod smak skal styrehva | miste.

vi slipper ut i markedet- !




Noen beskrivende generelle utsagn om utfordringer i
leverandgrindustrien - som stort sett har tapt alle kontrakter den i

S|Ste t| d en. (Fra Dagsrevyen 21.02.2013 - http://tv.nrk.no/serie/dagsrevyen/nnfal9022113/21-02-2013#t=10m51s):

Stale Kyllingstad (styreleder i Norsk industri)
— Gode ingenigrer
— Gode fagarbeidere
— Gode teknologiske I@sninger
= «Gode helhetlige Igsninger skal gi oss muligheten til & konkurrere!»

Torgeir Reve (professor Bl)
— Norsk industri ma skjerpe seg
— Bruk kostnadseffektiv teknologi
— Samarbeide pa andre kreative mater
= Har klart det feor...

Knut Arne Hovdal



Analyseverktgy: Strukture | Fives (Mintzberg)

= det er en empirisk sammenheng mellom omgivelsenes dynamikk, Kompleksitet i arbeidet

og koordineringsmekanismer

Gjensidig tilpasning
- Kompetanse

- Kommunikasjon

- Hyppig interaksjon

Direkte overvakning

g . Enkel struktur Adhoc-krati
o Dynamiske : :
s (entreprengr) (innovative)
)
2
o
£
o
. Maskin- Profesjons-
Stabile . ) . )
byra kratiet byrakratiet
Lav Hay
Standardisert Kompetanse

Standardisert arbeid Kompleksitet - Profesjonsutdannelse

- Regler - Sertifisering

- Kvalitetsstandarder - Intern kvalitetskontroll

- Ekstern kontroll



Et case

En mann har ringt politiets ngdnummer. | samtale med operasjonssentralen fremstar mannen som psykisk
syk og muligens ruset. Han hevder at han hgrer stemmer i hodet som befaler ham a drepe naboen sin.
Mannen grater, og forklarer at han egentlig ikke vil skade noen. Han gnsker at politiet kommer til stedet og
tar fra ham et haglegeveaer han har, slik at ikke noen kommer til skade.

Samtidig med at operat@ren ved operasjonssentralen fortsetter sin samtale med mannen varsles de
operative politimannskapene, og starter sin planlegging av hvordan de skal handtere situasjonen. P.ga
mannens sinnstilstand og hans trusler om bruk av skytevapen blir dette en vaepnet politiaksjon. Etter kort
tid rykker 5 tjenestemenn ut fra politihuset. Like fgr de ankommer den aktuelle adressen far de beskjed om
at telefonsamtalen med mannen er blitt brutt. Mannen var svaert aggressiv pa slutten av samtalen, han
ropte og skrek, og operatgren frykter mannen na er i ferd med a gjgre alvor av sine trusler.

De 5 tjenestemennene ma na snarest mulig finne mannen og fa kontroll pa ham. De tar seg derfor raskt
frem til huset hvor mannen bor. Ved hjelp av innlzaerte tilnaermingsmater, tilegnet gjennom spesiell
utdanning og trening, tar de seg inn i huset og begynner systematisk a sgke etter mannen.

Etter & ha sgkt resultatlgst i tjue minutter i f@rste etasje, hgres med ett lyden av skritt i etasjen over.
Politifolkene beveger seg derfor samlet opp trappen og kommer inn i en smal loftsgang. Innerst i gangen
star en dgr sa vidt pa glgtt, og de kan hgre romstering og en person som snakker lavt der inne.
Tjenestemannen som star fremst i rekken av politi roper: ”"Dette er beveepnet politi, kom ut med hendene
synlig!”. Det blir helt stille. Sakte beveger rekken av politi seg mot dgren. Andremann stiger ut av rekken og
stiller seg pa den siden av dgren hvor dgrhandtaket er. De resterende politifolkene tar oppstilling pa motsatt
side. Med et nikk signaliserer fgrstemann i rekken til politimannen pa motsatt side av dgren at han er klar
for at dgren kan dpnes.



