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Forord
Etter nesten tre ars intensiv jobbing, sa er jeg ved veis ende. Da jeg startet pa studiet var jeg

nok ikke klar over hvor krevende det kom til & bli, og det var nok like greit. Jeg er utrolig glad
for at jeg tok denne utdanningen, for det har veer svert nyttig. Jeg har leert en hel masse om
ledelse, men i tillegg har jeg lzert en god del om meg selv. Jeg valgte a skrive masteroppgave
om selvledelse, fordi jeg underveis i studiet ble bevisst pa at dette var noe jeg hadde et forhold

til, noe som har bidratt til at jeg har kommet meg dit jeg er i dag.

Det a skrive masteroppgave har veert selvledelse i praksis. Jeg har brukt mange timer nesten
hver helg, og til tider veert sveert frustrert, slitt meg i haret og lurt pA om det hadde noen
hensikt & skrive selve masteroppgaven. Det vil jeg i dag si at det har hatt. Jeg har fatt mye mer
kunnskap om selvledelse, noe som i seg selv vil ha en nytteverdi bade i jobbsammenheng og
privat. | tillegg har prosessen gjort meg mer bevisst pa hvor jeg har mine styrker og svakheter,
og den gode falelsen jeg har i skrivende stund ville jeg ikke veert foruten.

Jeg er svert takknemlig for at jeg har fatt anledning til & studere ved siden av full jobb, og jeg
vil takke alle som har stgttet meg i denne perioden. Jeg vil rette en spesiell takk til min
foreleser og veileder Tom Karp. Ikke bare for hjelp og stette underveis, men serlig for
samlingene og bgkene han har skrevet. Hans gode mate & formidle lederes utfordringer og
selvledelse pa har hatt stor verdi for meg, og jeg er ikke ferdig med a studere bgkene hans.
Her er det mye leerdom, nyttige verktgy og rad for de som er interesserte i  utvikle seg selv

bade som leder og menneske.

Bodg den 19. mai 2017.

Janne Hole



Sammendrag

Malet med masteroppgaven var a finne svar pa om selvledelse kan bidra til bedre lederskap
og medarbeiderskap. Problemstillingen er svaert omfattende og kompleks, og jeg kunne
skrevet mye om blant annet ulike ledelsesutfordringer og anbefalte lederstiler og —teorier,
kommunikasjon, makt, og betydningen av kultur og struktur. Temaet handler i stor grad om
selve mennesket, dets tanker, atferd og personlighet, og hvordan hjernen var fungerer, og det i
seg selv er et svaert komplisert omrade med mange kunnskapshull. Det er likevel dette som er
oppgavens fokus, og da sett i sammenheng med hva som kjennetegner effektivt lederskap og
medarbeiderskap. Jeg har valgt litteraturstudie som metode, og for a svare pa

problemstillingen har jeg formulert fglgende forskningsspgrsmal:

1. Hva fremmer og hva hemmer selvledelse?

2. Huvilke selvledelsesstrategier kan fremme evnen til selvledelse?

Jeg har funnet mange faktorer som kan fremme selvledelse, og at mangel pa disse faktorene
kan hemme evnen til & lede seg selv. Serlig selvinnsikt, finne hva som driver en og
mobilisere viljestyrke, evne til & takle motstand, evne til selvregulering, positiv innstilling,
samt energibalansen er viktig for  kunne lede seg selv. Selvledelsesstrategier som kan
fremme evnen til selvledelse er ulike kognitive, atferds- og motivasjonsstrategier,
psykodynamiske, sosialpsykologiske, helsemessige og fysiologiske strategier, samt strategier

innen humanistisk, positiv og kognitiv psykologi.

Det er mange forhold som spiller inn og som kan pavirke evnen til selvledelse som jeg ikke
kommer inn pé i oppgaven. Jeg mener likevel at jeg har et tilstrekkelig grunnlag for & kunne
konkludere med at selvledelse kan bidra til bedre lederskap og medarbeiderskap. I tillegg kan
det & bli bedre pa a lede seg selv gke livskvaliteten, og dermed kan de fleste ha noe a tjene pa

a laere om selvledelse.
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn og aktualisering
Vi lever i en verden preget av gkende tempo, kompleksitet og turbulens. Den enkle, stabile og

introverte situasjonen som tidligere preget arbeidslivet er gradvis erstattet av knallhard global
konkurranse, usikkerhet og stadige omveltninger. @kt konkurranse ferer gjerne til stadige
omstillinger, nedbemanninger og gkt arbeidspress for bade ledere og medarbeidere.

I Norge er yrkesdeltakelsen hgy, og de fleste i voksen alder tilbringer store deler av tiden sin
pa jobb. A veere i arbeid er viktig av mange arsaker. Det gir en gkonomisk trygghet og frihet,
man er en del av samfunnet og gir sitt bidrag til fellesskapet, og det kan bidra til & gi livet
innhold og mening. Arbeidsplassen er for mange ogsa en viktig sosial arena, og et godt
arbeidsmiljg er viktig for bade trivsel og arbeidsglede. | motsetning til private relasjoner, sa
kan man ikke velge sine kollegaer. Man er ngdt til & forholde seg til og samarbeide med

mange ulike personligheter, og det er ikke alltid like lett.

Dagens arbeidstakere har ofte hgyere utdanning og andre krav og forventninger enn for til
sine arbeidsgivere. Mange @nsker starre grad av autonomi og frihet, meningsfulle og
utviklende arbeidsoppgaver, og er opptatt av selvrealisering (Pearce & Manz 2005). Det stiller
store krav til lederen som bade skal oppna gode resultater for virksomheten og samtidig prave

a tilfredsstille den enkelte medarbeiders individuelle krav og behov.

Generelt er forventningene til hva en leder kan fa til urealistiske, og det er et stort gap mellom
det som lederen burde gjare og det han faktisk gjer (Tengblad 2013). Ideelt sett er lederen
inspirerende og strategisk, men i virkeligheten gar hverdagen med til & lgse uforutsette
problemer. Mesteparten av tiden gar med til informasjon og kommunikasjon i en kontekst
preget av usikkerhet og uforutsigbarhet. I tillegg viser det seg at mange ledere sliter med a
kommunisere tydelig, klargjere roller, kritisere og irettesette samt handtere konflikter (Karp
2016).



1.2 Valg av problemstilling og forskningsspgrsmal
Historisk sett har ledelsesforskningen omhandlet hvordan ledere best kan pavirke

medarbeiderne, men for rundt 40 ar siden introduserte Manz og Sims (1980) et annet
perspektiv, nemlig hvordan individer kan lede seg selv. Det har de senere ar blitt mer og mer
fokus pa at den beste maten a lgse ledelsesutfordringene pa er at den enkelte gjeres bedre i
stand til & lede seg selv. Det er individet som kan gjare en forskjell, og ikke systemer,
strukturer eller andre verktay som gir «quick-fix» lgsninger pa vanskelige
ledelsesutfordringer (Karp 2010). Stadige endringer og usikkerhet gjer det viktig at bade
ledere og medarbeidere er fleksible og tilpasningsdyktige. Den enkelte ma ha kunnskaper,
ferdigheter, egenskaper og holdninger for & kunne tilpasse egen atferd og prestere godt under
slike forhold.

Forskning viser at man som leder ville kunne oppna bedre resultater dersom man i tillegg til &
vaere mal- og resultatorientert ogsa fokuserer pa medarbeidernes forslag og behov (Bass
1990). Siden det viser seg at ledere sliter med a strekke til og leve opp til forventningene, kan
det starste konkurransefortrinnet ligge i & utnytte medarbeidernes potensiale fullt ut. Tengblad
(2003) mener det store fokuset pa lederens betydning for virksomhetens resultater har bidratt
til en kunnskapsbrist nar det gjelder medarbeiderens rolle og betydning. Tradisjonelt sett har
sjefer og arbeidsledere hatt stor innflytelse over arbeidsutfarelsen, men dette har endret seg de
senere ar. Dagens medarbeidere har ofte stor innflytelse bade pa planlegging, gjennomfaring
0g endring av arbeidsoppgavene. Han taler for at lederskap og medarbeiderskap er like viktig
for virksomhetens suksess, og at medarbeiderskap handler om at medarbeideren tar et stagrre
ansvar bade for seg selv og arbeidsplassen (Tengblad 2003). Den mest sentrale
lederutfordringen blir da & legge til rette for og hjelpe medarbeiderne til & lede seg selv.
Lederen ma fremsta som en god rollemodell for sine medarbeidere for hvordan sette seg mal

og motivere seg selv til & jobbe mot sine malsetninger (Jacobsen og Thorsvik 2013).

Det har i lgpet av masterstudiet blitt mer tydelig for meg at kompleksiteten i ledelsesfaget er
stort. Det er uendelig mange teorier og meninger om hva som er den rette lederstilen, hva som
kjennetegner den ideelle leder og hva som er effektiv ledelse. I tillegg har jeg som leder
gjennom flere ar erfart hvor vanskelig det er a gjgre teori om til praksis, og at det ikke fins

noe svar med to streker under. Det er sa mange ting som spiller inn og pavirker, og jeg er



derfor ikke overrasket over resultatet av Tengblads forskning pa ledelse i praksis. Det har
oppgjennom historien nermest utelukkende veert fokusert pa lederens betydning for
virksomheten, og lite om hvordan lederes suksess pavirkes av hvor velfungerende
medarbeiderne er. Det nytter ikke med opplaring og utvikling av lederne dersom man ikke
ogsa satser pa opplaring og utvikling av medarbeiderne for a oppna godt medarbeiderskap.
Etter 4 ha lest en god del om selvledelse, sa tror jeg at bruk av selvledelse kan vere et nyttig
verktay i utviklingen av godt lederskap og medarbeiderskap. Dette er bakgrunnen for
problemstillingen jeg har valgt, og jeg ensker a se om jeg kan finne stgtte for pastandene mine
I litteraturen som fins innen lederskap, medarbeiderskap og selvledelse. Problemstillingen
som jeg sgker a belyse er falgende:

Kan selvledelse bidra til bedre lederskap og medarbeiderskap?

Siden det a lede seg selv blir vurdert som stadig viktigere vil jeg se naermere pa hva som
pavirker evnen til selvledelse, og hvilke strategier som kan benyttes for & oppna bedrede
prestasjoner bade som medarbeider og leder. Jeg vil i oppgaven sgke a finne svar pa falgende

forskningsspgrsmal:

1. Hva fremmer og hva hemmer selvledelse?

2. Huvilke selvledelsesstrategier kan fremme evnen til selvledelse?

1.3 Motivasjon
Motivasjonen min for & skrive om dette er mine personlige erfaringer som leder og den

kunnskapen jeg har fatt gjennom de fagene jeg har hatt i masterstudiet. Jeg gnsker a fa mer
kunnskap om hvordan jeg kan bruke selvledelse for a takle lederjobben bedre og utvikle meg
selv bade som leder og menneske. Jeg @nsker ogsa a finne ut hvordan selvledelse kan bidra til
a skape en arbeidsplass preget av arbeidsglede, leering og utvikling. Medarbeidernes bidrag er
avgjarende for at jeg skal kunne lykkes i min rolle som deres leder, og jeg har tro pa at
selvledelse kan brukes som verktgy for & oppna bade bedre lederskap og medarbeiderskap.

1.4 Nytteverdi
Det er nok mange ledere som opplever at de har fatt endrede ledelsesutfordringer og som

forhapentligvis vil kunne ha nytte av denne litteraturstudien. Oppgaven kan ogsa vere til

nytte for andre som gnsker a fa mer kunnskap om hvordan egne tanker, falelser og holdninger



pavirker synet man har pa ulike ting, og hvordan selvledelse generelt kan bidra til bedrede
prestasjoner og at man blir en best mulig utgave av seg selv.

Det jeg leerer gjennom prosessen med a skrive denne oppgaven haper jeg & kunne bruke til
egenutvikling, og jeg gnsker a dele den kunnskapen jeg har fatt med bade medarbeidere og
andre ledere som er interessert i det. Jeg tror at en sterre bevisstgjering og kunnskap om
selvledelse vil kunne hjelpe mange i organisasjonen var. Det er krevende tider pa sa mange
mater, og det er ingenting som tyder pa at situasjonen kommer til & bli enklere med arene.
Kanskije tvert imot. Da kan egen evne til & takle hverdagen og lare seg til a leve med
situasjonen veere av stor betydning for den enkeltes livskvalitet. Bruk av selvledelse kan gjare
oss bedre rustet til 4 takle bade dagens situasjon, men ogsa det som matte komme i fremtiden.

1.5 Metode, avgrensning og presisering
Jeg har valgt & bruke litteraturstudie som metode, for a finne ut om andres forskning statter

mine antakelser om sammenhengen mellom selvledelse og evnen til & utvikle godt lederskap
og medarbeiderskap. Det kan synes som om det er sveert mange forhold som pavirker evnen
til & lede seg selv, og at det fremdeles er lite eller ingen forskning pa en del omrader som kan
ha betydning. En litteraturstudie vil kunne gi meg en bred oversikt over forskningen som er
gjort pa omradet, og gjgre det mulig & utforske en sapass omfattende problemstilling.
Samtidig ma oppgaven avgrenses, og alle forhold som kunne hatt betydning for konklusjonen

er dermed ikke medtatt.

Jeg har valgt & belyse problemstillingen ut ifra et skandinavisk perspektiv, fordi vart samfunn,
kultur, verdier og arbeidsliv skiller seg en del fra det amerikanske. Dette er mener jeg er
faktorer som er avgjgrende for var tenkning, holdning og virkelighetsforstaelse av oss selv og
omgivelsene vare. Derfor har jeg i stor grad valgt & bruke norsk litteratur i drgftingskapittelet.
Det er sveert mye av litteraturen innen ledelse og selvledelse som er skrevet av amerikanske
forfattere, og de har derfor hatt stor definisjonsmakt. Det har veert naturlig og ngdvendig for a
belyse temaet tilstrekkelig & bruke mye amerikansk litteratur. Nar det gjelder
medarbeiderskap, sa har jeg valgt a se pa det som et nordisk fenomen som er tett knyttet opp
til det som beskrives som den nordiske modellen. Jeg har derfor kun brukt svensk og norsk
litteratur i fremstillingen av medarbeiderskap, og jeg mener dette gir et riktigere bilde enn



amerikansk litteratur som omhandler «followership» og «empowerment». Arbeidstakerne i de
nordiske landene har gjennom lov- og avtaleverk bade medbestemmelsesrett og
medvirkningsplikt, noe som skiller seg fra arbeidslivet i de fleste andre land, og som setter
andre rammer og betingelser for samarbeidet mellom arbeidstaker og arbeidsgiver. Norske
arbeidstakere har sterkere stillingsvern og er vant til a ha starre pavirkningsmuligheter enn det
amerikanske arbeidstakere har, og dermed kan medarbeiderskap som teori eller ideologi veere

viktigere i de nordiske landene.

Det er en urovekkende hgy andel av unge mennesker som havner utenfor arbeidslivet pa
grunn av psykiske lidelser (NAPHA), og forskning tyder pa at samspillet mellom arv og miljg
kan ha betydning for dette (Weiseth 2002). Verdiforskyvning, endrede oppvekstsvilkar,
streben etter det perfekte, og en gkende forventning om a falge dremmen og realisere seg selv
legger et stort press pa unge i dag. Det gker faren for stress, utbrenthet og misngye nar
forventningene til hva man skal fa til ikke innfris. Dette vil naturlig nok pavirke prestasjonene
og atferden, og dermed ogsa omgivelsene. Endringene som har skjedd bade i samfunnet og i
arbeidslivet de senere ar kan veere en medvirkende arsak til frafallet blant de unge. Dette er
bekymringsverdig med tanke den snart forestaende eldrebglgen og mangel pa arbeidskraft i
fremtiden. Kanskje kan gkt kunnskap om og evne til selvledelse gjare det lettere a takle et

gkende forventningspress og en krevende arbeidssituasjon?

Endring er en fellesnevner for bade selvledelse og utvikling av godt lederskap og
medarbeiderskap. Selvledelse og ledelse handler om & pavirke seg selv og andre, for & fa til en
endring eller bevegelse mot et gnsket mal. Pa en arbeidsplass er det viktig at ledere og
medarbeidere samarbeider godt for & kunne na felles mal, og betydningen av en god relasjon
mellom leder og medarbeidere trekkes frem som sveert bade i litteraturen innen ledelse,
selvledelse og medarbeiderskap. Jeg har derfor valgt & ikke bare belyse betydningen av
selvledelse for enkeltindividet, men ogsa i relasjonen og samarbeidet med bade ledere og

medarbeidere.

Selv om vi vet mye om hva som fungerer, sa viser Tengblads forskning at i praksis gjer ikke

lederne det de ideelt sett burde gjere. Hva skal til for at ledere skal gjgre mer av det som



fungerer? Jeg vil se neermere pa om selvledelse kan bidra til at man som leder blir mer
effektiv. Bade selvledelse, lederskap og medarbeiderskap handler om a pavirke atferd,
holdninger og innstillinger, slik at man kan ta det ansvaret man har enten som leder eller

medarbeider.

1.6 Oppgavens oppbygning
| teorikapittelet vil jeg beskrive hva som menes med selvledelse, lederskap og

medarbeiderskap, og belyse det teoretiske rammeverket som er mest relevant for a kunne
svare pa oppgavens problemstilling og forskningsspersmal. Jeg har valgt & innledningsvis si
noe kort om hva som av de fleste forskere anses som effektiv ledelse, fordi jeg mener det er
viktig for & kunne drgfte om selvledelse kan bidra til bedre lederskap. Deretter kommer teori
og forskning som omhandler selvledelse. Teorier og forskning innenfor psykologifaget har
veert utgangspunktet for utvikling av teorier om selvledelse, og hjerneforskningen har etter
hvert ogsa fatt starre oppmerksomhet. Jeg har derfor viet mest plass til dette i teorikapittelet.
Jeg vil ogsa kort komme inn pa myndiggjerende ledelse og selvledelse pa team- og
gruppeniva. Til slutt har jeg et delkapittel om medarbeiderskap fer jeg avslutningsvis kort

oppsummerer innholdet i teorikapittelet.

| metodekapittelet beskrives kort fremgangsmate og design som er benyttet, og hva som kan
veere styrker og svakheter med forskningen som er gjort. Deretter fremstilles det jeg har
funnet i litteraturgjennomgangen som kan svare pa oppgavens to forskningsspgrsmal. |
draftingskapittelet brukes funn fra litteraturgjennomgangen og teorikapittelet, samt noe av
egne erfaringer til & finne svar pa oppgavens problemstilling. Til slutt kommer konklusjonen,

hva som taler imot det jeg kommer frem til, og forslag til videre forskning.

2.0 Teoretisk rammeverk

2.1 Lederskapets rolle og betydning
Det har gjennom tiden veert stor interesse for lederskap og betydningen av ledelse, og mye er

skrevet og forsket pa av ulike ledelsesteorier og lederstiler. Historiebgkene forteller om
militeere, politiske og religigse lederes betydning for viktige hendelser opp gjennom arene. De
blir gjerne fremstilt som helter eller som maktsyke tyranner, og pa en mate som far dem til &

virke sveert betydningsfulle i forhold til viktige hendelser. Det er kanskje noe av grunnen til at



mange medarbeidere har store krav og forventninger til sine ledere, og til at mange ledere har
urealistiske forventninger til hva selv skal klare a utrette.

Det finnes mange ulike definisjoner pa hva ledelse er, men ifglge Jacobsen og Thorsvik
(2013) er det stor enighet om at ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i den
hensikt & pavirke andre menneskers tenkning, holdning og atferd. Lederen har en sentral rolle
i forhold til virksomhetens mal, strategier, organisasjonsstruktur/ -kultur og maktforhold,
organisasjonsatferd og prosesser som motivasjon, ytelse, kommunikasjon, beslutninger,
lzering og endring (Jacobsen & Thorsvik 2013). Lederens kunnskaper, ferdigheter, egenskaper
og holdninger far derfor stor betydning for lederens prestasjoner og bidrag. En av lederens
viktigste oppgaver er a legge til rette for at medarbeiderne kan bidra til at virksomheten nar

sine mal, og at de trives med a gjare det.

Medarbeidere som trives pa jobb er mer tilbgyelig til & foresla forbedringsmuligheter og veere
stettespillere for ledelsen nar endringene skal implementeres (Scott & Bruce 1994). Studier
viser ogsa at medarbeideres kreative potensial kommer best til uttrykk dersom
arbeidsoppgavene er komplekse og krever varierende kompetanser, at ledelsen er stgttende og
ikke-kontrollerende, og at arbeidsmiljget er preget av konstruktiv interaksjon medarbeiderne
imellom (Cummings & Oldham 1997).