Hva kjennetegner kunnskapsintensive

virksomheter?

...kunnskapen er primaert knyttet til virksomhetens

medarbeidere, og i mindre grad til teknologi, maskiner,
produksjonsprosesser og formelle prosedyrer.

Virksomheter benytter kunnskap som ikke er nedfelt i den
formelle delen av organisasjonen, den er mer individ- og
gruppebasertbasert .

Arbeidet som utfgres bzerer gjerne et personlig preg,de ansatte
setter sitt "fingeravtrykk” pa jobbutfgrelsen

Det er vanskeligere for virksomheten a “eie” og "styre”
kunnskapen: Vi har verdifulle eksperter og
“gullsnipparbeidere”.

Knut Arne Hovdal 14



Ledelse og styring/management

* Ligger i spenningsfeltet mellom byrakrati,
gkonomi og fag

— Ledelse > Relasjoner mellom mennesker

» Autoritet

» Legitimitet

» Kommunikasjon
» Forhandlinger

» Meningsbrytning

— Styring = Rasjonell og malrettet
» @Pkonomisk styring
» Byrakratisk styring
» Faglig styring

Knut Arne Hovdal



Uliker former for rasjonalitet - logikker

Byrakrati = Regelorientert logikk

@konomi = Konsekvensorientert logikk

Fag =2 Argumentativ logikk

Medinnflytelse = Forhandlingslogikk
Nyskaping > Meningsbrytning og co-creation

Knut Arne Hovdal



Ulike logikker

Alle disse finnes i organisasjons-

praksisen i en kunnskapsvirksomhet som
motsetninger som vi ma leve med og

=» som ma handteres i spenningsfeltet mellom
stabilitet og endring/forbedring

Knut Arne Hovdal



LEDERSKAP for a skape: praksisfellskap, laerende
organisasjon OG relevans for framtiden

En mulig definisjon av laerende organisasjon

En lzerende organisasjon er en organisasjon som har hgy grad av
bevissthet, evne, vilje og refleksjon til stadig a utvikle seg selv i
gnsket retning.

Den kjennetegnes blant annet av:

* Kollektiv bevissthet om hvor en vil og hvordan man skal komme seg dit
(utviklingsretning og identitet)

e Stor grad av kunnskapsdeling mellom ansatte

* Forstaelse for og evne til 3 handtere balansen mellom a vaere bade
"solospiller” og "medspiller” som laerer

 Demokratisk ledelse
 Kunnskapsledelse

Knut Arne Hovdal 18



Lederskap

- kan ikke skylde pa noen andre hvis dere mislykkes.

Tenke langt...og tenke nytt...
Tenke og utvikle sammen...
Skap og bygg tillit... giennom handling

Skape og utvikle kunnskap og kompetanse i en
sammenheng — mgt utfordringen og skap utvikling
giennom helhetlig kompetanse -> tenk nytt...

Vise vilje og handling for a skape interessant og utviklende
arbeidsplasser

Arbeide sammen med andre (konkurrenter?) — basert pa
en gjensidighet. Nyttig for alle over tid, men ogsa basert
pa Raushet

Veer modig — tarr a lykkes, og mislykkes... (Mot er en dyd)
Klokskap (er en dyd)



Lederskap...

e Usikker pa hvordan ting skal handteres: ga til
Visjon/samfunnsoppdraget og virksomhetens verdier for &
finne svar...

To valg:
* La andre ta styringen eller
 TA LEDERSKAP LOKALT



Takk for meg!

Knut Arne Hovdal Ph.D
Fgrsteamanuensis/Associate professor

<_http://hint.academia.edu/KnutArneHovdal >

Avdeling for @konomi, Organisasjon og Ledelse
Hggskolen i Nord-Trgndelag

Faculty of Economics, Organization & Leadership
Nord-Trondelag University College

Phone: +4774112257

Mobil phone: +4795200051

E.mail: knut.a.hovdal@hint.no>
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