2.1.1 Effektivt lederskap
Det er ulike meninger om hva som er effektivt lederskap, men de fleste forskere har vurdert

effektivitet opp mot konsekvens av pavirkning pa et individ, en gruppe, team eller
organisasjon (Yukl 2010). Ifglge Yukl blir det stadig tydeligere at effektiv ledelse pa alle
nivaer vil vaere avgjgrende for & kunne takle de gkte sosiale og gkonomiske problemene som
vi star overfor. Ekval og Arvonen (1994) var farst ute med et 3-delt ledelseskonsept som de
mente kunne beskrive effektiv ledelse:

e Strukturerende/oppgaveorientert lederatferd - Lederen sikrer at medarbeiderne har
god forstaelse av arbeidsoppgavene, vet hvilke ressurser som er ngdvendig for

fullfgring av arbeidet, og klargjer ansvarsfordelingen.



e Omtanke/relasjonsorientert lederatferd — Lederen oppmuntrer og anerkjenner
medarbeidernes innsats, involverer medarbeiderne i viktige saker og legger til rette
for deres utvikling.

e Endringsorientert ledeatferd — Lederen har nye ideer og langtidsperspektiv pa

arbeidet, kommuniserer en klar visjon og falger med pa konkurrentenes arbeid.

Dette ledelseskonseptet stattes ogsa av senere forskning, og i tillegg fremstar det som om
relasjonsledelse er enda viktigere enn oppgaveorientert ledelse for effektiviteten (Martinsen
2015). En god relasjon mellom leder og medarbeider kan blant annet gi gkt jobbprestasjon og
jobbtilfredshet, liten turnover og lavere sykefraveer (llies, Nahrgang og Morgeson 2007,
Coyle-Shapiro og Conway 2004). Dermed kan det a satse pa relasjons- og visjonsbygging, og
sgrge for samsvar mellom ord og handling pa veien mot gjennomtenkte mal veere viktig for at
man skal fungere effektivt som leder. I tillegg er det a styre egen tid og prioritere riktig,
utvikle sine mentale ferdigheter og ta vare pa egen helse fremhevet som stadig viktigere
suksessfaktorer for ledere (Karp 2017). | kjglvannet av den kompetanserevolusjon og de
utfordringene som bade samfunn og nearingsliv star overfor, sa har selvledelse som

lederfilosofi og ideologi fatt gkt oppmerksomhet (Martinsen 2015).

2.2 Selvledelse
Selvledelse har sin bakgrunn fra vitenskapelig arbeid som konkluderte med at pa enkelte

omrader kunne selvledelse erstatte tradisjonell ledelse (Kerr og Jermier 1978). Dette samt
tidligere teorier om selvregulering og selvkontroll bidro til at interessen rundt selvledelse tok

seg opp pa begynnelsen av 1980-tallet.

Selvledelse kan beskrives som en prosess hvor individer lerer seg a kontrollere sin atferd
gjennom a pavirke og lede seg selv ved bruk av spesifikke kognitive og atferdsmessige
strategier (Neck og Houghton 2006). Selvledelsesteorien bygger pa psykologiske teorier om
selvregulering og selvkontroll, men ogsa pa positiv psykologi, prinsippene om laring og
motivasjon, og hvordan forsterkningsmekanismer og belgnninger kan brukes for & gke
motivasjon, effektivitet og leering. Teorier om malsetting, som ogsa omhandler motivasjon og
effektivitet, er av grunnleggende betydning for teorien om selvledelse. (Martinsen 2015). Jeg
vil nd ga nermere inn pa de ulike teoriene, for a beskrive hva som inngar i begrepet

selvledelse.



2.2.1 Kognitiv psykologi
I Store norske leksikon beskrives kognitiv psykologi som «den del av psykologien som

studerer prosessene som ligger til grunn for oppfattelse, tenkning og kunnskapservervelse
(erkjennelse). Slike prosesser er persepsjon (sanseoppfatning), oppmerksomhet,
forestillingsvirksomhet, hukommelse, begrepsdanning, sprak, resonnering og
problemlgsning». Psykologen Ulric Neisser, som er opphavsmannen til kognitiv psykologi
mener at det er selvinnsikten som gir oss forstaelse av oss selv og hvem vi er. Utgvelse av
selvinnsikt handler om & stoppe opp og vere tilstede i nuet, reflektere over hva man tenker,

feler og vil, men uten at man vurderer om dette er godt nok eller ikke (Neisser 1994).

Tankene utlgser fglelser og emosjoner, og enkelte ganger kan tankene veere urimelige i
forhold til den faktiske situasjonen. Tankene vare er viktig for var evne til & mestre, tilpasse
og endre oss. Ifalge psykolog og leder for Norsk forening for kognitiv terapi Arne Repal har
mennesket i tillegg en tendens til a tolke situasjoner feil og tillegge andre meninger om oss
som de ikke har. Kognitiv terapi retter seg mot problemlgsning og innsikt i sammenhengen
mellom tanker, falelser og handling, for & bryte med uheldig selvforsterkende atferd.

Ifalge psykiater, foredragsholder og forfatter David Burns (2005) er god selvfglelse er en av
de sterkeste kreftene i oss, for den gir oss glede og gker var yteevne. Vi kan pavirke synet vi
har pa oss selv ved a gjgre en lgnnsomhetsanalyse av fordelene og ulempene ved a tenke slik
vi gjar. Det kan gjare at man far et mer realistisk bilde av seg selv, avslgrer tankefellene sine
og gjere det mulig a finne de rette teknikkene som er tilpasset den enkelte tankefelle. Burns
beskriver i sin bok «Tenk deg glad handbok» de ulike kognitive teknikkene som passer den
enkelte tankefelle. Disse hevder han fungerer pa nar sagt alle typer tankefeller, men det

krever besluttsomhet og talmodighet for a fa det til.

Burns understreker betydningen av farst & lage en plan for hva du skal gjere, fordi det viser
seg at forpliktelse om a starte med noe pa et bestemt tidspunkt gker sannsynligheten for at
oppgaven blir gjort. Det er ogsa viktig & gjgre en vanskelig oppgave sa enkel som mulig ved &
sette seg beskjedne og realistiske mal istedenfor mal som krever perfeksjon. Oppleves
oppgaven uoverkommelig fordi du har satt for hgye krav, sa risikerer du a bli
handlingslammet og ikke komme i gang. Det kan igjen pavirke evnen til a tenke positivt om



oppgaven, og gi deg darlig samvittighet fordi du utsetter den. Burns fremhever ogsa
betydningen av a gi seg selv ros for innsatsen, og fokusere pa det man har oppnadd og ikke alt

man ikke har fatt gjort. Det vil gke motivasjonen til & sta pa videre.

2.2.2 Positiv psykologi
Allerede i 1954 introduserte Abraham Maslow begrepet positiv psykologi, men det er den

amerikanske psykologen Martin Seligman som gjerne anses som grunnleggeren. Seligman ble
pa 1970- tallet kjent da han paviste sammenhengen mellom atferd, belgnning og straff. Pa
1990-tallet fikk han interesse for hvordan optimisme kan etableres, og hvordan omgivelsene
kan pavirke trivsel og meningen i livet. Han mente derfor at psykologien burde fokusere mer
pa menneskets styrker, tilpasningsdyktighet, utvikling av helse, velvere, fremgang og det
gode liv (Seligman og Csikszentmihayli 2000). Han mente at livskvalitet henger sammen med
positive fglelser og gode relasjoner, det & vere engasjert og oppslukt av noe, finne mening,
prestere og oppleve mestring (Seligman 2013). Ifalge Seligman (2006) er ikke optimisme noe
som er medfadt, men noe vi kan leere og utvikle dersom vi gnsker det selv. Dersom man gver
seg pa a tenke positivt, sa vil det over tid etableres mgnstre i hjernen som gjer at denne maten
a tenke pa blir til en vane som er automatisert. Det samme gjelder dersom man over tid venner

seg til & fokusere pa det negative.

Ifalge Dweck (2006) er det to tankesett som er fremtredende hos mennesker, og som hun

omtaler som det fastlaste (offer) og det vekstorienterte (akter) tankesettet.

Fastlast tankesett innebaerer tanker som:

e Mine evner er medfedte, og ikke noe jeg kan gjere noe med.

e Jeg ma veere forsiktig og sikre meg selv sa jeg ikke taper posisjon.

e Sann har det veert og sann kommer det alltid til & veere.

e Det er ikke min skyld, det er andre det er noe galt med, og som ma forandre seg.
e Jeg vil ikke forholde meg til dette, det kommer ikke til & skije.

e Jeg har ikke noe handlingsrom, for andre har satt begrensninger for hva jeg kan fa til.
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Vekstorientert tankesett innebarer tanker som:

e Det er innsatsen som er avgjerende for hvordan det gar.

e Det er mulig a pavirke, og fa til endring.

e Jeg har et handlingsrom, og kan ta ansvar selv.

e Jeg skal vaere modig a ta sjansen, for det gar sikkert bra.

e Dersom jeg mislykkes, sa vil jeg likevel ha leert noe.

e Jeg ma selv ta ansvar for mine egne tanker, falelser og situasjoner, og jeg kan trene

opp mine evner, kvaliteter og egenskaper.

Tankefellene holder oss tilbake og hindrer oss i & na vare mal. De tapper oss for energi og
stjeler mye kraft. De fleste har elementer av begge tankesettene, men ifalge Dweck (2006) er
tankesettet primaert et valg man tar selv, og det er mulig a utvikle et mer vekstorientert
tankesett. Positiv forsterkning som fremmer positiv atferd, visualisering, det a sette seg
langsiktige mal og skape belgnninger for seg selv bidrar til en mer hensiktsmessig indre

dialog som gjer at man takler motstand bedre (Karp 2016).

2.2.3 Motivasjon
Motivasjon kan defineres som biologiske, psykologiske og sosiale faktorer som aktiverer, gir

retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet i forhold til maloppnaelse
(Kaufmann og Kaufmann 2009). Noen av de vanligste teoriene om motivasjon innen
organisasjonslitteraturen er behovsteori, forventningsteori, malstyringsteori,

jobbkarakteristikamodeller, samt indre og ytre motivasjon (Martinsen 2015).

Menneskets starste drivkraft er a fa dekket sine behov. Maslows behovsteori er det mest
innflytelsesrike bidraget innenfor forventningsteori, og argumenterer for at menneskets fem
grunnleggende behov bestar av fysiologiske behov, sikkerhetsbehov, sosiale behov, behov for
anerkjennelse og behov for selvrealisering. Behovene motiverer mennesket til & handle i

retning av a tilfredsstille disse behovene (Jacobsen & Thorsvik 2013).
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Videre har Deci og Ryans teori om selvbestemmelse og indre motivasjon veert viktig for
selvledelsesteorien. De hevder at mennesket har behov for kompetanseopplevelse,
selvbestemmelse og tilhgrighet, og at dette er viktig for indre motivasjon (Deci og Ryan 1985,
1991). Selvledelsesteorien oppfordrer ogsa til at man skal gjgre mer av de oppgavene som
oppleves som interessante, og som gir en falelse av kompetanse og selvstendighet (Martinsen
2015). Det vil kunne medfare gkt jobbtilfredshet, mestringsfalelse og indre motivasjon, som

igjen vil utlgse positive falelser.

Selvledelsesteorien bygger i tillegg pa Banduras teori om resiprok determinisme, som
beskriver sammenhengen mellom atferd, individuelle forutsetninger for atferd og de
miljgmessige rammer og forutsetninger for atferd (Bandura 1986, 1997). Nar det gjelder
personlige forutsetninger for effektiv atferd fokuserer Bandura hovedsakelig pa begrepet
selvopplevd mestringsevne. Han hevder dessuten at det er gjensidig avhengighet mellom
komponentene, slik at endrer man pa den ene komponenten, sa vil det kunne fa konsekvenser

som de andre to.

2.2.4 Mestring
Mestring er koblet til troen pa at man klarer noe, den henger sammen med opplevelse av egen

kompetanse og mestringsevne, og pavirker positivt evnen til & na sine mal. Mestring er ogsa
nart knyttet til selvbildet og var evne til & ta grep om en situasjon (Johannessen og Olsen
2008). Csikszentmihayli (2003) fremhever viktigheten av a vaere i det han omtaler som flyt-
sonen, hvor utfordringer og kompetanse er i riktig balanse. Dersom man ikke opplever a
mestre arbeidssituasjonen, pavirker det trivsel, arbeidsglede, trygghet og motivasjon, noe som
naturlig nok kan fd mange uheldige konsekvenser bade for den som ikke opplever mestring,
men ogsa kollegaer og virksomheten. Ved a oppleve at man takler en vanskelig situasjon vil
mestringsfalelsen gke. En fglelse av personlig mestring vil kunne gi en fglelse av kontroll
som kan redusere stress og gjere at man blir mindre bekymret og engstelig. Evnen til a tenke
positivt og ha tro pa seg selv vil kunne bidra til at man kommer inn i en positiv spiral som
gker mestringsevnen og evnen til & jobbe mot sine mal. Mening er avgjerende for opplevelse
av mestring, og det blir dermed viktig a finne ut hva som gir livet mening (Johannessen og

Olsen 2008). Det som oppleves meningsfylt bidrar til motivasjon og innsats, og dermed vil
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det & finne mening med det man skal gjgre kunne vere avgjgrende for om man faktisk far det
gjort.

2.2.5 Selvregulering og selvkontroll
Begrepet selvregulering handler om a utgve kontroll over handling, tenkning og emosjoner i

trad med de malsetninger en har satt seg (Baumeister et al.1994). Selvregulering inkluderer
blant annet selvkontroll, som inneberer det & kunne motsta impulser og kortsiktige fristelser,
men ogsa viljestyrke og selvdisiplin som vil innga i en mer omfattende og langsiktig
malsetning. A ha evne til selvregulering innebarer & ta kontroll over seg selv og styre seg selv
bort ifra det man anser som ugunstig og mot det som man gnsker og anser som gunstig. Det
inneberer at man ma ha nok viljestyrke til 4 st imot en akutt fristelse, men ogsa at man
planlegger hvordan man kan unnga a komme i for mange situasjoner hvor man ma bruke

viljestyrken.

I tillegg til at evnen til selvregulering handler om & slutte med noe og unnga ugunstige valg,
sa handler den ogsa om & komme i gang og jobbe mot egne malsetninger. Det vil kreve mye
viljestyrke, fordi ofte vil det du praver a styre bort ifra veare fristende, virke lettvint, behagelig
og naturlig der og da, mens det du forsgker & styre mot virker mindre attraktivt, tyngre,
vanskeligere og mer ubehagelig der og da (Kraft 2014). Man ma ogsa vite bade hva som
driver en og hva som holder en tilbake, slik at man kan gke drivkreftene og redusere
motstanden. Selvregulering innebarer ogsa at man tar kontroll over fglelsene som oppstar i

ulike situasjoner, slik at man klarer & styre sin egen atferd (Kraft 2014).

Ifalge Kraft (2014) kan manglende selvregulering gjgre mennesker sykere, ulykkeligere og
fattigere enn de kunne ha veert. Selvreguleringen pavirker blant annet vare spisevaner, vekt,
fysiske aktivitet, sgvn, stress, beslutninger og falelser, og far derfor betydning for om vi skal
kunne leve et godt og langt liv. Samtidig pavirker kosthold, fysisk aktivitet, savn og stress var
evne til selvregulering, og da risikerer man a8 komme i en negativ spiral som det er vanskelig a
komme seg ut av. Problemene som enkeltmennesker sliter med kan fa ringvirkninger til resten
av samfunnet, og dermed kan kunnskap om og evne til selvregulering ikke bare bidra positivt

for den enkelte, men ogsa for samfunnet for gvrig.
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2.2.6 Viljestyrke
Tom Karp skriver i sin bok «Det beste i deg: Tren din viljestyrke» (2015) at det viktigste for a

kunne utnytte viljestyrken sin fullt ut er & bestemme seg for hva man vil. Ifalge Karp er det
motivasjonen som far oss i gang, men det er viljestyrken som er avgjgrende for hva vi klarer a
prestere og gjennomfare. Vilje handler om motivasjon og mal, og det er energien i viljen som
gir vare handlinger kraft og disiplin. Det ma dessuten vaere noe som er viktig nok for at man

skal klare & mobilisere nok viljestyrke.

I dagens samfunn overgses vi av valgmuligheter, og vi bruker tid og krefter pa a ta valg.
Hjernen var har begrenset kapasitet til 4 ta innover seg store mengder informasjon pa en gang.
Nar vi ma forholde oss til sa mange valgmuligheter risikerer vi at vi stadig far darlig
samvittighet, fordi vi velger feil eller ikke klarer & unnga fristelser. Faerre og enklere
valgsituasjoner vil gjare det lettere a ta riktige valg ved at man slipper & mobilisere
viljestyrken til stadighet. A styre stimuli og unnga for mange valgsituasjoner kan veere lettere
sagt enn gjort, fordi vi ikke kan unnga alt vi utsettes for. Gjennom a forsta sine
beslutningsmanstre og ha en positiv innstilling, sa har man et godt utgangspunkt for & kunne
distrahere de negative tankene og felelsene nar de kommer og til en viss grad kontrollere dem.
Viljestyrke og energi henger sammen, s& nar vi kontrollerer oss selv, sa tappes vi for

viljestyrke og selvkontrollen blir mindre (Karp 2015).

2.2.7 System for informasjonsprosessering
En av de mest kjente dualmodellene innen selvregulering omtales gjerne som system 1

(automatiske, viljestyrte systemet) og system 2 (impulsive-refleksive systemet). Modellen
omhandler hvordan man antar at tenkning og problemlgsning foregar i hjernen var, og bygger
pa mange ars forskning pa var evne til  utsette en belgnning, tale kjedsomhet, ubehag og
smerte (Kraft 2014). Bruk av system 1 krever sma kognitive ressurser. Det tar inn
informasjonen gjennom sanseorganene, og responderer sveert raskt og utenfor var bevisste
tenkning og vilje. Dersom man opplever situasjonen som stressende, truende eller farlig, sa
utlgser system 1 en sakalt fight- or flight- reaksjon. Det samme systemet aktiveres ogsa nar
den ytre triggeren oppleves som positiv, som for eksempel fristelser som mat og rusmidler.
System 1 kan ses pa som det emosjonelle systemet som er lite fleksibelt og ikke viljestyrt, og
dermed kan det ikke hindre impulsene fra a komme. Likevel vil eventuelle handlinger som

falger kreve bevisste beslutninger og motoriske handlinger, og atferden som utlgses av
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impulsene foregar ikke automatisk (Kraft 2014). Dermed vil det vaere mulig & pavirke denne
atferden dersom man bestemmer seg for det.

System 2 er et langsomt og kontrollert system som man selv ma aktivere, og det krever derfor
bevissthet (Kraft 2014). Triggerne vi utsettes for blir ngye vurdert og tolket, og vi bruker vare
erfaringer, kunnskaper, planer og preferanser til a ta fornuftige og veloverveide beslutninger
og handlinger. Selvreguleringen er en del av dette systemet. Det betyr at vi ved hjelp av
bevissthet, selvkontroll og viljestyrke har mulighet til & styre handlingen og atferden som
utlgses av impulsene fra system 1. Evnen til 3 aktivere system 2 er derfor viktig for at man
skal kunne lede seg selv bedre. Figuren under gir en forenklet illustrasjon av hvordan de to

systemene opererer.
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2.2.8 Personlighetstrekk og selvregulering
Folk er forskjellige, og vi har alle ulike serpreg eller personlighetstrekk som virker styrende

pa atferden var i ulike situasjoner. Forskere mener a ha kommet frem til fglgende 5
hovedtrekk som kan beskrive hvordan mennesker typisk er: Utadvendthet, falelsesmessig
stabilitet, apenhet for nye erfaringer, medmenneskelighet og planmessighet. (Kraft 2014).
Personligheten avhenger av hvor mye eller lite man har av disse fem personlighetstrekkene,

men den er ogsa preget av den enkeltes saeregne livshistorie.

Det er forsket en god del pa personlighetstrekk og evnen til selvregulering, og mye tyder pa at
enkelte har bedre forutsetninger enn andre til a regulere seg selv. Blant annet antydes det at
personer som skarer hgyt pa Planmessighet er mer tilbgyelig til & vaere ngye og systematisk
og ha sterk selvdisiplin, vaere malrettet og resultatorientert. | en stor studie fant forskere en
klar ssmmenheng mellom hgy evne til selvregulering og hay skar pa personlighetstrekket
planmessighet (Kraft 2014). En av de mest kjent studiene pa selvregulering er det sakalte
Marshmallow- studien (Mischel et al. 2011), hvor forskerne gnsket a finne svar pa hvorfor
noen barn er flinkere enn andre til & utsette en belgnning. En tilsvarende studie er den sakalte
Dunedin-studien (Moffitt et al. 2011). Begge studiene viste at det var en klar sammenheng
mellom lav evne til selvregulering og darlige skolekarakterer, lav inntekt, atferds- og
rusproblemer, fedme og psykiske problemer. Forskerne fant ogsa en linearitet i
sammenhengene; jo lavere selvregulering forsgkspersonene hadde som barn, desto mer
problemer hadde de oppgjennom livet (Kraft 2014). Et annet funn i senere forskning viste at
det & distrahere seg selv og lede oppmerksomheten bort ifra belgnningen samt & tenke pa noe
positivt gkte evnen til selvregulering. Selv om evne til selvregulering i stor grad er et resultat

av arv og personlighet, sa kan den trenes opp (Kraft 2014).

Saksvik mfl. (2004) skriver i en fagartikkel i Tidsskrift for Norsk Psykologforening at de
gjennom sin forskning har kommet frem til at personer med ulik personlighet ogsa har en
tendens til & oppleve stress ulikt. De fant at personer med lav skar pa falelsesmessig stabilitet
opplevde mer stress en de som skaret lavt pa denne faktoren.
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2.2.9 Strategier
Selvledelsesstrategiene grupperes ofte i 3 primere kategorier: Atferdsfokuserte strategier,

konstruktivt tankemgnster strategier og naturlig belgnningsstrategier (Manz og Neck, 2013;
Manz og Sims, 2001; Prussia mfl., 1998). Strategiene kan fremme selvledelse ved at de
brukes til fglgende (Neck og Houghton 2006):

e Selvobservasjon for a bli bevisst egen atferd og identifisere det som gnskes endret.

e Sette seg krevende og spesifikke mal for hva man vil oppna.

e Styre stimuli og bruke triggere til & fremme gnsket atferd og motivasjon.

o Kontinuerlige gvelser fysisk og mentalt, slik at aktiviteten blir innarbeidet og
naturlig.

e Finne belgnningssystemer som kan motivere til & gjere kjedelige oppgaver eller
jobbe mot krevende mal.

¢ Identifisere og erstatte irrasjonelle og dysfunksjonelle tankemgnstre med effektive
tankemgnstre som fremmer positive oppfatninger, antakelser, visualisering og

selvsnakk.

2.2.9.1 Selvobservasjon
Neck og Manz (2013) beskriver i sin bok Mastering self-leadership hvordan man gjennom

selvobservasjon kan bli mer bevisst pa seg selv og sin egen innstilling, hvordan man reagerer
og opptrer, og hvordan man oppfattes av andre. Selvobservasjon for a fa gkt bevissthet og
kjennskap til seg selv er et viktig farste steg for & kunne endre eller eliminere ineffektiv og
uproduktiv atferd (Mahoney og Arnkoff 1978, 1979; Manz og Sims 1980; Manz og Neck
2004).

2.2.9.2 Sette seg mal
Nar man har god kunnskap om seg selv, sd kan man lettere sette seg egne spesifikke mal for &

endre ugnsket atferd (Manz 1986; Manz og Neck 2004; Manz og Sims 1980). Forskning tyder
pa at prosessen med a sette seg krevende og spesifikke mal kan gi vesentlig gkte prestasjoner
(Locke og Latham 1990). Bruk av paminnelser i hverdagen som for eksempel bilder,
huskelister og skjermsparere kan oppmuntre og bidra til a holde fokus pa malene man har satt
seg (Neck og Manz 2004; Manz og Sims 1980, 2001).
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2.2.9.3 Belgnning
Det a belgnne seg selv kan bidra til gkt motivasjon og innsats, og pa den maten gker

sannsynligheten for at malene nas (Mahoney og Arnkoff 1978, 1979; Manz og Sims 1980;
Manz og Neck 2004). Enkelte oppgaver kan oppleves som belgnning i seg selv, og bar
identifiseres og brukes positivt for & gke motivasjonen hos den enkelte (Neck og Manz 2013).
Vi ber gjere mer av de oppgavene som oppleves meningsfulle, gir en naturlig innebygd
belgnning og som gir oss en fglelse av a veere kompetent, autonom og meningsfull. Det kan
veere sterkt motiverende, gi gkt selvtillit og optimisme dersom man opplever & mestre noe
eller nd et mal man har satt seg. Straff eller selvregulering bgr ha en positiv vinkling, fordi for
stor grad av selvkritikk eller skyldfglelse kan veere skadelig for prestasjonene (Manz og Sims
2001).

2.2.9.4 Konstruktive tankemgnstre
Ifalge Neck og Manz (2013) er det mest kritiske aspektet ved selvledelse at vi fokuserer pa

det positive ved oppgavene vare, og at vi unngar a tenke pa det som er mindre positivt med
dem. Malet er a skape en falelse av kompetanse og selvbestemmelse, som vil motivere til en

atferd som gir gkte oppgaveorienterte prestasjoner.

Konstruktive tankemgnster strategier inkluderer identifisering og eliminering av
dysfunksjonelle tankemgnstre, forestillingsevne og positivt selvsnakk. Forskning viser at de
som er optimistiske og har tro pa at de vil na sine mal vil - i motsetning til pessimistene -
utfgre handlinger i retning av sine mal (Johannessen og Olsen 2008). Optimismene har gjerne
et positivt selvbilde og en optimistisk dialog med seg selv. Pessimistenes selvbilde er gjerne
darlig og deres negative tanker kan bidra til at de utvikler en slags hjelpelgshet. Positiv
innstilling vil dermed kunne vere avgjgrende for om man vil lykkes med & na sine mal. Man
kan ogsa endre negative tankemgnstre og sin egen opplevelse av virkeligheten. Positivt
selvsnakk og positiv intuisjon kan bidra til at man ser lysere pa livet og far en mer positiv
innstilling til bade seg selv og andre. Det kan ogsa bidra til stgrre arbeidsglede og trivsel, og

derav bedret fysisk og psykisk helse (Johannessen og Olsen 2008).
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2.2.9.4 Visualisering
En sterkere motivasjon kan oppnas gjennom a se seg selv gjennomfare oppgaven og kjenne

etter hvordan det vil fales a lykkes (Sims & Lorenzi 1992). Forskning viser at personer som
forestiller seg at de lykkes er mer tilbgyelig til & prestere pa en vellykket mate (Driskell et al.
1994). En del toppidrettsutevere, som for eksempel alpinisten Aksel Lund Svindal, bruker
visualisering i forkant av konkurranser, og ser ut til & lykkes med det.

2.2.9.5 Trening pad selvledelse
Man kan gke sine ferdigheter pa a lede seg selv ved 4 trene pa det. Neck og Manz (1996)

gjennomfarte et studium som viste at de som trente pa a bearbeide sin indre dialog og
destruktive tankemgnstre, og som bruke forestillingsevnen sin opplevde gkt mental ytelse,
mer entusiasme, gkt jobbtilfredshet, mindre uro og bekymring og de falte seg mer effektive.
Frayne og Geringer (2000) fant i sin forskning at forsgkspersonene som fikk trening i
selvobservasjon og det a sette seg mal fikk gkte jobbprestasjoner. All gving og trening krever
en innsats, og skal man bli bedre pa a lede seg selv, sa ma man vere forberedt pa at det tar tid

og at det krever malrettet og hardt arbeid.

2.2.9.6 Tid og enerqi
Negativt stress utlgses ofte av alt man ikke far gjort, og problemene oppstar gjerne nar man

sier ja til for mye eller prioriterer uvesentlige ting. Da kan den emosjonelle belastningen kan
reduseres gjennom a prioritere riktig. David Allen, mannen bak begrepet «Getting things
done», mener man ma ha et realistisk ambisjonsniva for seg selv, og ikke sammenlikne seg
for mye med andre. Han mener ogsa at det er like viktig a ha tilstrekkelig med tid og energi

som & prioritere de riktige tingene (Allen 2003).

Schwartz og McCarthy (2007) mener det er viktigere a fokusere pa energien og ikke tiden,
fordi tiden er begrenset mens energien er fornybar. Den enkelte ma selv ta ansvar for & ha nok
energi, og bli oppmerksom pa signaler som indikerer manglende energi. Regelmessige pauser,
nok sgvn, fysisk aktivitet og annen aktivitet som man verdsetter kan bidra til at man
opprettholder en god energibalanse. Den psykiske energien blir bedre ved a rydde unna
negative falelser, irritasjon, utalmodighet, angst og usikkerhet. Pusteteknikker kan ha sveert

god effekt, og det hjelper a redusere forstyrrelser og avbrytelser nar man jobber med oppgaver
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som krever konsentrasjon. Gjennom a styre atferden sin kan man bli mer effektiv og forngyd
med egen innsats, og det kan gi en god falelse.

Dersom man klarer & ta mer kontroll over sine emosjoner, sa kan det gke kvaliteten pa egen
energi, uavhengig av presset fra omgivelsene. For a gjere det ma man ifglge Schwartz og
McCarthy (2007) farst bli oppmerksom pa hvilke falelser som dukker opp i ulike
sammenhenger i lgpet av dagen, og hvordan de pavirker effektiviteten. De fleste innser at de
presterer best nar de har en positiv energi, men de fleste blir overrasket over at de ikke klarer
a prestere bra eller effektivt nar de har andre fglelser. For a opprettholde positive emosjoner
ma man koble av med jevne mellomrom. Blir man utsatt for stort press og uventede
utfordringer er det snart at man kommer over pa negative tanker. Dersom man blir bevisst pa
hva som utlgser de negative falelsene, sa er det lettere a ta kontroll over dem nar de kommer.
En enkel men kraftfull mate & hindre at de kommer er & kjgpe seg tid gjennom a puste dypt

ned i magen i noen fa sekunder (Schwartz og McCarthy, 2007).

Andre avspenningsmetoder som er mye brukt er ulike typer meditasjon, som blant annet
Mindfulness. Mindfullness handler om & bli bevisst kroppslige signaler og prosesser, tanker
0g emosjoner, og bestar av oppmerksomt naerveer og ikke-dgmmende aksept av tanker og
falelser. Mindfullness ser ut til & ha positiv effekt pa bade stress, depresjon og andre psykiske
plager, fysisk aktivitet og spisevaner (Kraft 2014). Et sentralt perspektiv innen Mindfullness
er at tanker og falelser skal aksepteres og ikke dgmmes. De skal observeres og aksepteres som
en del av en selv. Det handler om & endre sin relasjon til falelsene, og ikke om & endre selve
folelsen. Ifalge Kraft (2014) er personer som er erfarne med Mindfullness i stand til &
oppdage sine egne feil og avvik pa et tidligere tidspunkt, og de kan raskere gripe inn overfor

seg selv og med mindre ressursbruk.

Det & akseptere bade sine svakheter, vanskelige tanker og falelser er med a utvikle oss til hele
mennesker. Professor i sosialmedisin Per Fugelli (2015) minner oss stadig pa at vi ma leere
oss a leve med at vi er «<medfadt feilvare», og at nar man ter a vise sine svakheter og sarbarhet
sa viser man samtidig sin styrke. Gjennom & akseptere seg selv som man er, sa kan man

utfordre fastlaste manstre og overvinne egne barrierer, begrensninger og feil.
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2.2.10 Myndiggjerende ledelse
En leder kan gjare flere ting for & oppmuntre og legge til rette for selvledelse blant

medarbeiderne, og denne formen for ledelse betegnes gjerne som myndiggjerende ledelse
eller superledelse. Den primare oppgaven vil veere & hjelpe medarbeiderne med a utvikle
evnen til & lede seg selv gjennom & gi opplaering og kunnskap om hva selvledelse er, hvordan
adferds- og kognitiv selvledelse kan brukes, oppmuntre til bruk av disse strategiene og gi nok
handlingsrom til at det er gjennomfgrbart. Malet er a gjere medarbeideren i stand til a sette
egne mal, styre egne arbeidsoppgaver og evaluere egen innsats (Manz & Sims 1991; Sims &
Lorenzi 1992).

En viktig forutsetning for & lykkes er at medarbeiderne trener pa a mestre selvledelse.
Myndiggjerende ledelse er mest egnet og effektiv ved langsiktige og kunnskapsintensive
malsetninger, og nar medarbeiderne er hgykompetente og myndighet og handlingsrom er
basert pa tillit og tydelig definert (Houghton & Yoho 2005). Medarbeideren vil gjennom &
utvikle seg selv og vokse som menneske bedre kunne bidra til fellesskapet og til beste for

virksomheten.

For & fremme selvledelse hos andre ma lederen jobbe med a lede seg selv, vare en
rollemodell for sine medarbeidere samt utvikle en organisasjonskultur som oppfordrer til
selvledelse (Karp 2016). | tillegg ma lederen hjelpe medarbeiderne til & utvikle egnede,

personlige strategier for a:

e Kjenne seg selv og hvordan de virker pa andre.

e Forsta hva som driver dem, og at de setter seg mal og forplikter seg til dem.

e Forstd hva som holder dem tilbake og hvordan de kan jobbe med det.

e Takle motstand, positivt forsterke ting som gar bra, og finne mening i det de gjer.
Leere dem a bli kjent med sin viljestyrke og hvordan bruke denne.

e Ha et vekstorientert tankesett og veere aktgr sa godt de bare kan.

e Pavirke sin tilstand sa de presterer, samt evner a konsentrere seg og veere tilstede.

e Taansvar for eget mentale og fysiske overskudd, styre sin energi og er bevisst hva
som gir og tapper dem for overskudd.

o Vere effektive for eksempel ved at de skaper seg gode vaner, setter grenser for seg

selv, prioriterer og organiserer sin tid, samt belgnner seg selv.

21



e Bidrar til & gke eget og organisasjonens handlingsrom ved & vare bevisst makt, samt

kunne pavirke og bruke sin personlige gjennomslagskraft.

Hentet fra Tom Karps bok «Til meg selv. Om selvledelse.» (2016).

Ifelge Martinsen (2015) bgr man far innfering av myndiggjgrende ledelse i organisasjonen
forsikre seg om at medarbeiderne har tilstrekkelig kompetanse i forhold til oppgavene, at de
har riktig jobbengasjement og organisasjonsforpliktelse og om de er selvstendige nok til &
kunne ta ansvar for bade seg selv, arbeidsoppgavene og arbeidsplassen. Hvis ikke, risikerer
man at friheten, myndigheten og ansvaret som er gitt ikke blir gunstig for organisasjonen.

2.2.11 Selvledelse pa teamniva
Forskning pa individniva viser at gkt grad av selvledelse har positiv effekt pa affektiv atferd

0g pa jobbprestasjonene, men pa teamniva er ikke resultatene like entydige (Stewart mfl.
2011). Likevel kan det se ut til at selvledede team er effektive under gitte forhold. Cohen
mfl.(1996) fant at det var en viss sammenheng mellom selvledelsesatferd, jobbtilfredshet og
teameffektivitet. Stewart og Barrick (2000) fant en positiv sammenheng mellom
selvledelsesatferd og teameffektivitet nar arbeidsoppgavene krevde mentale eller
problemlgsende ferdigheter, mens sammenhengen var negativ nar arbeidsoppgavene var mer

praktisk orientert.

Den nederlandske hjemmehjelpsorganisasjonen Buurtzorg er et eksempel pa hvordan man
uten formelle ledere kan effektivisere en tjeneste ved hjelp av selvstyrte grupper. Tjenesten er
organisert i sma grupper uten formelle ledere. Hver gruppe og hver ansatt styrer og leder seg
selv, og de tar ansvaret for absolutt alt av leveranser og beslutninger. Organisasjonen har bygd
opp et statteapparat pa rundt 30 personer som betjener sine om lag 8000 ansatte rundt om i
verden. Stgtten gruppene far er blant annet trening, coaching og verktay som de trenger for a
lase problemer og konflikter, lede prosesser og mater, og for at gruppene skal ta gode
beslutninger, vaere gode pa kommunikasjon og lytte til hverandre. Et studie gjort av
konsulentselskapet Ernst og Young i 2009 viste at pleierne i Buurtzorg brukte i snitt 40

prosent mindre tid pa pasientene enn sammenliknbare organisasjoner uten at det gikk pa
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bekostning av tiden de hadde til & snakke med og vere tilstede for pasientene. Pasientene
deres ble i tillegg raskere friske og klarte seg i sterre grad selv (Karp 2016).

Selvstyrte grupper ma ha evne til selvledelse bade pa individ- og gruppeniva og kollektivt
utvikle selvledelsesstrategier. De ma gis bade tillit, ansvar og myndighet for & kunne fungere
effektivt, og i tillegg er forventningsavklaringer, kjareregler og andre styringsmekanismer,
konstruktive tilbakemeldinger og tydelig kommunikasjon avgjgrende (Karp 2016).

Det er gjort mye forskning som tyder pa at teamorganisering kan gi gkte organisatoriske
effekter ved at blir mer forngyde og produktive, og mye av effekten kan forklares ved at
mellomledernivaer og styringselementer forsvinner (Karp 2016). Samarbeidsproblemer,
gruppepress, lite lederstatte og utydelige mandater, ansvars- og beslutningsomrader,
manglende koordinering eller at arbeidsoppgavene ikke passer til & lgses i team kan fare til at
teamjobbing blir lite effektivt. Flatere strukturer og teamorganisering gir mye rom for
selvledelse, men denne organisasjonsformen stiller store krav til den enkelte, og ikke alle
takler & jobbe pa denne maten (Karp 2016). Det er ngdvendigvis ikke bare fordeler med denne
maten & organisere pa, men trenden er at den tradisjonelle lederrollen blir overfladig og at det

blir viktigere at den enkelte er i stand til & lede seg selv.

2.2.12 Kritikk til selvledelse
Den mest vanlige kritikken mot selvledelsesbegrepet er at den overlapper andre klassiske

selvregulerings- og motivasjonsteorier, og at det derfor i liten grad bidrar til noe nytt (Neck og
Houghton 2006). De mener kritikken er uriktig og lite nyansert, fordi kritikerne ikke ser at
selvledelsesteorien er en normativ modell som omhandler bade hvordan man kan handtere

ulike prosesser, bidrar til & synliggjere hva som ma gjeres og hvorfor.

Hovedtyngden av selvledelsesstudiene er konseptuelle studier, og det er fa empiriske studier
pa selvledelse i organisatoriske settinger. Det har i tillegg tatt tid & utvikle gode nok
maleparametere. Det har gjort det vanskelig & kunne male effekten av selvledelse (Neck og
Houghton 2006). Ifglge Wadel (2006) er det heller ikke inkludert perspektiver eller strategier

knyttet til samarbeid med andre. Folk er ulikt innstilt pa samarbeid, og de organisatoriske
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betingelsene kan ogsa motvirke samarbeid (Greenberg og Baron 2003). Det har ikke veert
gjort mye forskning pa betydningen av selvledelse pa teamniva, og forskningen har ikke gitt
konsistente resultater (Stewart mfl. 2011). Det er serlig amerikanerne Charles C. Manz,
Christopher P. Neck, Jeffery D. Houghton og Henry P. Sims som har bidratt til forskningen

pa omradet og har dermed ogsa hatt stor definisjonsmakt.

Den danske psykologen Svend Brinkmann (2015) mener prestasjonsjaget og fokuset pa
selvrealisering har tatt helt overhand. Han stiller i sin bok «Sta imot — si nei til
selvutviklingen» spgrsmal til om vi heller begr avfinne oss med oss selv istedenfor a vare
opptatt av a finne oss selv. Han mener at et veldig sterkt fokus pa seg selv kan gjere oss mer

selvopptatte og egoistiske.

Selvledelse har ifglge Karp (2016) blitt en del av samtidens selvhjelpsbevegelse, som gir alle
et ansvar for sitt eget liv og suksess. Farene ved et slik premiss er at det kan gi dem som ikke
lykkes med & na sine mal en falelse av skyld, skam og lite mestring, lav selvfglelse og
selvtillit og at de er tapere i samfunnet. Selvledelse er ogsa sterkt inspirert av amerikansk
kultur, virkelighetsforstaelse og forskning, og alt er ikke like overfarbart til norske forhold.
Manglende empiri, sterkt fokus pa selvrealisering og individorientering, samt hgye
forventninger til hva enkeltpersoner skal kunne endre i eget liv inngar ogsa i kritikken av
selvledelse (Karp 2016). Motargumentene til denne kritikken er at praktisering av selvledelse
vil gi gkt selvinnsikt, bevissthet og trening i metoder og strategier som ikke inngar i andre
teorier eller normalt praktiseres av folk flest i hverdagen (Karp 2016).

2.3 Medarbeiderskap
Medarbeiderskap er et skandinavisk begrep som fikk gkt interesse rundt 2000- tallet. Det har

veert forsket mye mer pd medarbeiderskapets betydning i Sverige og Danmark enn i Norge,
selv om begrepet stammer fra den norske arbeidslivsforskeren Einar Thorsrud. Thorsrud
foreslo allerede pa 1960- tallet at medarbeiderne skulle fa sterre frihet til & pavirke egen
arbeidssituasjon og ta ansvar for a styre sin egen effektivitet. Arbeidslivet i Norden preges
fortsatt av Thorsruds tenkning rundt partsarbeid, og hans arbeid dannet grunnlaget for
Arbeidsmiljglovens bestemmelser om variasjon, selvbestemmelse og faglig ansvar. De senere

ar har ogsa en rekke stortingsmeldinger og HR-strategier understreket medarbeidernes
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betydning og viktigheten av & utvikle godt medarbeiderskap for a oppna gode resultater (for
eksempel St. melding nr. 14 2012-2013 og Forsvarssektorens HR-strategi).

Medarbeiderskap handler om medarbeidernes innstilling til bade arbeidsgiver, kollegaer og til
arbeidsoppgavene, og at det vil vere fordelaktig for alle parter dersom potensialet som er i
den enkelte medarbeider utnyttes fullt ut. I Sverige har professorene Stefan Tengblad og
Freddy Hallsten bidratt med mye forskning pa medarbeiderskap i praksis, og den norske
konsulenten og forfatteren Johan Velten har over mange ar samarbeidet naert med disse. De
hevder at organisasjonsmessig fremgang og vekst bygger pa medarbeiderskap, og at
medarbeiderskap blir stadig viktigere pa grunn av endrede behov og krav bade til
arbeidsplassen, ledere og medarbeidere. Hierarkiet star for fall og erstattes i starre grad av
flatere organisasjonsstrukturer, desentralisering, teamorganisering og malstyring. Lederen kan
ikke handtere alt alene, men er avhengig av at medarbeiderne tar et starre ansvar bade for seg
selv, arbeidsoppgavene og arbeidsmiljget. Nar medarbeiderne tar et stgrre ansvar, sa er det
viktig at innsatsen belgnnes, og at de far anerkjennelse for det. Den viktigste formen for
belgnning er den indre belgnningen som kommer gjennom & na harete mal, og som gir en

mestringsfalelse (Velten mfl. 2008).

| litteraturen om medarbeiderskap fins det to hovedretninger, hvor den ene er en direkte
viderefgring av det som Velten i en artikkel (Idebanken.org) omtaler som Thorsruds lederlgse
medarbeiderskap. Den baseres pa selvledelse og medarbeidernes gkte krav til autonomi og
frihet, og at medarbeiderne jobber selvstendig innenfor malstyringens rammer.
Utgangspunktet har ofte veert teamorganisering og flate strukturer, hvor man forventer at
medarbeiderne skal styre seg selv, samarbeide godt med alle i teamet, lase konflikter og ta

ansvaret for maloppnaelsen.

Den andre hovedretningen bygger pa et forpliktende samspill mellom leder og medarbeider,
og det er denne formen for medarbeiderskap som Velten, Tengblad og Héllsten er talsmenn
for. De mener medarbeiderskap og lederskap utfyller hverandre, og at det er den felles
forpliktende relasjonen som er kjernen. Lederen ma vaere bevisst pa at det a lede og ha en god
relasjon til sine medarbeidere er den viktigste lederoppgaven. For at virksomheten skal oppna
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gode resultater ma lederen involvere de som kjenner saken godt og som blir berart av
beslutningene som tas. Det er viktig a fa folk med seg, men det ma ikke ga pa bekostning av
lederens plikt til & styre og kontrollere sitt ansvarsomrade. Medarbeideren pa sin side ma ta
ansvar for sitt eget arbeid, for arbeidsmiljget og relasjonen til lederen, og veere en konstruktiv
medspiller pa arbeidsplassen. Egeninteresser ma ikke ga pa bekostning av virksomhetens og
fellesskapets interesser, og virksomhetens mal ma komme farst (Velten mfl. 2008).

Ifzlge Velten mfl. (2008) henger profesjonalitet tett sammen med yrkesstolthet, som pa sin
side henger sammen med arbeidsglede og selvrespekt. Kommunikasjon rundt det som er
viktig for begge parter er ngdvendig, og lederen blir viktig for medarbeiderne gjennom a vere
tilstede i deres hverdag og forsta hva som er viktig for dem. Godt lederskap inneberer a hente
frem den samme stolthet, ambisjon og ansvarlighet som medarbeiderne har i forhold til sin

familie og privatliv (Velten mfl. 2008).

Gjennom sin forskning har Tengblad og Hallsten sett noen tydelige fellestrekk ved
organisasjoner som har fatt til godt medarbeiderskap. Disse har engasjerende ledere som
gjennom neer dialog med sine medarbeidere klarer a skape felles mal og prioriteringer, og som
kontinuerlig fglger opp. De er ogsa preget av et positivt samarbeidsklima. Et godt
medarbeiderskap kjennetegnes av apenhet og tillit, samarbeid og fellesskap, arbeidsglede og
engasjement, samt ansvarlighet og handlingsevne. Utvikling av godt medarbeiderskap tar tid
og krever en stor innsatsvilje, talmodighet og utholdenhet. Ord ma gjeres om til handling,
man ma vare omforent om felles mal og takle hindringer underveis, man ma samarbeide og

snakke dpent sammen, og alle ma ta ansvar for & fa det til (Velten mfl. 2008).

2.3.1 Kritikk til medarbeiderskap
Kritikk til medarbeiderskap har de senere ar i stor grad kommet fra fagforeningene, som

mener at det bidrar til et mer individualisert arbeidsliv hvor fagforeninger og arbeidsrett
mister sin betydning. Medarbeiderskap forplikter, ansvarliggjer og forutsetter uforbeholden
lojalitet fra medarbeiderens side. Dermed kan man tenke seg at arbeidsgiver i stgrre grad enn
far forventer at medarbeideren godtar og tilpasser seg enhver endring, selv om den innebarer
omfattende endringer av arbeidsforholdet som ikke ligger innenfor arbeidsgivers styringsrett.
| s& hyppig skiftende omgivelser er det viktig for arbeidsgiveren at medarbeideren er fleksibel
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og frivillig tilpasser seg de endringer som besluttes, selv om det gar pa bekostning av
medarbeiderens gnsker og behov. Dette kan veere noe av arsaken til fagforeningenes kritikk

av medarbeiderskap.

2.4 Oppsummering
Ledelse handler om & pavirke atferd, tanker og holdninger, og effektivt lederskap innebarer

blant annet & oppna resultater gjennom andre ved a utvikle gode relasjoner, verdiforankre og
tydelig kommunisere visjon og mal for virksomheten. Medarbeiderskap handler om a ta
ansvar for seg selv, arbeidsoppgavene og arbeidsplassen. Godt lederskap og medarbeiderskap

utvikles best gjennom et forpliktende samspill bygget pa en felles plattform.

Selvledelse handler om a ta ansvar for seg selv og sitt eget liv gjennom a leere & lede, endre og
utvikle seg selv. Det kan brukes av bade ledere og medarbeidere, og bade i jobbsammenheng
og i privatlivet. Selvledelse kan bidra til & bedre vare prestasjoner, men det forutsetter at man
forstar hva som ma til, hvorfor det er ngdvendig og hvordan man kan gjere det. A endre sine
tankemgnstre og atferd tar tid og krever tilstrekkelig motivasjon, energi og
selvreguleringsressurser for a fa det til. Man ma vaere emosjonelt moden, ha god selvinnsikt,
kunnskap om hva en motiveres av og forsta hvordan man pavirkes av sine tanker, falelser,
holdninger og innstilling. Det kan se ut til at enkelte mennesker har bedre forutsetninger enn

andre til & lykkes med selvledelse, men det er mange faktorer og forhold som pavirker.

3.0 Metode
Metoden brukes til & beskrive hvordan man skal ga fram for & innhente informasjon om

virkeligheten, og hvordan man skal analysere informasjonen for a finne ut hva den betyr
(Johannessen m.fl. 2010). Ved a bruke en bestemt metode tvinges man til & undersgke og
forholde seg til virkeligheten pa en mer gjennomtenkt og grundig mate enn det man gjar til

daglig.

Det finnes flere fagfelt innen vitenskapsforskningen med ulike mal og fremgangsmater. Innen
samfunnsvitenskapen, som denne oppgaven gar inn under er malsetningen a se pa hvordan

mennesker tenker og handler gjennom 4 studere atferd i ulike sosiale sasmmenhenger. Man
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studerer relasjoner og hva som styrer og pavirker norm og rolledannelsen, for pa den maten a
bedre kunne forsta, forklare og forutsi menneskelig atferd. Metoden ma velges ut ifra hvordan
man best kan innhente, tolke og analysere data pa en grundig og systematisk mate, slik at
antakelsene sannsynliggjeres og at man har belegg for sine konklusjoner (Johannessen m.fl.
2010). Jeg har valgt & bruke forskningen som allerede foreligger pa omradet, da jeg mener

denne maten best vil innfri disse anbefalingene.

3.1 Litteraturstudie som forskningsdesign
Forskningsdesignet beskriver hvordan forskeren har gjennomfert og organisert sine

undersgkelser, for a komme frem til sine resultater - fra idé, utforming av forskningsspgrsmal,

og innsamling, analyse og tolkning av data (Johannessen m.fl. 2010).

Jeg har valgt litteraturstudie som forskningsdesign, fordi jeg ansa det som den beste maten a
finne svar pa en sapass bred og kompleks problemstilling som den jeg har valgt. Et slikt
design gir muligheten til en bedre oversikt over hva som finnes av relevant litteratur pa
omradet. Pa den maten hapet jeg a fa et mest mulig allmenngyldig svar pa problemstillingen
min, og som dermed kunne veere overfgrbar til egen virksomhet. Formalet mitt med en slik
tilnzerming var ogsa a gjgre meg i stand til & gi en riktigere beskrivelse av virkeligheten og en
bedre forklaring pa sammenhengen mellom de ulike faktorene som er av betydning. Jeg
gnsket & belyse problemstillingen fra flere ulike perspektiver, og antok at jeg best ville kunne

gjere det gjennom a fa oversikt over flere forskeres innfallsvinkler.

Risikoen ved en slik tilneerming var at jeg favnet sa bredt at materialet ble uhandterlig, at jeg
ikke hadde nok tid til radighet eller at jeg ikke klarte & ga nok ned i dybden av
problemstillingen. Det var derfor viktig & ha en plan for hvordan begrense bade sgk og utvalg,

slik at det ble handterbart uten at kvalitet og validitet ble forringet.

3.2 Valg av litteratur
Forskning er litt som & ga med lommelykt i mgrket. Man setter fokus pa kun et lite omrade,

og ser bort i fra alt det andre der ute som vil kunne veere med a pavirke. Jeg hadde et gnske

om a fa et glimt av en stgrre sammenheng samtidig som jeg tok utgangspunkt i en antatt
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sammenheng. Min strategi har derfor veert farst a ga bredt ut, for sa a danne meg et bilde av
hvilke valg og avgrensninger jeg matte gjare.

Jeg utfarte litteraturseket i databasene jeg har tilgang til gjennom universitetsbiblioteket, og
spkte pa bade forfattere, emneord og boktitler. Jeg brukte bade norske og engelske sgkeord,
0g ogsa en kombinasjon av flere sgkeord som inngar i problemstillingen og
forskningsspgrsmalene. Jeg fant lite eller ingen litteratur som omhandlet bade selvledelse,
lederskap og medarbeiderskap. Det tyder pa at det ikke er mange som har forsket konkret pa
sammenhengen mellom disse tre elementene. Derimot fant jeg uendelig mye litteratur som
omhandlet ledelse og lederskap, en god del mindre om selvledelse, og aller minst om
medarbeiderskap.

Jeg oppdaget raskt at det var enkelte forskere som har veert bidragsytere over mange ar, som
for eksempel Stefan Tengblad innen medarbeiderskapslitteraturen. Christopher Neck, Charles
Manz og Jeffrey Houghton har skrevet mye av selvledelseslitteraturen. De har naturlig nok
hatt stor definisjonsmakt, men det var ngdvendig og naturlig & bruke en god del av deres
arbeid i denne oppgaven. Siden jeg har valgt a belyse problemstillingen i forhold til nordisk
arbeidsliv og samfunn, sa har jeg valgt & bruke en god del av litteraturen som er skrevet av

anerkjente norske og svenske forskere og forfattere.

Problemstillingen er sapass omfattende og kompleks at jeg valgte a bruke oversiktsartikler av
bade eldre og nyere dato, for a skaffe meg oversikt over selvledelseslitteraturen. Pa den maten
har jeg fatt en bedre innsikt i forskningen og utviklingen pa omradet, hvilke omrader som har
veert gjenstand for forskning oppgjennom arene og hvilke omrader det mangler eller er lite
forskning pa. Jeg fant samtidig forskningsartikler med relevans for denne oppgaven. Det har
ogsa veert naturlig a bruke relevant pensumlitteratur og anbefalt litteratur til masterstudiet i
ledelse. Jeg har ogsa benyttet det som kan kalles «sngballeffekten», ved at jeg har
gjennomgatt litteraturlistene i den utvalgte litteraturen, for eventuelt videre utvalg. 1 tillegg
har jeg fatt anbefalt noe litteratur fra min veileder, som selv har forsket og skrevet en god del

om ledelse og selvledelse.
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3.3 Validitet og reliabilitet
Validitet og reliabilitet er sentrale begreper i enhver forskningssammenheng. Et

grunnleggende prinsipp for anerkjent forskning er at den er gjennomfart pa en slik mate at
den er gyldig og palitelig. Validiteten pavirkes av maten dataene som skal brukes i analysen
blir innhentet pa. Utvelgelseskriteriene mine kan ha stor betydning for resultatet, og derfor er
det viktig at fremgangsmaten er transparent. Bade systematikk, valg av sgkemotorer og

sgkeord samt andre avgrensninger av oppgaven spiller en rolle.

Serigse fagdatabaser og tidsskrifter stiller strenge krav til det som publiseres, og artiklenes
reliabilitet og validitet vurderes ngye. Kvalitetsstempelet for slike publikasjoner er at de er
fagfellevurdert, som betyr at de har blitt vurdert og godkjent av 2-3 upartiske eksperter pa
omradet. I denne litteraturstudien benyttes kun fagfellevurderte artikler og bgker skrevet av
anerkjente forfattere. Mye av litteraturen er dessuten brukt i et masterprogram ved et av

universitetene i Norge, og den anvendte litteraturen ma anses a veere bade palitelig og gyldig.

3.4 Kritikk til egen oppgave
A bruke litteraturstudie som metode var mer krevende enn jeg hadde trodd, og det har veert

vanskelig a finne en klar metode for denne typen forskning. Manglende erfaring og tid til
omfattende sgk og lesing av litteratur pa engelsk har gjort at jeg har hatt begrensede
muligheter til & gjennomga tilgjengelig litteratur pa en grundig mate. Dette samt
avgrensningene jeg har valgt kan ha medfart at jeg har oversett litteratur som kunne ha
pavirket resultatet. Oppgaven belyser i tillegg kun et lite utsnitt av en stgrre sammenheng.
Oppgaven pavirkes naturlig nok av min subjektive virkelighetsforstaelse og tolkning av det
jeg har lest. Nar man bruker andres forskning, sd har ogsa denne blitt pavirket av en annen
forskers subjektive tolkning. Artikler og bgker skrevet pa andre sprak enn norsk vil ogsa
kunne medfare misforstaelser om hva som faktisk menes. Alle nevnte faktorer gjer at
konklusjonen blir mer usikker. Jeg mener likevel at den utvalgte litteraturen gir et akseptabelt

grunnlag for a kunne konkludere og svare pa oppgavens problemstilling.

4.0 Funn
Utgangspunktet for litteraturstudiet var a finne holdepunkter for min antakelse om at

selvledelse kan fare til bedre lederskap og medarbeiderskap. Jeg har tatt utgangspunkt i hva
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litteraturen beskriver som effektiv ledelse, hva ledere ideelt sett burde veere flinkere til eller
gjere mer av, og hvordan de skal fa det til. Jeg har gjort tilsvarende nar det gjelder
medarbeiderskap. Bade lederskap og medarbeiderskap handler om & ta ansvar bade for seg
selv, sine relasjoner og for arbeidsplassen totalt sett, og derfor blir det a utvikle sine
kunnskaper, ferdigheter, holdninger og evner til & ta dette ansvaret viktig for a fa til godt
lederskap og medarbeiderskap. Jeg har sett etter hva som hemmer og fremmer evnen til

selvledelse, og hvilke strategier som kan benyttes.

Stewart mfl. (2011) har i en artikkel oppsummert mye av forskningen pa selvledelse de siste
30 ar. De konkluderer med at selvledelse pa individuelt niva er forbundet med bade
produktivitet, psykologisk myndiggjaring, selvopplevd mestringstro, jobbtilfredshet, mindre
stress og sykefraveer. De fant at personer som var flinke til a regulere tanker og falelser, gke
det som ga dem en indre belgnning, og som hadde hgy skar pa personlighetstrekket
planmessighet presterte bedre og opplevde starre velvere. De fant i tillegg holdepunkter for at
myndiggjerende ledelse og oppmuntring og tilrettelegging for & ave pa selvledelse ga hayere
effektivitet. Best utbytte av treningen hadde de som i utgangspunktet hadde minst ferdigheter
pa selvledelse. Forskning pa teamkarakteristika og teameffektivitet er svaert ssmmensatt og
omfattende, og resultatene er ikke like konsistente. Gitt visse forutsetninger er det likevel
holdepunkter for at selvledelse pa teamniva kan gi gkt effektivitet og jobbtilfredshet (Stewart
mfl. 2011; Martinsen 2015).

Martinsen (2009) fant i en studie av 600 arbeidstakere at selvledelse synes & pavirkes av bade
ledelse, kjennetegn ved jobben samt egen personlighet, leering og livserfaring, | flere studier
av bade ledere og medarbeidere ble deres evne til selvledelse vurdert opp mot deres
effektivitet. Forskning tyder pa at selvregulering har betydning for effektivitet og
prestasjoner, og at den har gkende betydning jo mer man jobber eller dersom man er utsatt for

stort arbeidspress (Martinsen 2009; Martinsen og Amundsen 2015).

Tom Karp er professor i ledelse, og har skrevet og forsket mye pa selvledelse. Han har selv

erfaring bade fra ledelse og idrett pa toppniva, og har gjennom sin forskning og egenerfaring
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fatt mye kunnskap om hva ledere generelt sliter med. Han mener selvledelse har mye a tilfare
de som gar inn for det, og at det kan bedre lederes evne til a ta lederskap.

| litteraturgjennomgangen fant jeg mange faktorer som fremmer selvledelse, og som dersom

de mangler vil hemme evnen til & kunne lede seg selv. Disse fremgar i tabellen under.

Faktorer som fremmer selvledelse

Selvinnsikt

Motivasjon; Behov, Mening, mestring

Tankemgnstre; positiv tenkning, innstilling og selvsnakk, visualisering

Mal; Spesifikke, harete, realistiske, malbare, tidsbegrensede, delmal

Positive triggere

Opplering, gvelse, trening

Belgnning; indre og ytre

Struktur, lage en plan, forplikte seg

Selvregulering, selvkontroll, viljestyrke og selvdisiplin

Energibalanse

Personlighet, arv og miljg

Type organisasjon, arbeidsoppgaver

I litteraturen fant jeg ogsa mange ulike strategier som kan benyttes for a gke nivaet hos seg

selv pa faktorene som fremmer selvledelse (Karp 2016). Disse er:

Strategi Bruksomrade

Kognitive strategier Jobbe med tankemgnstre og holdninger
Atferdsstrategier Hgyne kvaliteten pa det man gjer
Motivasjonsstrategier Finne belgnning i det man gjar
Psykodynamiske strategier Handtere falelser bedre

Strategier innen humanistisk, positiv og Bedre takle sosiale situasjoner og
kognitiv psykologi samhandling med andre og finne mening
Sosialpsykologiske strategier Fungere bedre i grupper

Helsemessige og fysiologiske strategier Bedre egen energibalanse
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Jeg finner klare holdepunkter i litteraturen for at selvledelse kan bedre prestasjonene og gi gkt
effektivitet pa individniva. Samtidig er det flere omrader det er gjort fa empiriske studier pa,
og det er serlig manglende kunnskaper om betydningen av selvledelse i organisatoriske
settinger. Jeg vil i draftingsdelen se naermere pa hvilken betydning funnene kan ha for ledere
og medarbeidere, og drgfte hvordan selvledelse kan bidra til bedre lederskap og
medarbeiderskap.

5.0 Drgfting

5.1 Innledning.
Dagens arbeidsliv preges av gkende tempo, kompleksitet og stadige endringer. Mange ledere

opplever nok gkt resultat- og forventningspress, usikkerhet og omstillingskrav, lange og
hektiske arbeidsdager og felelsesladde situasjoner. Det & jobbe og oppna gode resultater under
slike forhold er krevende bade for ledere og medarbeidere, men har man valgt en jobb og far
betalt for det s& ma det kunne forventes at man tar ansvar for at man bidrar og presterer best

mulig.

Med lederrollen falger et formelt og overordnet ansvar for at virksomheten nar sine mal og
oppnar gode resultater med de ressursene man har tilgjengelig. Mange antyder at det er en god
del virksomheter som har ineffektive ledere som sliter med bade & kommunisere tydelig,
klargjare roller, kritisere, irettesette og handtere konflikter (Karp 2016). Hgyt tempo, lange
arbeidsdager, stress og press gjar at ledere risikerer a betale en hgy pris for karrieren dersom
de ikke tar vare pa egen helse. For a lykkes i lederrollen ser det ut til & bli stadig viktigere at
ledere bedre styrer sin egen tid, gjer de riktige prioriteringene samt at de utvikler sine mentale
ferdigheter (Karp 2017).

Den krevende situasjonen som virksomhetene star i gjer at lederen mer enn noen gang er
avhengig av at medarbeiderne tar et starre ansvar. Ifglge Drucker (2005) ma dagens
kunnskapsmedarbeidere lede seg selv og vere sjef i eget liv, og han mener at suksess i
kunnskapsgkonomien oppnas blant dem som kjenner seg selv, sine styrker, verdier og vet hva
som skal til for at de skal yte sitt beste. Han mener den enkelte kunnskapsarbeider ma ta

ansvar for sin egen utvikling, og for & gjere det ma man ha en dypere forstaelse av seg selv.
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Det er ikke nok & vite om sine styrker og svakheter, men ogsa hvordan man lerer,
samarbeider med andre, sine verdier og pa hvilke omrader man kan bidra best. De ma skape
sin identitet, vite nar de ma skifte kurs, holde seg engasjert, produktiv og mentalt oppegaende
gjennom hele arbeidskarrieren, og lzere & utvikle seg selv. @kte forventninger til

medarbeiderne gjar det viktig at ogsa de tar vare pa seg selv og egen helse.

Hva skal til for at bade ledere og medarbeidere skal kunne ta dette ansvaret og fungere mer
effektivt, og hvordan kan selvledelse bidra til dette? Ifalge Karp (2016) sa handler selvledelse
om den indre kampen som man ma fgre for nettopp a kunne ta ansvar og bli sjef i eget liv, og
for & vinne ma man finne ut hva som driver en, forsta hvordan tankene pavirker en, vite
hvordan man skal prestere, lzre a takle det som holder en tilbake og handtere motstand, jobbe
for & bli mer effektiv, sarge for god energibalanse, skape seg handlingsrom og forsta hvordan
man kan fungere best mulig i kollektive sammenhenger (Karp 2016). Dette danner rammen
for oppgavens draftingskapittel, med det formal a finne svar pa oppgavens problemstilling.
Jeg vil redegjare for viktige faktorer som pavirker evnen til selvledelse og ulike strategier og
metoder som kan benyttes for bedre a kunne lede seg selv. Jeg vil beskrive ulike
problemstillinger som ledere og medarbeidere star overfor, drgfte hvordan selvledelse kan
bidra til at bade ledere og medarbeidere kan fungere mer effektivt, og hvorfor bedre evne til &

lede seg selv vil fare til bedre lederskap og medarbeiderskap.

5.2 Hvorfor er selvinnsikt viktig, og hvordan kan den utvikles?
For & kunne lede og utvikle seg selv og sine relasjoner, sa ma man kjenne seg selv og forsta

hvordan man pavirker bade seg selv og andre gjennom maten man tenker og handler pa. Man
ma vite hva man gnsker a gjgre eller fa til og hvorfor dette er viktig, slik at man kan sette seg
spesifikke mal og mobilisere nok viljestyrke til at malene nas. I tillegg ma man finne sine

egne personlige strategier som passer for en selv.

Ifalge Karp (2016) sa innebaerer manglende selvinnsikt at man er i mindre kontakt med egne
tanker, fglelser og atferd, og at man dermed ikke utvikler seg til a bli et modent og trygt
menneske. Det er ogsa starre sjanse for at man sarer andre, fordi man ikke vet hvordan man
virker pa andre mennesker. Pa en arbeidsplass er godt samarbeid om oppgavene viktig for at
jobben skal bli gjort godt og effektivt og for at det skal veere godt a vaere pa jobb, og
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manglende selvinnsikt kan fare til bade personkonflikter og darlig arbeidsmiljs. Manglende
selvinnsikt kan i tillegg fare til at man overvurderer egen dyktighet og evne til handtering av
problemer, fleksibilitet, nyskapning, endringsvilje og egenutvikling (Karp 2016). Dette kan
utgjere en stor risiko i organisasjoner hvor den enkelte jobber selvstendig og har fatt delegert
et starre ansvar. Kunnskap om selvledelse kan bidra til & bevisstgjere bade ledere og
medarbeidere om viktigheten av a ha god selvinnsikt. Det & gke selvinnsikten er et ngdvendig
farste steg for at man skal kunne lede og utvikle seg selv, og for at man skal kunne ta det
ansvaret man har bade som leder og medarbeider. | selvledelseslitteraturen beskrives ulike
mater man kan gke selvinnsikten pa, og selvobservasjon, tilbakemeldinger, taye egne grenser
og personlighetstesting er noen av dem. For at man skal komme i gang og jobbe mot fastsatte
mal ma man i tillegg forstd hva som driver oss og hva som hindrer oss i a gjgre det vi ideelt

sett burde gjare.

5.2.1 Selvobservasjon
Nar man blir klar over betydningen og bestemmer seg for & jobbe med a bedre selvinnsikten,

sa vil man ved hjelp av selvobservasjon kunne avdekke ugunstige tankemgnstre og
uhensiktsmessig atferd som pavirker hvor effektivt man fungerer som leder og medarbeider.
Selvobservasjon vil ogsa kunne avdekke om egen atferd er i trad med etablerte verdier og om
den er forenelig med malsetningene. Nar man blir mer bevisst sin egen atferd i ulike
situasjoner og reflekterer rundt det, sa kan det gi en forstaelse for hva som utlgser denne
atferden og hvorfor det skjer. Det kan for eksempel vaere knyttet til egne behov eller verdier,
eller det kan komme av den holdning og innstilling man har til noe eller noen. Etter hvert som
selvinnsikten gker, sa vil det veere lettere & finne strategier som passer for en selv dersom man

bestemmer seg for a endre atferden sin.

Mange kan nok til tider fale seg usikker, mislykket eller at man ikke strekker til. Slike tanker
kan fare til at man foler seg demotivert, makteslgs og nedstemt, og det tapper en for energi.
Dette lar seg darlig kombinere med arbeidslivets hgye krav og forventninger til at man skal
prestere og vaere produktiv, og det er derfor viktig & avdekke destruktive tankemgnstre, slik at
man kan gjgre noe med det. Tankene vare pavirker og pavirkes av innstillingen og holdningen
vi har til blant annet arbeidsoppgaver, kollegaer eller ulike utfordringer man star overfor.

Enkelte har utviklet en mer optimistisk grunninnstilling, mens andre er mer pessimistisk
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anlagt. Grunninnstillingen man har er ifglge Seligman (2006) ikke medfedt, og det betyr at
man kan utvikle en mer positiv innstilling dersom man gar inn for det. Selvobservasjon og
refleksjon kan gke bevisstheten rundt hvilke tanker man far i ulike situasjoner og avdekke

hvilken grunnleggende innstilling man har til ting.

Selvledelseslitteraturen tilbyr en rekke strategier og metodikker for hvordan man kan jobbe
mer systematisk, og dette gir et godt grunnlag for utvikling av seg selv. Et sted a begynne er &
sette av litt tid til & reflektere og sperre seg selv hva man har gjort i lgpet av dagen, hvilke
situasjoner man kom opp i og hvordan det artet seg. Var dagens aktiviteter planlagt pa
forhand, eller skjedde det mange uforutsette ting? Fikk man gjort de oppgavene man hadde
planlagt, og ble de rette tingene prioritert? Oppsto det vanskelige situasjoner, hvilke tanker og
folelser utlgste det og hvordan ble de opplevd og handtert? Ved a stille seg spgrsmal oppstar
det gjerne et behov for mer kunnskap om og svar pa blant annet hvorfor man er og reagerer
som man gjar, hva som driver eller holder meg tilbake, hva er mine styrker og svakheter,
hvordan pavirkes relasjonene mine, og har jeg verdikonflikter som pavirker meg. Det kan
ifalge Burns (2005) vere nyttig a notere ned det man observerer i en periode, for a gke
bevisstheten om sine behov, verdier, etablerte tankemgnstre og atferd. Det & gke bevisstheten
pa hva man bruker tid, krefter og arbeidsinnsats pa kan fgre til at man far frigjort tid og

overskudd som kan brukes pa arbeidsoppgaver som bidrar til gkt arbeidsglede.

5.2.2 Tilbakemeldinger
Informasjon i form av konstruktive tilbakemeldinger fra bade medarbeidere og ledere som

man samhandler med i det daglige, samt fra familie og venner kan veere svaert nyttig. Det kan
vaere ubehagelig & fa tilbakemeldinger pa at man for eksempel ikke presterer godt nok eller at
man i enkelte sammenhenger har en atferd som oppleves negativt. Samtidig sa kan det veere
verre at andre tenker dette om deg uten at du selv er klar over det. Konstruktive
tilbakemeldinger pa atferd, kunnskap og prestasjoner bar derfor ses pa som en gave fra
personer som Vil deg vel, fordi det gir deg en mulighet til & gjere noe med dette som du ellers
ikke ville hatt. Maten tilbakemeldingene blir gitt pa har betydning for hvordan de blir mottatt,
og studier viser at best effekt oppnas dersom tilbakemeldingene omhandler kunnskaper og
ferdigheter og ikke evner eller personlige egenskaper. | tillegg bar tilbakemeldingene
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inneholde spesifikke forslag til hvordan personen kan utvikle seg, komme fra noen man har
tillit til og oppleves som rettferdig og riktig (Karp 2016).

Det kan vere like vanskelig a veere den som gir tilbakemeldingene, og derfor er det viktig at
disse mottas pa en god mate. Tillit, mot og trygghet skapes gjennom gode relasjoner, og er
viktige forutsetninger for at noen skal velge a gi tilbakemeldinger. Dersom man er usikker pa
hvordan en slik tilbakemelding blir mottatt og brukt, sa vil den neppe bli gitt. Dette viser
viktigheten av at bade ledere og medarbeidere har god selvinnsikt, og at de er opptatte av a
utvikle gode relasjoner til hverandre. Det vil vere lettere a gi konstruktive tilbakemeldinger til
hverandre dersom det er en etablert aksept og naturlig del av organisasjonskulturen a gjare
det. Ledere er viktige kulturbyggere, og ma ga foran som gode eksempler. De er avhengig av
a ha tillit blant medarbeiderne for at de skal gi lederen lov til & lede, og de er ngdt til & veere

modige for & kunne ta lederskap nar situasjonen krever det (Karp 2010).

Anonyme spgarreundersgkelser som 360 graders evalueringer og medarbeiderundersgkelser er

andre mater 4 fa tilbakemelding pa, som kan bidra til gkt selvinnsikt.

5.2.3 Tgye grenser
Noen elsker nye og store utfordringer, mens andre sgker mer trygghet og stabilitet. Vi har alle

vére egne mentale sperrer som holder oss tilbake og som kan hemme utviklingen vér. A taye
egne grenser og bevege seg ut av komfortsonen handler om a slippe kontrollen og gjere ting
man er usikker pa eller ikke har prgvd far. For noen kan det handle om & laere seg noe nytt
gjennom & ta mer utdanning, bytte jobb, snakke foran forsamlinger eller ta ordet i mgter, mgte
nye mennesker og ga inn i konflikter. For andre kan det veere fysiske utfordringer som a starte
med trening, slutte a rayke eller ga ned i vekt. Det & taye egne grenser vil i tillegg il
selvobservasjon og tilbakemeldinger kunne avdekke vare mentale sperrer, og gjare 0ss mer
bevisste pa hva som holder oss tilbake. Dersom man aldri tar sjanser vil man i stedet for a
leere nye ting ende opp med & stadig bekrefte antakelser og kunnskap man allerede har (Karp
2016). Opplever man derimot & mestre noe man er utrygg pa, sa kan det ha positiv
innvirkning pa eget selvbilde og gi bade gkt arbeidsglede, trivsel, trygghet og motivasjon.
Ifalge Karp (2016) er det & taye sine grenser ogsa viktig for at man bedre skal kunne takle

motstand. I tillegg gar man glipp av muligheten til & bli bedre kjent med seg selv, og lere seg
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nye mestringsstrategier. Derfor vil det & veere modig og terre a sette seg selv i en litt usikker

situasjon kunne gi mange positive ringvirkninger.

5.2.4 Personlighetstesting
Personlighetstesting har blitt storindustri, og mange bedrifter bruker slike tester bade i

rekrutteringssammenheng og til leder- og medarbeiderutvikling. Martinsen (2015) mener det
er viktig at ledere har kunnskap om de ulike personlighetstrekkene, fordi det blant annet kan
bidra til bedre ytelse i arbeidslivet, gkt trivsel, personlig effektivitet og helseatferd. Lederen
kan blant annet bruke det for a tilpasse egen atferd i magte med den enkelte, og det kan gi
lederen gkt forstaelse og kjennskap til sine medarbeidere, slik at deres styrker kan utnyttes
bedre. Ifalge Martinsen pavirker trekkene vare falelser, tenkning og ofte var atferd. I tillegg
tyder forskning pa at disse trekkene delvis er genetisk betinget, at de er relativt stabile i
voksen alder og at det ikke fins noen kjent metode for & endre personligheten pa en rask og
enkel mate. Det antas derimot at man kan tilpasse atferden til en viss grad dersom man har
kunnskap om sin egen personlighet, og har evne til & forsta hvilke krav og muligheter som
fins 1 ulike situasjoner. Personlighetstester er omdiskuterte. Enkelte hevder at testene gir en
statisk og snever beskrivelse pa noe som er dynamisk og inneholder flere lag, og tar ikke
hgyde for at 0gsa situasjon og struktur pavirker personligheten (Karp 2016). Slike tester kan
likevel gi en gkt forstaelse av seg selv som kan brukes bevisst i egenutviklingen blant bade

ledere og medarbeidere (Martinsen 2015).

Jeg har selv tatt flere ulike tester de siste 10 arene, og det har gjort meg mer bevisst pa hva
som er mine behov og preferanser, og hvordan dette blant annet pavirker maten jeg jobber pa,
hva som gir og tapper meg for energi, og hvordan jeg laerer og tar inn informasjon. Nar jeg er
kjent med dette, sa har jeg mulighet til & bruke det i utviklingen av meg selv og for & kunne
prestere best mulig. Det kan ogsa vere nyttig for min leder og andre jeg samarbeider med,
fordi de lettere vil kunne forsta hvorfor jeg gjar som jeg gjer, hva jeg trenger for prestere best

mulig, og pa hvilke omrader mine styrker kan utnyttes til beste for organisasjonen.

I mgtesammenheng kan kunnskap om ulike preferanser veere viktig for at en sak skal bli godt
belyst, og for at alle mgtedeltakerne far bidratt med sin kunnskap. Noen foretrekker gjerne a

fa lest en sak og bruke litt tid pa a tenke far de velger a si noe om sitt syn pa saken. De kan
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oppleve det stressende 4 ikke fa anledning til 4 tenke farst, og det kan pavirke introvertes evne
til & bidra med sin kompetanse i ulike sammenhenger. Ekstroverte derimot foretrekker gjerne
a tenke mens de snakker, og er ofte de farste til 4 ta ordet i forsamlinger. Nar man skal
samarbeide i grupper eller team, sa er det fort at ekstroverte far all plass dersom man ikke er
klar over og tar hensyn til forskjellene. Det vil veere et kollektivt ansvar at alle bidrar like mye
i mater uavhengig av personlighet. Introverte ma sgrge for a ta ordet og fremlegge sitt syn sa
snart de er klare for det, og de ma finne sine mater a bli effektive mgtedeltakere pa ut ifra
kjennskapen de har til sine behov. Kunnskap om hverandres personlighetsprofil kan brukes til
a sette sammen effektive arbeidsgrupper og team, ved at man utnytter hverandres ulike styrker

til a fylle de ulike rollene.

Personlighetstesting kan ogsa gi viktig informasjon og bevissthet rundt egen stresstoleranse
og behovet for & eliminere det som er kildene til stress hos seg selv. Personer som skarer lavt
pa nevrotisisme (falelsesmessig stabilitet) vil sannsynligvis oppleve stress neermest uansett
hvilke tiltak som iverksettes, og for disse vil det vere sardeles viktig a finne mater & mestre

opplevelse av stress pa (Saksvik mfl. 2004).

A endre sin atferd eller tankemgnstre er ingen lett oppgave. Det vil kreve en stor innsats, og
man ma vere forberedt pa a jobbe med dette over lang tid. Vi har ulike personlighetstrekk og
bade arv, miljg og livserfaring har formet oss til den vi er. Vi har dermed ulike omrader som
vi bar jobbe med og utvikle, slik at vi kan bli en best mulig utgave av oss selv bade pa jobb og

privat.

5.2.5 Finne hva som driver deg
Hva er det som gjegr at man velger & bli vaerende i en jobb som inneberer lange arbeidsdager,

stort arbeidspress, krevende arbeidsoppgaver og ubehagelige situasjoner? Drivkreftene vare er
knyttet til et fremtidsperspektiv, og noe man gnsker a oppna. Det kan veere et spesifikt mal
man har satt seg, noe man har forpliktet seg til eller et behov som man gnsker a tilfredsstille.
Malets betydning og beskaffenhet er ifalge malsettingsteorien den sentrale
motivasjonsfaktoren, og har dermed stor betydning (Locke og Latham 1990). Ved a forplikte
seg til et mal som er knyttet til en indre motivasjon og ansvarliggjare seg selv gker

sannsynligheten for at man leder seg selv mot malet. Mal og forpliktelser som er i
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overensstemmelse med egne behov vil sannsynligvis styrke drivkraften. Det er derfor viktig a
forsta hva som driver en, for at man skal kunne lede seg selv mot sine mal (Karp 2016). @kt
bevissthet rundt dette kan bidra til at man klarer & sta i en krevende situasjon over tid, fordi

man da kan finne mater & dekke behovene sine pa.

Det a styre mot et mal er av mange ansett som essensen av ledelsesutgvelse og viktig for
enhver organisasjon, men ogsa for enkeltindivider (Karp 2016). Det a sette sakalte SMARTe
mal er utbredt og innebarer at de er Spesifikke, Malbare, Aktuelle, Realistiske og
Tidsbegrensede. Uten mal kan det vaere vanskelig a vite hva man skal prioritere a bruke tiden
sin pa. For at man skal veere i stand til a jobbe mot et mal, sa ma det vare lett & sjekke om
man er pa vei mot malet. Forskning viser at det ofte er sammenheng mellom uspesifikke mal
og manglende forpliktelse og atferdsendring, og i tillegg risikerer man & fa darlig samvittighet
med pa kjgpet (Kraft 2014). Samtidig ma malene vere realistiske, og det kan veere en fordel a
sette seg delmal og «spise elefanten i mindre stykker». Det var ogsa polfareren Barge
Ouslands erfaring. Han valgte a fokusere kortsiktig og pa rutiner nar det rgynet pa, og gjemte
tanken pa det endelige malet til dager hvor han evnet a tenke positivt og fremkalle glede
(Ousland 1994).

Det a sette spesifikke mal ngdvendigvis ikke en oppskrift som passer for alle. Forsker og
professor Saras Sarasvathy (2001) hevder at ikke alle motiveres av mal, og at de dermed vil
forholde seg til dem ulikt. Det kan i sa fall bety at uansett om man som leder kommuniserer
tydelige mal for organisasjonen, sa vil det likevel vaere en fare for at enkelte ikke vil forholde
seg til dem. Dette kan utgjare en viss risiko for organisasjonen ved at enkelte vil jobbe mot
sine egne mal og det som passer dem, og dermed ikke bidra til at virksomheten nar sine mal.
Dette kan fa konsekvenser ved myndiggjering av medarbeiderne eller innfgring av selvstyrte
team. Ifglge Karp (2016) kan det uansett metode vaere formalstjenlig a sette seg mal, fordi det
kan gi retning og en falelse av & ha kontroll som mange har behov for. Dette er ogsa min
erfaring. Nar jeg ikke kan rekke a gjere alle oppgavene og tilfredsstille alles gnsker og behov,
sa er det viktig & ha et tydelig mal & forholde seg til. Da er det lettere a prioritere det som er
viktigst for at malene skal nas, og det gir en trygghet for at det er akseptabelt & nedprioritere

andre ting.
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Motivasjonen er det som far oss i gang, og som pavirker vare handlinger, valg, intensitet og
utholdenhet i det vi gjer. Motivasjon er ifglge Karp (2016) handlinger som sgker a redusere
ubehageligheter og gke det som gir glede eller nytelse, og er en egenskap som kan trenes opp.
Bade mal, forpliktelser, autonomi, naturlig belgnnende oppgaver og mestring kan gke
motivasjonen, men i tillegg er det mange som motiveres av a kunne bidra til noe utover seg

selv, som for eksempel andre menneskers glede og vekst.

Mestring er ifglge Karp (2016) en falelse av a fa til og beherske noe, og det gir oss en falelse
av a vaere kompetent og at vi kan pavirke var egen utvikling. Troen pa at vi kan mestre noe er
viktig for at vi skal kunne na vare mal og klare a sta i vanskelige situasjoner (Bandura 1997).
Mange ledere og medarbeidere jobber under sveert krevende forhold har derfor behov for &
oppleve mestring, og det kan veere sveert tilfredsstillende og gi en positiv fglelse nar man
opplever a beherske en vanskelig oppgave eller situasjon. Ifglge Csikszentmihayli (2003) er
arbeidsglede knyttet til balansen mellom det & mestre arbeidsoppgavene og samtidig ha noe
som gir en tilstrekkelig utfordring, slik at arbeidet ikke oppleves som kjedelig. A vare i det
han betegner som flyt-sonen innebeerer at man er fullstendig oppslukt av det man holder pa

med, og at man har en fglelse av a beherske og skape noe som far en til a vokse.

De fleste vil fra tid til annen ha mulighet til & pata seg andre oppgaver eller gjgre noe som
skiller seg fra det daglige arbeidet, men det er ikke alle som melder sin interesse nar slike
muligheter oppstér. Arsakene til det kan veaere mange. Enkelte liker & gjgre noe som de ikke
har helt kontroll pa, og gnsker a teste seg selv for a se hva de kan klare. Det ligger
antakeligvis en positiv innstilling bak, en tro pa at man vil mestre det, og opplevelsen av &
mestre kan veere en viktig drivkraft for disse. Andre tgr ikke a ta sjansen pa a gjare noe de
ikke allerede behersker. Det kan vaere fordi de ikke tror at de vil lykkes, og at tanken pa at de
kanskje ikke mestrer oppgaven gjar at de trekker seg. De vil da heller ikke fa muligheten til &

oppleve mestringsfalelsen det gir a lykkes.

Dersom man velger a prave nye ting, sa far man i tillegg muligheten til 4 lzere noe nytt, og det
er et behov som mange har. Dette er et valg som den enkelte tar selv, og dermed kan den
enkelte gjere mye selv for & oppna starre arbeidsglede. Prussia, Anderson og Manz (1998)

fant stette for at selvledelse farer til gkt selvopplevd mestringsevne, som beskriver troen man
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har til egne evner til & handtere utfordringer pa spesifikke omrader. Det a utfordre seg selv og
sin komfortsone kan vere en mate a oppleve mestring pa, det bidrar til leering og kunnskap

om seg selv, og det kan bidra til at man blir et mer modig og trygt menneske.

Det a finne mening med det man gjer har ogsa stor betydning for hvordan man presterer. |
perioder med stort arbeidspress og man er sliten, har lite energi, stadige verdikonflikter og
foler at jobben gar pa helsa lgs, sa kan man fort bli rammet av motlgshet og tenke hva er
egentlig meningen med det man holder pa med. Dersom man ikke klarer a finne en mening
med det arbeidet man gjar, sa er det vanskelig & motivere seg selv til a fa oppgavene gjort.
Den gsterrikske nevrologen og psykiateren Viktor Frankl (1997) skrev bok om sin tid i
konsentrasjonsleir i Tyskland under 2. verdenskrig, og om hvordan hans evne til a finne
mening i situasjonen gjorde at han overlevde. Han forsto at han matte forholde seg til den
situasjonen har var i, og brukte ikke tid og krefter pa a tenke pa hvor felt han hadde det eller
hvordan det kunne bli i fremtiden. A klare & finne mening i en slik situasjon krever styrke,
men Frankl er et eksempel pa at det er mulig a finne mening i tilveerelsen selv under de mest

ekstreme forhold.

@kt kunnskap og selvinnsikt kan man bruke til & finne mater for & fremme motivasjonen hos
seg selv pa. | tillegg kan det veere viktig informasjon & gi til sin leder. En leder kan ikke vite
hva den enkelte tenker eller har behov for uten at de blir det fortalt, og medarbeideren ma ta
ansvar for at lederen forstar hva den enkelte trenger. Likevel kan det veere vanskelig for en
leder & ivareta alle medarbeidernes individuelle behov, og forskning viser at det er urealistiske
forventninger til hva lederen i en hektisk hverdag skal klare & fa til (Tengblad 2012). Hver og
en bar derfor i sterst mulig grad ta ansvar for seg selv, finne sine mater a fa dekket behovene
pa, og ikke overlate egen motivasjon til andre. Ifglge Drucker (2005) er dette en viktig

forutsetning for at kunnskapsarbeidere skal lykkes i dagens arbeidsliv.

Ifalge Karp (2016) ber man utvikle strategier for blant annet hvordan man skal fa positive
falelser, engasjement, finne mening, mestre og prestere og ha gode relasjoner til andre.
Konsekvensene av a ikke fa dekket sine behov tilstrekkelig kan bli store. Man risikerer bade a

bli demotivert, ineffektiv, prestere darlig, og i verste fall kan man bli utbrent og syk. Det &
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oppleve mestring kan kreve hardt arbeid med mye gvelse og praktisering over lang tid, og det
er ikke gitt at alle vil mestre enhver jobb, situasjon eller oppgave. Det kan derfor vaere nyttig a
ta stilling til hva man gnsker a oppna, vurdere om man er i stand til a tilpasse seg situasjonen

man er i eller om man bgr finne seg noe annet a gjere.

5.3 Oppsummering
Selvinnsikt er en forutsetning for at bade ledere og medarbeidere bedre skal kunne lede seg

selv, og bade det & observere seg selv, taye sine grenser, fa tilbakemeldinger, bli kjent med sin
personlighetsprofil og hvilke behov man har kan gjere at selvinnsikten gker. God selvinnsikt
er viktig for at man skal kunne forsta seg selv og vite hvordan bade tanker, falelser,
holdninger og atferd pavirker bade egne og andres relasjoner og prestasjoner. Pa den maten
kan man avdekke uhensiktsmessig atferd og tankemgnstre som man kan velge a gjgre noe
med. Dette er viktig bade for en selv, men ogsa for de man samhandler med pa jobb. God
selvinnsikt vil kunne bidra til at kan finne mater & motivere seg selv pa og oppleve mestring,
slik at man klarer a sta i en krevende situasjon. @kt mestringstro kan bidra til at man tar med
mer ansvar og blir mere modig. Man kan etter hvert komme i en positiv spiral, hvor gkende

selvinnsikt kan gi gkt motivasjon og mestringstro.

Vi mennesker motiveres av ulike ting, og det er derfor viktig & finne hva som driver en og
lage sine egne strategier som passer for en selv, og ikke stille urealistiske forventninger til seg
selv. Det & akseptere egne begrensninger og ikke sammenlikne seg for mye med andre vil
veere viktig for & unnga nedsiden som sterke drivkrefter, som for eksempel perfeksjonisme
kan medfare. Det er viktig at bade ledere og medarbeidere viser omsorg og forstaelse for
hverandre, og aksepterer at alle har ulike behov, stasted og forutsetninger for & kunne lede seg
selv. Hvis ikke, sa risikerer man at innfaring av selvledelse i organisasjonen bidrar til 4 gjere

noen til vinnere og andre til tapere.

5.4 Hvordan pavirker tankemgnstrene evnen til a lede seg selv?

Professor i psykologi Carol Dweck har viet mye av sin tid til & forske pa hvordan tanker og
holdninger pavirker menneskets utvikling, og hvorfor noen takler motstand bedre enn andre.
Hun konkluderte med at det er tankesettet som avgjgr hvordan man laerer, takler motstand og
vokser som menneske, og har dermed stor betydning for hvordan livet arter seg for den
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enkelte. Det som hun betegner som aktgrer er personer som opplever seg som frie og
handlekraftige, de ansvarliggjer seg selv for sine handlinger og hva de oppnar her i livet. De
som inntar offerrollen opplever seg som brikker i et spill de ikke er herre over, og at det er
andre som er ansvarlig for hvordan det gar med dem og hva de klarer & oppna. Det kan vere
riktig i enkelte sammenhenger at man ikke kan noe for situasjonen, og det vil ifglge Karp
(2016) alltid veere elementer av bade offer- og aktgrelementer i de fleste handlinger. Det er
mgnstre over tid som er avgjerende. Enkelte organisasjonskulturer kan veere gjennomsyret av
offerhistorier, som medfarer at alle skylder pa alle, at man sliter med a ta beslutninger og at
handlekraften og gjennomfaringsevnen blir darligere. Over tid kan dette vere en kultur som

kan velte hele organisasjonen overende.

Det er ikke hva jeg sier til andre, men hva jeg sier til meg selv. Og gjgr med det. Det er hva
sier til meg selv som gjer at jeg klarer oppdraget. Det er hva jeg sier til meg selv som gjer at
jeg ikke trekker de andre med meg ned og far med meg resten av gruppa videre. Det er hva
jeg sier til meg selv som gjar at jeg klarer meg gjennom det jeg star i na (Karp 2016).
Selvsnakk eller den indre stemmen er nok noe de fleste har et forhold til, og den indre
dialogen vi har med oss selv er koblet til tankene vare. Vi kan ikke hindre at tankene kommer,
men vi kan velge hvordan vi vil forholde oss til dem og hva vi gjer med dem. Alle har
perioder med negative tanker, men enkelte er generelt mer negativt innstilt til seg selv og sine
omgivelser, og har utviklet negative tankemgnstre uten ngdvendigvis a vere klar over det
selv. Ifglge Karp foregar den viktigste kampen nar det gjelder selvledelse inne i oss selv. Vi
kjemper mot vare indre demoner, og det handler om & beseire oss selv, vare tanker om ikke &
veere gode nok, redsel for noe eller vilje til & sta i motstand, tale smerten undertrykte fglelser
kan gi, handtere utilfredsstilte behov eller tanker som gnager.

Det er nok mange ledere som i perioder tviler pa seg selv og sitt lederskap. Man kan oppleve
at man ikke strekker til, at man tar feile beslutninger og kommuniserer darlig. Enkelte sliter
seg ut, fordi de stiller for hgye krav til seg selv, og blir aldri forngyd med egne prestasjoner. |
en situasjon med knappe ressurser, stress og mas, sa er det snart at man inntar offerrollen.
Man kan veere frustrert og irritert over bade ledere og kollegaer, og tenke at oppgavene er
bade kjedelige og for mange. Dersom man dveler mye med slike tanker, sa kan det fare til

darlig selvbilde og selvtillit, og det kan utlgse bade skyld og skamfglelse. Per Fugelli (2015)
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sier det er viktig & godta seg selv som man er, og akseptere at vi alle har vare feil og mangler.
Ifalge Karp (2010) sa er bade selvbilde, selvtillit, det & akseptere realitetene og ikke stille for
heye krav til seg selv viktig for at man skal kunne takle motstand. Skal man bli bedre pa a

lede seg selv, sa ma man velge a vere aktar.

Det er ikke alt man kan pavirke eller gjere noe med selv, men maten man forholder seg til
situasjonen vil veere avgjgrende for hvordan man har det med seg selv og med andre. Dersom
man Klarer & utvikle en positiv innstilling og holdning til bade seg selv, oppgavene,
menneskene man samhandler med og arbeidsplassen, sa vil det kunne gke bade egen og
andres trivsel og arbeidsglede. Dette vil igjen kunne fa positive ringvirkninger for
effektiviteten og relasjonene pa jobb. Bevissthet og gkt selvinnsikt kan bidra til at man

bestemmer seg for & gjere noe med tankesettet sitt, slik at det blir mer hensiktsmessig.

Tom Karp forteller i sin bok «I sannhetens gyeblikk» om en norsk toppleder som slet med &
vaere tydelig, prioritere og a sta for noe, fordi han ikke var bevisst pa hvilke behov han hadde
og hvilken indre dialog han farte. Etter ett ar med hard jobbing og bruk av
selvledelsesmetoder og -strategier klarte han etter hvert a prestere og fungere bedre som leder.
Han hadde sine tilbakeslag, men han ble tryggere, roligere og fikk det bedre pa jobb og med
seg selv. Han hadde oppdaget at det var ikke det han sa til andre, men hva han sa til seg selv
som var problemet, han sluttet derfor a si til seg selv at han ikke fortjente den jobben han
hadde og at han ikke var god nok (Karp 2010).

Flere hevder at en viktig suksessfaktor for ledere er & bedre sine mentale ferdigheter (Karp
2017). Innen toppidretten handler det om & prestere best mulig nar det gjelder, og resultatene
er farst om fremt et resultat av hardt og malrettet arbeid, viljestyrke og evne til 4 tale utallige
treningstimer. Ifglge flere studier innen idrettspsykologi er ogsa mental styrke avgjarende for
prestasjonene, og hgye mal, mestringsopplevelser, indre motivasjon, taying av grenser, evne
til a takle motstand og stress, fokus og forpliktelse, positivt selvsnakk og selvinnsikt, samt
fysisk og mentalt overskudd gjar at man presterer bedre (Karp 2016). Ledere kan nok lere
mye av toppidretten, for enkelte ganger kan forventingene fra bade omgivelsene og seg selv

kreve prestasjoner pa toppidrettsniva. Ledere ma pa samme mate som toppidrettsutgvere
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veere gode til a lede seg selv, de ma jobbe med sine mentale ferdigheter, veare utholdende og i
stand til & ta grep under sterkt press og i de rette gyeblikk.

En interessant studie gjort av psykologen Doug Newburg blant personer innen
prestasjonsprofesjoner viste at disse personene evnet & komme seg i en gnsket tilstand ved a
pavirke sine tanker og fysiologi (Karp 2016). Newburg hevder at man kan trene seg opp til a
komme i en gnsket tilstand ved a sparre seg selv om hvordan man gnsker a fale seg. Han
mener vi ma selv ta ansvar for hvordan vi faler oss og ikke overlate det til andre. Et gkende
antall studier viser at positive falelser gker var evne til a se muligheter og til & prosessere
informasjon, og de gjar oss mer oppmerksomme og robuste (Karp 2016). Det er nyttige
ferdigheter bade for ledere og medarbeidere i en presset og ofte konkurranseutsatt situasjon.

Skal man bli bedre pa a ta lederskap og mer ansvar som medarbeider, ma man utvikle et
vekstorientert tankesett som reduserer slgsing av energi, og fjerner egne barrierer og det som
holder en tilbake. Det er hva du sier til seg selv som bekrefter og utvikler din identitet og
personlighet, som gir deg mening, pavirker din virkelighetsforstaelse og kommunikasjon og
som igjen danner rammene for din atferd. For a utvikle og lede deg selv ma du i mindre grad

la deg pavirke og styres av ytre omstendigheter (Karp 2016).

5.5 Hvordan kan man bedre takle motstand, usikkerhet, stress og press?
De fleste ledere har nok i varierende grad og i ulike sammenhenger opplevd motstand, og som

leder ma man ta en del upopulere beslutninger. Hyppige endringer og store
omstillingsprosesser, ulike interesser og syn, kamp om knappe ressurser, makt og posisjon
skal handteres pa veien mot krevende resultatmal. Fglelse av trygghet og stabilitet er viktig
for oss mennesker, og derfor er det ofte sterke falelser i sving og mye motstand mot foreslatte

endringer.

Stadige endringer krever at bade ledere og medarbeidere er fleksible og tilpasningsdyktige, og
forstar hvordan egne tanker, falelser og holdninger pavirker atferd og prestasjoner. Det viser
seg at ca. 70 % av alle endringer ikke gir gnsket effekt, og at den starste utfordringen er de

menneskelige faktorene. Det seg vaere motstand til endringene eller ledere som ikke har
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ngdvendig kompetanse til & skape gode endringsprosesser. De vanligste arsakene til motstand
er manglende forstaelse for hvorfor endringen er ngdvendig, manglende tillit til at lederen vil
veere i stand til & styre prosessen og oppna et godt resultat, personlig tap av makt,
arbeidsoppgaver og lgnn eller usikkerhet rundt egen evne til & mestre de endringene som
kommer (Martinsen 2015).

Ledere ma veere forberedt pa ulike typer motstand. Enkelte vil generelt motsette seg all
endring, og andre er skeptiske til selve innholdet i pavirkningsforsgket. I tillegg er det enkelte
som ikke vil la seg pavirke av endringsforsgk i det hele tatt. En slik psykologisk motreaksjon
kan utlgses av eventuelle teknikker som lederen bruker for a fa gjennomslag. Studier viser at
de som lykkes med & motsette seg andres pavirkningsforsgk far styrket sin motstandskraft,
fordi de blir enda sikrere pa at de hadde rett. Dette viser viktigheten av & overvinne motstand
nar man skal gjennomfgre endringer (Martinsen 2015). Det viser samtidig hvor krevende det
er a lykkes, og kan kanskje forklare hvorfor en sapass liten andel av endringsinitiativ gir
gnsket effekt. Det som kompliserer bildet ytterligere er at det ser ut til at tendensen til a yte
motstand henger sammen med flere individuelle trekk. Bade selvfalelse, intelligens, behovet
for & tenke og vurdere og komme frem til en konklusjon, kranglevorenhet og kjgnn ser ut til &
pavirke (Sagarin og Wood 2007).

Det er ikke bare ytre motstand som ma handteres, men ogsa den indre motstanden som mange
ganger kan vere like vanskelig a takle. Det & ga inn i situasjoner preget av usikkerhet og
manglende kontroll, hvor fallhgyden er stor bade for virksomheten og seg selv krever mot, og
det er i slike situasjoner med mye motstand at man virkelig far testet seg selv som leder. For
a sta i en sapass krevende situasjon over tid, sa ma man ha tilstrekkelig kraft og vilje til a takle
motstand. Sosiologen Aaron Antonovsky (1987) utviklet en teori for hvordan mennesker
takler motstand som ofte omtales som resiliens. Ifglge teorien er evnen til & forstd hva som
skjer med en, skape mening og lede seg selv viktige egenskaper for a takle motstand. Dagens
psykologer fremhever evnen til a tenke positivt i vanskelige situasjoner, sette seg mal, takle
usikkerhet og ta vare pa seg selv som viktig for utvikling av resiliens. Bedre forstaelse og
kjennskap til seg selv gjar det lettere a finne frem til motivasjonsfaktorene som far oss i gang

og driver oss fremover.
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Det a takle motstand, vanskeligheter og utfordringer er en sentral del av livet. Derfor vil
evnen til & lede seg selv ha betydning for hele var livssituasjon, og bidra til gkt livskvalitet. A
takle alle vanskelighetene man kommer opp i bade pa jobb og privat kan veere sveert
krevende, og det kan derfor veere viktig a finne strategier som gjar at man ikke gir for fort
opp, men i stedet star i ting og gjennomfarer det som er vanskelig. Det er metoder og
ressurser de fleste kan laere seg a mobilisere (Karp 2016).

Falgende faktorer er trukket frem som viktig for a kunne takle motstand, og som Karp (2010)
mener de fleste til en viss grad kan gjare noe med selv:

e Selvbilde og selvtillit

e Evne til & se positivt pa ting og leere av vanskeligheter
e Kunne handtere fglelser

o Akseptere realiteter som de er

e Evne til & legge realistiske planer

o |kke ha for hgye forventinger

I tillegg er god energibalanse, balanse mellom jobb og privatliv, krav fra en selv og andre,
samt relasjonelle forhold som det & bli oppmuntret, fa hjelp og stette, ha nettverk rundt seg, fa
tillit og oppleve kjearlighet viktig. Karp fremhever ogsa stress og sosiokulturelle forhold som
faktorer som pavirker var evne til a takle motstand (Karp 2010).

Mot er viktig for & overvinne frykt og usikkerhet som gjerne oppstar under hyppig skiftende
omgivelser, noe som dagens arbeidsliv er mye preget av. Mot er ogsa viktig for & kunne
oppleve mestring, og dermed ma man i utgangspunktet veere modig nok, slik at man ter a taye

egne grenser.

5.5.1 Mobilisere viljestyrken
Viljestyrke bestar av viljen til & ville noe og evnen til & gjennomfare det du vil nar du mgter

motstand (Karp 2016). Viljestyrken er sentral for & kunne sta i motstanden man mgter som
leder i endringsprosesser, men ogsa den motstanden man meter i seg selv nar man praver a

endre sine vaner, og den har avgjgrende betydning for at man skal oppleve mestring.
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Viljestyrken blir sterkere ved hyppig bruk, og bidrar til utvikling av personlighetstrekk og
karakterstyrke som selvkontroll, utholdenhet, selvdisiplin og malrettethet. Forskning viser at
bade det & endre atferdsmgnstre som er styrt av vaner gir en generell forbedring av
viljestyrken. I tillegg viser forskning at det a trene opp viljestyrken pa ett omrade vil ha

positiv effekt pa alle livets omrader (Karp 2016).

Karp kommer i sin bok «Til meg selv. Om selvledelse» med falgende rad for hvordan trene

og bedre mobilisere viljestyrken:

e Velg dine kamper for & unnga beslutningstrgtthet. Siden viljestyrke er en begrenset
ressurs er det viktig a prioritere og kjenne sine begrensninger.

e Sett kort- og langsiktige mal og ikke utsett a gjare ting du har bestemt deg for. Lag
handlingsplaner og etabler daglige rutiner som gjar det mindre energikrevende a jobbe
mot fastsatte mal og som skaper vaner som over tid mer eller mindre automatiseres.
Overvak egen atferd for a korrigere deg selv om ngdvendig.

e Jobb aktivt med regulering av tankemgnstre, positiv forsterkning og falelsesmessige
tilstander, og da serlig i vanskelige situasjoner.

e Bruk belgnning bade underveis og nar malet er nadd.

e Sgrg for god energibalanse gjennom riktig kosthold, trening og nok hvile.

Dette er rad som jeg selv har hatt god nytte av. Tilstrekkelig viljestyrke har veert ngdvendig
for at jeg har klart & takle hverdagen og prestere i en krevende jobb over tid. Det er mange
oppgaver og problemer som skal lgses, beslutninger som skal tas, planer som skal legges og
behov som skal dekkes. Det & prioritere og velge ut de viktigste omradene er ikke lett, men en
ngdvendighet for at man skal kunne gjennomfare og oppna resultater. Hvis man ikke klarer a
bestemme seg og praver a rekke over alt som dukker opp, sa risikerer man & bare gjgre en
halvgod jobb. Dette finner jeg statte i hos Karp (2010), som mener det viktigste for & utnytte
viljestyrken full ut er at man bestemmer seg for hva man vil. Man kan ogsa risikere a bli
handlingslammet, fordi man ikke helt vet hvilken ende man skal begynne i. Det a lage seg en
plan, sette seg mal og i stgrst mulig grad holde seg til planen vil kunne bedre
gjennomfgringsevnen pa de viktige omradene. Det dukker gjerne opp uforutsette ting som ma

lgses og som skyver pa planene, men det er viktig a ikke slippe taket pa det man har bestemt
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seg for. Det kan man klare dersom det er viktig nok og dersom man jobber malrettet og

strukturert.

Hva man sier til seg selv underveis vil kunne pavirke motivasjonen og viljen til & sta pa videre
dersom ting ikke gar helt som planlagt. Bade det a strukturere, lage seg en plan og pavirke
egne tankemgnstre fremheves som viktig av mange (Burns 2005, Karp 2016, Dweck 2005).
Er presset stort og man er stresset, sliten og har lite energi, sa svekkes viljestyrken og det er
fort at man gir opp. Dersom man da har klart & skape seg gode vaner som gjer at enkelte ting
gar pa automatikk, sa vil man kunne klare & gjennomfare likevel. Positiv innstilling,
selvsnakk og belgnning er ogsa nyttige virkemidler for a opprettholde motivasjonen nar
presset er stort. En absolutt ngdvendighet for bade meg selv og mange andre har veert a
opprettholde en god energibalanse, og det er stadig vekk artikler og TV-program om hvor

viktig kosthold, trening og sevn er for bade prestasjoner og generell livskvalitet.

Det er ikke gitt at alle vil kunne mobilisere tilstrekkelig viljestyrke i enhver sammenheng.
Dersom noe ikke er viktig nok, sa vil man ifglge Karp (2015) ikke klare a mobilisere nok
viljestyrke til at man vil na sine mal. | tillegg pavirker bade arv og personlighet evnen til
selvregulering, og dermed har enkelte et darligere utgangspunkt enn andre nar det gjelder a
prestere og gjennomfare. Selv om viljestyrken kan trenes opp, sa kan det veere at krav og

forventninger til seg selv blir for store.

5.5.2 Stress
Cartwright og Cooper (1997) har definert stress som en kraft som gdelegger psykisk eller

fysisk stabilitet og skaper reaksjoner i form av kroppslig slitasje eller psykiske pakjenninger,
og studier viser at mange ansatte opplever alvorlige stressplager (LeBlanc, Jonge & Schaufeli
2000). Kronisk stress kan blant annet fare til hjertesykdom, diabetes, depresjon, hgyt
blodtrykk og svekket immunforsvar (Kraft 2014). Dette viser tydelig viktigheten av a veere i

stand til & handtere eller redusere stress.

Psykolog og partner i konsulentselskapet Solid Utvikling Per Andre Ngrbech (2016) skriver i

en artikkel i ledernytt at over 40 % av ledere og medarbeidere opplever i perioder
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stressrelaterte plager pa jobb, og det kan synes at stressmestring er en sentral ferdighet for a
takle dagens arbeidsliv. Ikke alt stress er negativt, og et visst stressniva bidrar til & gke vare
prestasjoner. Blir derimot presset for hgyt, sa star man i fare for a bli bade handlingslammet
og syk. Ifglge Narbech kan faktorer som uklare krav og forventninger, egne rollekonflikter og
det generelle konfliktnivaet i organisasjonen, manglende informasjon og tilbakemeldinger og
manglende sosial stgtte bidra til utvikling av negativt stress. Faktorer som gjgr at du taler
stress bedre er blant annet opplevelse av kontroll og innflytelse over egen arbeidshverdag,

jobbtilfredshet og gode utviklingsmuligheter.

Ngrbech mener det er viktig at arbeidsplassene sarger for a redusere de tradisjonelle
stressfaktorene gjennom tydelig og involverende lederskap, tydelige mal og forventninger
som er tuftet pa organisasjonens visjon, mal og verdier og utvikle en kultur for konstruktive
tilbakemeldinger. Mange har et stort ansvar, og tanken pa dette ansvaret kan i seg selv utlgse
stress. Dersom man ikke opplever & ha tilstrekkelig tid og ressurser til & lgse alle oppgavene
og tenker pa alt man burde har gjort sa kan ogsa dette utlase mye stress. Dette er en av mange
tankefeller som Burns (2005) mener det er viktig at den enkelte tar tak i og kvitter seg med.

Ifalge Narbech viser det seg at optimister taler starre stressbelastninger enn pessimister, fordi
de forventer at ting skal ordne seg til slutt, og at de har tro pa egne evner og at de selv er
ansvarlige og kan pavirke det som skjer. Ifalge Seligman (2006) kan optimisme lares, og man
kan dermed ved hjelp av selvledelse lere seg a takle stress bedre. Ngrbech mener videre at
den enkelte ma sarge for en sunn livsstil med tilstrekkelig sgvn, trening og sunt kosthold, og
at hver og en ma ta ansvar for sitt eget liv. Jeg finner statte for sistnevnte bade hos Schwartz
og McCarthy (2007) og Karp (2010, 2015,2016). Dette er ogsa min erfaring. | perioder har
jeg fatt erfare hvordan stress kan pavirke bade fysisk og mental helse, men ogsa mine
prestasjoner. Jeg vil ikke kunne klare & st i jobben og prestere godt over tid dersom jeg ikke
klarte & handtere stress, og jeg er derfor opptatt av a ta ansvar for min egen helse. Jeg har hatt
god nytte av a jobbe med mine tankemgnstre og sgrge for sunt kosthold, regelmessig trening,

nok sgvn og hvile.
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| stressede, konfliktfylte og turbulente omgivelser er det ikke alltid like lett & ta veloverveide
og rasjonelle beslutninger. Under slike forhold far gjerne falelser og behov starre plass, og det
automatiserte, raske og ressursgjerrige tankesystemet (system 1) overtar styringen utenfor var
bevissthet. Vi kan tro at vi er frittenkende og veloverveide i var tenkning, men det er viktig a

forsta hvordan system 1 og stress preger vare tanker og evne til 4 ta gode beslutninger.

For bedre a kunne lede seg selv og ta gode beslutninger blir det viktig i starst mulig grad &
beholde roen og lere seg a koble inn system 2 i stressede og pressede situasjoner (Karp
2016). Siden ledelse i stor grad handler om a pavirke relasjoner, sa ma man ogsa vaere mentalt
tilstede i mgtet med andre mennesker. Det handler om & kunne rette sin bevissthet pa den
konkrete situasjonen man star i der og da, og ikke tillate tankene & vandre rundt. Det kan veere
krevende & beholde roen og ikke la seg stresse av tanken pa alt man skal gjere i lgpet av
dagen, men stress vil gi seg utslag pa kroppsspraket, og kan gjgre at man oppleves som bade
avvisende, uinteressert og irritert. Gjennom a bli mer bevisst egen atferd i ulike situasjoner, sa
vil man raskt kunne avdekke bade uhensiktsmessig atferd og tankemgnstre som man kan ta
tak i. Ved a gve seg pa og gjenkjenne situasjoner som utlgser falelse av stress eller press vil
man ifglge Karp (2016) kunne bedre sine evner til & koble inn system 2, slik at man kan
handtere slike situasjoner bedre. Dette er ingen enkel affeere, men malrettet trening over lang
tid vil kunne gjare at man etter hvert klarer & handtere situasjonen uten for store anstrengelser.
Det er likevel viktig a veere klar over at hjernen i utgangspunktet vil gjgre det som bruker
minst mulig energi, og at system 1 fort kan overta styringen helt utenfor var bevissthet
(Kahneman 2011). Det finnes ulike teknikker som kan brukes til & gke egen bevissthet, og
Mindfullness er et anerkjent verktgy som brukes av mange for a bedre konsentrasjonen og
evnen til & fokusere og veere helt tilstede i nuet.

Et velkjent ordtak sier at «Livet er ikke hvordan man har det, men hvordan man tar det». |
dette ligger det en antakelse om at den enkelte selv kan pavirke hvordan man opplever og
reagerer pa det man utsettes for. Det kan vaere sveert nyttig a tenke gjennom hva som utlgser
emosjoner og sterke falelser, og ogsa vurdere om reaksjonene er rasjonelle i forhold til
situasjonen. Enkelte kan ha en tendens til a krisemaksimere og lage storm i et vannglass.
Hvilken innstilling og holdning man har ogsa betydning for hvordan man opplever og

reagerer pa ulike ting. Ved hjelp av selvledelse kan man avdekke destruktive tanker og
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uhensiktsmessig atferd, og finne mater a handtere sine falelser og emosjoner pa. Selvledelse
kan som tidligere nevnt bidra til gkt mestringsfalelse og dermed starre grad av kontroll og
innflytelse pa, slik at man oppnar starre grad av jobbtilfredshet. De fleste arbeidstakere i
Norge har gode muligheter til & pavirke egen arbeidssituasjon, og det gir ifglge Karp (2017)
mye rom for selvledelse. Da gjelder det a tenke positivt og a se etter mulighetene, for de

finnes stort sett i en eller annen form.

Det er mye en leder kan gjere for & redusere opplevelse av stress. Blant annet vil tydelighet og
involvering, rolle- og forventningsavklaringer, tilstrekkelig informasjon, konstruktive
tilbakemeldinger og konflikthandtering kunne redusere stressnivaet. For at noe skal skje, sa
ma lederen bestemme seg og serge for a handle. Forskning viser at dette er noe mange ledere
sliter med & gjare, sa det er nok til alles fordel at medarbeiderne i sterre grad tar et medansvar
for at dette skjer. Folk har gjerne ulik behov og opplevelse av blant annet hva som er
tydelighet, tilstrekkelig involvering og informasjon, og det vil veere nyttig for lederen dersom

den enkelte medarbeider gir uttrykk for sine gnsker og behov.

5.5.3 Energibalansens betydning
De fleste har nok opplevd i perioder & vere sliten og lei. Det kan vaere vanskelig & motivere

seg og komme i gang, og humaret er ikke pa topp. Kanskje har belastningen veert stor over
lengre tid, slik at lange arbeidsdager og stress har satt seg i kroppen i form av muskelsmerter,
hodepine, magetrgbbel og sgvnlgshet. Schwartz og McCarthy (2007) hevder at stadig gkende
krav til & prestere farer til at mange presser seg for hardt og risikerer a bli utslitte og syke. De
hevder av lgsningen ikke er & jobbe lengre dager, men a styre energien sin fordi den pavirker
effektiviteten. Alle ma ta ansvar for sin egen energibalanse, fordi bade kosthold, sgvn, hvile,
fysisk aktivitet og en rekke andre forhold er avgjgrende for om du unngar stress, utbrenthet,
motlgshet manglende initiativ, og om du klarer a pavirke dine tanker, falelser og handlinger
(Schwartz og McCarthy 2007). Dette stattes av Karp (2016), som fremhever betydningen av a
lage seg gode vaner og finne avspenningsteknikker og mater a koble av pa som passer for seg

selv.

Ifalge Schwartz og McCarthy (2007) kan den enkelte, men ogsa hele organisasjonen gke sin

kapasitet for & fa ting gjort ved a satse pa revitalisering av energien. Ledelsen bar gjare det
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kulturelt akseptert og iverksette revitaliserende tiltak som kan gke energien, som for eksempel
stette til treningsmedlemsskap, pausegym, avkoblingsrom, oppfordre til at folk slutter &
sjekke e-poster i mgter, og ikke minst investere i sine medarbeiderne for & opprettholde
motivasjonen. Mer energi vil medfare at mer blir gjort pa kortere tid, med stgrre motivasjon

o0g varige bedrede resultater.

Dagens arbeidssituasjon med hgyt tempo og lange arbeidsdager krever utholdenhet, disiplin
og viljestyrke for at man skal prestere godt, og ingenting tyder pa at kravene blir noe mindre i
tiden fremover. Energibalansen blir derfor en avgjgrende faktor for mobilisering av

tilstrekkelig viljestyrke, slik at man klarer a sta i en krevende situasjon over tid.

5.6 Hvordan ta lederskap i krevende situasjoner og betydningen av gode relasjoner

5.6.1 Konflikter
De fleste har en jobb hvor man inngar i et arbeidsmilje sammen med mange ulike

personligheter, og alle gar nadvendigvis ikke like godt overens. Likevel ma man forholde seg
til hverandre og samarbeide med hverandre i det daglige. Det gar ikke like smertefritt
bestandig, og mange organisasjoner bruker mye tid og krefter pa & handtere personkonflikter
og samarbeidsproblemer. Konflikter utlgser ofte sterke falelser, og de fleste vil nok foretrekke
a vaere i omgivelser som i er preget av harmoni. Ulgste konflikter kan over tid eskalere og fa
uheldige konsekvenser for hele arbeidsplassen, og det er derfor viktig at bade ledere og

medarbeidere tar ansvar for at konfliktene handteres sa raskt som mulig.

Det er mange ulike typer konflikter. Verdikonflikter handler ofte om personlige eller
kulturelle forskjeller, hva som er riktig og galt, og hva som anses som akseptabelt. Personlige
konflikter er gjerne koblet til fglelser, usikkerhet og sarbarhet, og kan handle om identitet,
selvrespekt, lojalitet, tillitsbrudd og avvisning. Erfaringer og opplevelser gjennom livet
pavirker var personlighet. Det gjar at vi ser og tolker omgivelsene ulikt og at vi reagerer ulikt
pa et problem eller en situasjon. Noen er mer falelsesstyrte, og observerer og tolker i starre
grad kroppssprak og stemningene i miljget. Siden mennesket har tendens til 4 tillegge andre
meninger de ikke har, sa kan man gjgre mange feile slutninger dersom man ikke snakker med

de det gjelder om det man tenker og observerer. Hvilken innstilling man har blir viktig for
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hvordan man resonnerer. Forstaelse og respekt for ulikheter, sosial og emosjonell kompetanse
og en positiv innstilling til sine kollegaer og deres intensjoner vil veere viktig for unnga

uheldige konflikter i et arbeidsmiljga.

Konflikter oppleves av mange som noe ubehagelig som man prgver a unnga, men konflikter
kan dersom de handteres pa riktig mate vaere en kilde til leering, utvikling og tettere
relasjoner. Tillit, trygghet og respekt for hverandre er et ngdvendig fundament for at man skal
kunne handtere konfliktsituasjoner pa en god mate, og gi oss tilstrekkelig mot til & ta tak i det
som er vanskelig. | tillegg vil fglelse av ansvar og forpliktelse til arbeidsplassen veere viktig

for at konflikter skal oppleves som en naturlig del av beslutningsprosessene.

Det er mye energi i konflikter, og denne energien kan vaere avgjgrende for a fa til endring og
utvikling i en organisasjon. Det er derfor ikke et mal i seg selv & unnga at konflikter oppstar.
Ifalge Karp (2010) er lederskap noe ledere tar nar de blir testet i vanskelige situasjoner, og at
de i starre grad enn tidligere ma gjare seg fortjent til & lede. @kende resultatpress og
endringstakt fgrer gjerne til mer usikkerhet og omstillingsbehov, og det kan oppsta
konfrontasjoner og falelsesladde situasjoner som ma handteres som en konsekvens av dette.
Ledere som ikke tar lederskap i slike situasjoner risikerer a miste tillit og autoritet, og dermed

ogsa retten til & lede andre inn i en utrygg fremtid.

5.6.2 Betydningen av gode relasjoner
De fleste har nok merket at de samarbeider bedre med enkelte personer, og man snakker

gjerne om at man har god personkjemi. Ifglge Velten mfl. (2008) sa er det & ha en god
relasjon til sine medarbeidere og serge for involvering grunnleggende for & oppna godt
medarbeiderskap og gode resultater for virksomheten. Jan Spurkeland, som er anerkjent for
sin litteratur om relasjonsledelse sier i en artikkel pa nettstedet Lederne at noe av det viktigste
en leder utvikler i sitt lederskap er evnen til a ta opp noe som er vanskelig med et annet
menneske (Spurkeland 2017). Dette kaller han relasjonelt mot, i motsetning til relasjonell
feighet, som handler om a feie ting under teppet, unnga direkte kommunikasjon og a la andre
handtere interne konflikter. Han mener ledere ma utvikle sin emosjonelle intelligens og
modenhet, og at empatiske ledere vil over tid bygge sterke relasjoner til sine medarbeidere.
Spurkeland fremhever dialog, likeverd og tillit som berebjelkene i relasjonsledelse. Gjennom
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nar dialog og kjennskap til medarbeidernes personlighet, sa vil man som leder lettere kunne
mgte den enkeltes behov.

Har man utviklet gode relasjoner, er kjent med medarbeidernes ulike behov og hvordan man
skal kommunisere for a fa frem budskapet, sa vil det vaere lettere a skape forstaelse og
redusere usikkerheten nar endringer skal gjennomfares. | tillegg vil det vere viktig a vite hva
som er medarbeidernes styrker, slik at man kan bruke dem bevisst i prosessen. Noen er
iderike, nytenkende og kreative, mens andre er bedre pa kvalitetssikring og praktisk
gjennomfaring. Noen er flinke til & observere og ivareta de menneskelige relasjonene og vise
forstaelse og omsorg, og andre er resultatorienterte, sgrger for a holde fokus og for at man
kommer i mal. Forankring, godt samspill og samarbeid mellom ledere og medarbeidere i
organisasjonen er avgjerende for at endringen skal bli vellykket. Darlige prosesser farer ofte
til at folk mister motivasjonen, og man risikerer at ansatte slutter og tar kompetansen sin med

seg, eller at de ikke yter annet enn motstand.

Seerlig i endringsprosesser er det viktig & involvere og informere medarbeiderne, men det er
sveert tidkrevende a gjare det i tilstrekkelig grad. Mange medarbeidere har sapass stort
arbeidspress med mange oppgaver og tidsfrister de ma forholde seg til at de ikke har mye tid
pa deltakelse i mater og til & oppdatere seg pa skriftlig informasjon. Siden trenden er at det
blir feerre folk som skal lgse flere oppgaver, sa har man i utgangspunktet et problem. Ideelt
sett burde organisasjoner som er i omstilling sgrge for a tilfgre ressurser i prosessen, for a
sikre bred involvering og forankring hos medarbeiderne. Det er dessuten viktig & involvere,
slik at man som leder far et godt beslutningsgrunnlag. Tallenes tale er klar. Vi er ikke i stand

til & gjennomfare endringene godt nok til at de blir vellykket.

Selvledelse vil kunne bidra til bedre endringsprosesser ved at bade ledere og medarbeidere tar
ansvar for a lede seg selv bedre og serge for a fa dekket sine behov. @kt bevissthet om egen
atferd og pa hvordan man pavirkes av sine tanker og falelser, kan gjgre at man fungerer bedre
i samspillet med andre, og det kan redusere konfliktnivaet i organisasjonen. Dersom man ter a
dele sine feil og mangler, sa vil man kunne oppna gkt forstaelse og tillit, og man vil kunne

utvikle en apenhetskultur som gjer det trygt og naturlig a snakke om ting som kan vere
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vanskelig. Dette kan igjen bidra til at man blir bedre til & observere og forsta andres
reaksjoner ogsa.

Alle vil endre verden, men ingen vil endre seg selv skrev den russiske forfatteren Leo Tolstoj
en gang. De fleste vil ha god nytte av a bli mer bevisst pa egen atferd og hvordan egne tanker
og falelser pavirker relasjonen til andre. P4 den maten kan man bedre sin forstaelse av hvorfor
konflikter og darlig samarbeidsklima oppstar, og hvordan hver og en kan ta sin del av
ansvaret for & fa til bedre endringsprosesser. Dette er noe av kjernen i bade selvledelse, godt
lederskap og medarbeiderskap, og av avgjerende betydning for & bygge utvikle relasjoner og

et godt arbeidsmiljg.

Tom Karp (2010) forteller i sin bok «Ledelse i sannhetens gyeblikk» om ulike lederes
erfaringer og hvordan usikkerhet, darlig selvbilde, perfeksjonisme, sviktende mot og nedturer
har preget deres evne til 4 ta lederskap. Han mener at i den virkelighet vi na lever i bgr ledere
i mindre grad bruke tid pa a kontrollere strategiske forhold, organisatoriske rammebetingelser,
situasjoner og medarbeidere siden disse er ustabile og usikre. | stedet anbefaler han at ledere
bruker mer tid pa a lede og utvikle seg selv og sine relasjonelle ferdigheter, fordi ledelse
handler om & lede en pavirkningsrelasjon. En leder ma velge sine kamper og ta lederskap i de
rette gyeblikkene, og det er lederens dyder og karakterstyrker som gjer at lederen tar
lederskap, blir sett opp til som rollemodell og skaffer seg den ngdvendige maktbasen (Karp
2010).

5.7 Hvorfor er myndiggjegrende ledelse og medarbeiderskap viktig, og hva er
forutsetningene?
Pa en arbeidsplass vil det i de fleste saker og sammenhenger vere flere personer som jobber

sammen for & lgse oppdraget. Ofte setter man sammen team eller grupper av personer som har
ulike kompetanser, perspektiver, interesser, verdier, personligheter og preferanser, og som
skal komme frem til noe i fellesskap. Et ngdvendig utgangspunkt da er at malet eller
oppdraget er tydelig kommunisert, slik at alle vet hvor man skal og hva man skal oppna.
Kommunikasjon er vanskelig, fordi alle har sine personlige, erfaringer, perspektiver og
virkelighetsoppfatninger som danner grunnlaget for deres tenkning, handling og forstaelse av

hva som kommuniseres. Derfor er viktig a diskutere prinsipielle problemstillinger, bli enige
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om hvilket verdigrunnlag man skal ha som utgangspunkt for beslutninger og samhandling, og
gjere ngdvendige avklaringer underveis, fordi dette er med pa forme organisasjonskulturen.
Myndiggjering av medarbeidere og medarbeiderskap kan ikke fullt ut erstatte ledelse, men
lederen kan fungere mer effektivt pa viktige omrader gjennom a gi sine medarbeidere et

medansvar.

Medarbeiderskap og lederskap utvikles best sammen gjennom a bygge en felles plattform
bade pa individ- og pa gruppeniva (Velten mfl. 2008). Effektive ledere vet hvilke ressurser
som er ngdvendig for & gjare jobben, de klargjer ansvarsfordelingen, oppmuntrer og
anerkjenner medarbeidernes innsats, sikrer at medarbeiderne har tilstrekkelig kompetanse og
forstaelse av arbeidsoppgavene, de involverer seg og legger til rette for medarbeidernes
utvikling, kommunisere en Kklar visjon og er nytenkende og fremtidsrettet, og falge med pa
utviklingen i arbeidslivet (Ekval og Arvonen 1991). En leder som ikke fungerer i sin rolle vil
kunne pavirke omgivelsene sine negativt, og det samme gjelder for medarbeidere. De aller
fleste jobber i et fellesskap og er gjensidig avhengige av hverandre for & lykkes. Har man en
god relasjon mellom ledere og medarbeidere, sa er det lettere & ha en god dialog og finne
lgsninger pa det som oppleves vanskelig. Det ma ligge en tillit i bunnen og en innstilling til

hverandre som fremmer dette.

Ledere har ofte stor mgteaktivitet, og de informeres og involveres i mange ulike saker. Ledere
kan fort bli en flaskehals dersom de skal veere informert og ta beslutninger i sveert mange
saker. Derfor bgr ledere vaere mer kritiske til hva de er med pa, og der det er mulig overlate
ansvaret og beslutningene til sine medarbeidere. Det forutsetter at medarbeiderne er i stand til
a ta dette ansvaret og at de handler i trad med virksomhetens mal. Godt medarbeiderskap
inneberer at de har den rette holdningen og innstillingen til arbeidsplassen, arbeidsoppgavene
og sine kollegaer, noe som er viktig for at medarbeiderne skal kunne gis et stgrre ansvar.
Dersom man lykkes med dette, sa vil man kunne fa frigjort noe av lederens tid, man kan
oppna stgrre engasjement, arbeidsglede og eierforhold til beslutninger blant medarbeiderne,
og man kan oppna gkt effektivitet totalt sett.
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Ifalge Martinsen (2015) kan det vaere vanskelig & pavirke medarbeiderens prestasjoner, og for
i sterre grad & kunne veere sikker pa at innfaring av selvledelse bidrar til gkt effektivitet, sa er
det en del forutsetninger som ma veere tilstede. For det farste ma medarbeideren ha ngdvendig
og gjerne hayere kompetanse i forhold til arbeidsoppgavene enn sin leder, og vare i stand til &
planlegge, gjennomfare og evaluere eget arbeid pa en effektiv mate. En annen viktig
forutsetning er at medarbeideren har en normativ, vedvarende og falelsesmessig forpliktelse
til arbeidsplassen, arbeidsgiveren og arbeidsoppgavene som er knyttet til medarbeiderens
samvittighet og moral, kost-nyttevurdering og jobbtilfredshet og arbeidsglede. En slik
forpliktelse gjer det mer sannsynlig at medarbeideren bruker tiden sin pa arbeidsoppgavene
istedenfor andre ting, og vil nok vere avgjgrende nar lederen skal vurdere & innfgre
selvledelse. En siste forutsetning er at medarbeideren er selvstendig i tilstrekkelig grad og pa
en mate som gjer dem i stand til & lede seg selv og samarbeide og koordinere med andre
(Martinsen 2015).

Organisasjoner som har lyktes med medarbeiderskap har en kultur som er preget av dette
(Velten mfl. 2008). Kultur endres ikke over natten, og det vil derfor ta tid 4 utvikle godt
lederskap og medarbeiderskap. Det handler om holdninger og innstillinger man har til
hverandre og aksept og verdsetting av hverandres rolle i organisasjonen. Kulturen ma
forankres pa gverste niva i organisasjonen, og strategiske valg ma preges av den gnskede
kulturen. Hvis ikke, risikerer man at medarbeiderskap bare blir et begrep uten praktisk verdi i
organisasjonen. Handling er sterkere enn ord, og konsekvensen av manglende handling og
brutte lgfter kan bli at den psykologiske kontrakten brytes. Det vil kunne svekke tilliten, gke

konfliktnivaet og fare til darligere samarbeidsklima som pavirker virksomhetens effektivitet.

Godt medarbeiderskap, flatere strukturer og teamorganisering gir mye rom for selvledelse, og
ifglge Karp (2017) er trenden at den tradisjonelle lederrollen blir mer overflgdig og erstattes
av flatere strukturer og organisering i grupper og fare til et gkt behov for a kunne lede seg
selv. Det er nok mange som ikke ville taklet & jobbe sa selvstendig som det ansatte i den
Nederlandske hjemmehjelpsorganisasjonen Buurtzorg gjer. I1fglge Nicholson (1997) er det
enkelte personlighetsprofiler som ikke helt passer inn i moderne organisasjoner, fordi
arbeidslivet har blitt mer fjernt fra det naturlige miljget som mennesker utvikler seg i. Han

mener at organisasjoner ma tilpasse seg menneskenes mate a fungere pa, slik at alle blir i
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stand til & fungere pa arbeidsplassen. Dette stattes av Saksvik mfl. (2004), som viser til at
Arbeidsmiljglovens bestemmelser om tilrettelegging er et godt og veletablert prinsipp i
Norge. Dette vil nok vaere krevende a fa til, og spgrsmalet er om organisasjoner vil investere
store ressurser for a tilpasse arbeidsplassen til enkeltpersoner far det oppstar en alvorlig krise
pa grunn av manglende arbeidskraft som tilsier at det vil veere ngdvendig. Usikkerhet rundt
hva fremtiden vil bringe gjer nok at mange er avventende og ikke villige til a bruke tid og

krefter pa noe som man ikke vet utfallet av.

Forskningsdirektar ved Atferdssenteret Terje Ogden skriver i en artikkel i 2012 at en av de
viktigste forklaringene til den kraftige gkningen av antall unge ufgre er gkte krav til sosiale
ferdigheter i arbeidslivet og flere, hyppigere og tidligere psykiatriske diagnoser.
Undersgkelser viser at endringer i arbeidslivet har gjort det vanskeligere for unge med
psykiske sykdommer & fa og beholde en jobb, og at det er serlig mangel pa kommunikative
ferdigheter og sosial kompetanse som er kritisk. Dette stottes av psykiater og forfatter Finn
Skarderud, som mener at de starste utfordringene i arbeidslivet er av psykologisk karakter.
Enkelte er ikke mentalt solide nok til 2 mestre den endrede arbeidssituasjonen. Andre takler
det tilsynelatende, men mister seg selv pa veien og ender med en falelse av tomhet og
depresjon (Skarderud 1998). Omfattende og gjentatte studier viser at i land med stor velstand
som Norge har det skjedd en verdiforskyvning i samfunnet, hvor de fysiske behov,
materialisme og religion far redusert betydning, mens selvrealisering, innflytelse pa egen
arbeidssituasjon, likestilling og individuelle rettigheter tillegges stadig stagrre verdi. Det er
mye fokus pa selvrealisering i dagens samfunn, at man er sin egen lykkes smed, at man kan
bli og oppna det man vil. For mange unge kan dette oppleves som en forventning og en
betingelse for & bli ansett som vellykket. Det som ikke like tydelig uttalt er at selvrealisering
krever hardt arbeid og innsats over tid, og at mange har urealistiske forventninger til hva de
skal klare & fa til. Det & forsta og akseptere seg selv, samt kunnskap om selvledelse kan
kanskje bidra til at unge mennesker takler livene sine bedre og et arbeidsliv som krever mye

av dem.

5.8 Avslutning
Har man valgt en lederkarriere, sa har man ifglge Karp (2016) ogsa valgt a jobbe med og

utvikle seg selv. Skal man fa dette til, sa ma man selv se verdien i det. Formalet ma veere a fa
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det bedre med seg selv, og pa den maten utgve bedre ledelse overfor andre. Ved a taye
grenser og veere modig vil man kunne bli mer bevisst sine sterke og svake sider og oppleve
mestring i vanskelige situasjoner. Man ma kjenne seg selv, vite hva man vil med livet og sitt
lederskap, og jobbe mot sine mal. Det vil kreve selvinnsikt, evne til selvregulering,
viljestyrke, energi og troen pa at man kan klare a na sine mal. Ledelse er farst og fremst & ha
et ansvar, og a sta til rette for dette ansvaret. Det er ingen konkurranse i popularitet, og som
leder ma du tale & ta mange upopulzre beslutninger. Det vil kreve bade styrke, mot og

personlig trygghet.

Selvledelse kan gi gkt effektivitet ved a bidra til bedre energibalanse, redusert stress, bedre
prioritering, mindre energilekkasje pa grunn av darlig samvittighet, perfeksjonisme, konflikter
og darlig samarbeidsklima. Regelmessige pauser, nok sgvn, fysisk aktivitet og annen aktivitet
som man verdsetter kan bidra til & opprettholde en god energibalanse. Den psykiske energien
blir bedre ved & rydde unna negative falelser, irritasjon, utalmodighet, angst og usikkerhet.
Gjennom a styre atferden sin blir man mer effektiv og forngyd med egen innsats, og det gir en
god falelse.

Hjerneforskningen viser at det fins store muligheter for a pavirke egen atferd og
tankemgnstre. Den viser samtidig at dette er en krevende gvelse, fordi mye av det vi gjer er
vaner som har blitt automatiserte. Det krever hardt og malrettet innsats, motivasjon og
viljestyrke. Alle leder seg selv hele tiden, men selvledelse som fagdisiplin handler om a ta
bevisste, konstruktive og gode valg og grep i livet. Selvledelse kan gjare at vi takler bade
hverdager og utfordringer bedre, at vi klarer a realisere det vi setter oss av mal, og at vi bedre

utnytter vare muligheter.

Myndiggjerende ledelse kan bidra til gkt arbeidsglede blant medarbeiderne, og bidra til 3 gke
virksomhetens effektivitet. Samtidig er det mange forutsetninger som ma vaere tilstede for at

man skal lykkes med bade selvledelse og myndiggjgrende ledelse.
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Det er langt fra gitt at selvledelse vil veere lgsningen pa utfordringene i arbeidslivet, at det
passer for alle eller at nytteverdien vil vere like stor. Det er noe den enkelte ma finne ut av

selv, men gevinsten av a prgve kan vere stor.

6.0 Konklusjon
Det finnes enorme mengder med litteratur om ledelse, og det har siden tidenes morgen veert

stor interesse for ledelse som fag og fenomen. Synet pa hva som er den riktige maten a drive
ledelse pa har endret seg i takt med tiden, og det har veert til dels motstridende syn pa hva som
virker og ikke virker. Etter flere ar som leder og etter a ha lest en god del om ledelse, sa har
jeg ikke funnet noen absolutt fasit pa hva som er godt og effektivt lederskap, ei heller en
generell oppskrift pa hvordan bli den ideelle leder. Det er enna mye man ikke vet om hvordan
ledere og medarbeidere pavirker hverandre, og hvordan kultur og ulike situasjonelle forhold
pavirker effektiviteten. Det er likevel mye som tyder pa at selvledelse kan bidra til at ledere
blir mer effektive i lederrollen, bade i forhold til arbeidsoppgavene og relasjonen til sine
medarbeidere. Medarbeidere som er gode pa a lede seg selv og tar ansvar vil kunne oppna gkt
selvstendighet, autonomi og sterre arbeidsglede. Godt medarbeiderskap kan gjare lederen mer
effektiv ved at lederen far mer tid til blant annet tilrettelegging for sine medarbeidere,
planlegging og strategisk arbeid. Ledere vil kunne gke effektiviteten i organisasjonen
gjennom a utvikle en kultur som bygger pa selvledelse, medarbeiderskap og myndiggjerende

ledelse.

Ledere er mennesker med sine styrker, svakheter, ulike personlighetstrekk og kompetanser,
og det ma man respektere bade som leder og medarbeider. En leder kan lett sette urealistiske
forventninger til seg selv, dersom det er skapt en forventning om at ledere skal kunne utrette
mirakler og aldri gjere feil. Det kan fort bli en gedigen nedtur, for ledere er ikke
overmennesker. Psykiater Dag Lunde (2002) tror at mange ville hatt en bedre livskvalitet
dersom de samtidig som de utviklet evnene sine aksepterte egne begrensninger. Mange jobber
mot urealistiske mal, og ender opp med muskel-/skjelettsykdommer, utbrenthet, stress og
angst. Man kan ha mange gode egenskaper, hgy intelligens og lang utdanning, men uten
selvinnsikt blir det problematisk i en arbeidssituasjon hvor du skal forholde deg til andre
mennesker. Det gjelder bade ledere og medarbeidere. Uten a kjenne seg selv og hvordan man

virker pa andre, hva man motiveres av, hva som gir og hva som tapper en for energi, og hva
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man gnsker seg ut av livet og jobben, sa vil det veere vanskelig a fa utnyttet sitt potensiale
fullt ut.

Natidens ledere og medarbeidere ma ta ansvar for seg selv og sine oppgaver, klare & motivere
seg selv, utvikle gode relasjoner, ta vare pa sin egen helse, bestemme seg for hva man vil ut
av livet sitt, og finne mening. Forskning viser at selvledelse kan bidra til at man i sterre grad
nar sine mal, og at man gjennom det ogsa oppnar en bedret livskvalitet. Selvtilliten og
selvhildet gker nar man opplever mestring, man far starre tro pa seg selv og ser mer positivt
pa sin egen situasjon. Det vil smitte over pa omgivelsene, og man kommer inn i en positiv
spiral med en selvforsterkende effekt. Ved a kjenne og forsta seg selv og akseptere den man
er, sa vil man kunne pavirke egen atferd og tankemgnstre, slik at man fungerer bedre sammen
med andre mennesker. Praktisering av selvledelse kan gjare at du far mer selvinnsikt, blir
bevisst deg selv og hvordan du fremstar og fungerer, og trening i bruk at metoder og strategier
for kan hjelpe deg pa veien til & bli en bedre utgave av deg selv, og dermed fungere bedre i

relasjonen til andre.

Ifalge Karp 2016 innebarer ledelse livslang leering og hardt arbeid. A utvikle seg som leder
for & kunne lede seg selv og andre krever bade selvinnsikt, brutal @rlighet med seg selv og
vilje nok til & jobbe med sine egne manstre over tid. Selvledelse er neppe lgsningen pa alt og
ikke noe quick-fix, men sannsynligheten er stor for at bade ledere og medarbeidere vil kunne
ha en viss nytte av selvledelse pa sine egne utvalgte omrader ved hjelp av egne strategier og

metoder.

6.1 Er selvledelse lgsningen for alle?
Hvor stor er sannsynligheten for at alle som gnsker og velger a starte sitt eget

selvledelsesprosjekt vil lykkes tilstrekkelig? Dette vil veere et langsiktig prosjekt som vil
kreve en stor innsats over lang tid. | tillegg er det mange forutsetninger som ma veere til stede.
Vil de som i utgangspunktet er darlig pa selvregulering og selvkontroll i det hele tatt klare &
komme i gang, og vil de veare i stand til & systematisk overvake seg selv og regulere egen
atferd? Og vil de som i utgangspunktet er god pa selvledelse klare @ motivere seg selv nok til
at de vil bruke mye tid og krefter for bare a kunne prestere litt bedre? Hvis man i

utgangspunktet er lykkelig og har det bra med seg selv, sa er det kanskje andre ting som blir
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viktigere & bruke tid og energi pa enn hele tiden a skulle prestere og vere best mulig. Den
danske psykologen Svend Brinchmann (2015) skriver i sin bok «Sta imot - si nei til
selvutviklingen» at prestasjonsjaget og fokuset pa selvrealisering har tatt helt overhand. Han
stiller spgrsmal ved om man heller bgr avfinne seg med seg selv istedenfor & veere opptatt av a
finne seg selv, og om et veldig sterkt fokus pa seg selv kan gjare at man blir selvopptatt og

selvgod hvis man lykkes.

Martinsen (2015) stiller sparsmalstegn ved om folk makter & vere sa selvregulerende som
teorien anbefaler. Han sper seg ogsa om belgnning som man gir seg selv vil ha like stor effekt
som om belgnningen ble gitt av andre, og at selvadministrerte belgnninger vil kunne oppleves
kunstige. Han viser ogsa til studier som antyder at for hgy motivasjon ikke ngdvendigvis er

gunstig nar man ma tenke nytt og finne nye lgsninger.

Karp (2016) mener det er for lite uttalt at selvledelse krever en stor innsats, og at man ma
veere villig til & preve og feile, vaere talmodig og trene mye, og veere forberedt pa at det ikke
finnes noe snarvei for & oppna resultater. Han mener selvledelse kan fremme egosentritet og
metodene er for introspektive. For noen vil selvledelse veere mer krevende enn for andre, og
det er ikke sikkert at de foreslatte verktgyene, metodene og strategiene vil passe for alle. |
tillegg foreslas det for mange lettvinte lgsninger og normative rad som ikke er basert pa
forskning. Karp mener selvledelse ikke handler om selvrealisering, men om a finne mater a

fungere sammen med andre og tilpasse seg de muligheter og begrensninger som samfunnet

gir.

Selv om det etter hvert er gjort en god del forskning pa selvledelse sé er det fortsatt omrader
som enten mangler eller det er gjort fa empiriske studier. Det gjelder blant annet betydningen
ulike personlighetstrekk og —karakteristika, ulike typer arbeidsoppgaver, organisasjonsformer
og samspillet mellom individer har for evnen til selvledelse. Jeg har heller ikke funnet studier
som konkret ser pa sammenhengen mellom selvledelse og godt lederskap og

medarbeiderskap, og det er derfor mange usikkerhetsmomenter knyttet til konklusjonen.
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6.2 Hva er nytteverdien av studien?
Mine funn kan vere nyttig for andre ledere som vurderer a satse pa selvledelse i egen

organisasjon. Det er tidkrevende a fa tilstrekkelig oversikt over litteraturen som er skrevet om
selvledelse, og gjennom & lese oppgaven, sa vil man relativt enkelt kunne danne seg et bilde
av hva selvledelse innebarer, hva det kan brukes til, og noen av forutsetningene som ma veere
tilstede for at man skal kunne lykkes. Nytteverdien av selvledelse kan veere stor for alle
mennesker, og av den grunn kan deler av masteroppgaven vare av generell interesse. Selv
kommer jeg til & bruke funnene til & jobbe med a bli mer effektiv i lederrollen, ta vare pa helsa
og generelt gke min totale livskvalitet. I tillegg haper jeg at funnene vil bidra til & skape

interesse for dette pa egen arbeidsplass, og at det vil kunne hjelpe andre til en bedre hverdag.

6.3 Anbefaling om videre forskning.
Jeg har hovedsakelig sett pa hvordan selvledelse kan benyttes for & utvikle bedre lederskap og

medarbeiderskap, hva som hemmer og fremmer selvledelse, og ulike strategier som kan
benyttes. Det hadde veert interessant a sett naermere pa hvordan organisasjonsstruktur og
seerlig kultur pavirker lederskap og medarbeiderskap, og hvilken betydning dette har for
selvledelse. Bade lederskap og medarbeiderskap pavirkes av enkeltindividenes holdninger og
innstillinger til arbeidsplassen, oppgavene og hverandre, og organisasjonens kultur vil
antakeligvis ha stor betydning for om man vil lykkes med & utvikle et godt lederskap og

medarbeiderskap.

Et annet sparsmal er hvordan det gkte fokuset pa at man selv er ansvarlig for den man er og
det man oppnar i livet pavirker oss. Hvilken betydning har dette hatt for gkningen av psykiske
lidelser og frafall fra skole og arbeidsliv? Vil de som lykkes med selvledelse bli mer
egoistiske, fordemmende og selvgode? Kan det fare til perfeksjonisme, darlig selvhilde og
selvtillit, depresjon og andre psykiske lidelser dersom man mislykkes? Kan gkt selvinnsikt
fare til at man gar fra & veere forngyd med seg selv og lykkelig uvitende om hvordan man
fremstar for andre, til & bli utrygg, skamfull, og fele seg mislykket? | samme tidsperiode som
litteraturen om selvledelse er skrevet, sa har samfunnet og oppvekstsvilkarene endret seg
radikalt. Forskning viser at barn har ulik evne til selvregulering, og at den pavirkes av bade
arv og miljg (Kraft 2014). Kan kunnskap og fokus pa selvledelse i skolen gjare den

oppvoksende generasjon bedre rustet til a takle livets utfordringer og fremtidens arbeidsliv?
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