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De gyldige spgrsmalene

i mennesker er i grunn
Vganske like. Og det 4 identi-

fisere noe som vi har til fel-
les, kan bidra signifikant til noe
brobyggende og plattformgivende
for alle relasjoner og for alle team.
Nar vi leter og utforsker, finner vi
alltid noe til felles — og dette bin-
der oss sammen. Felles verdier,
tro og felles mal er en god start.

Dessuten har vi til felles at vi
onsker a prestere, bli anerkjent,
bety noe, oppleve mening, veere
en del av noe som er stgrre enn
oss selv, utvikle oss, bidra og
vare et godt med-menneske.

En god og stettende med-
arbeider, ikke mot-arbeider, er et
slikt med-menneske. Selv sub-
optimal tenkning og lidelse, kan
med smarte grep bli til vinn-vinn-
vinn-tenkning og god ledelse. Vi
trenger kort og godt hverandre,
og hverandres innlevelse.

S& hva skal til for at bade en
leder og en medarbeider i storre
grad kan fole seg slik som for
eksempel skilgper og med-
menneske Marit Bjorgen:

B godt sekundert

B lzrenem, ressurssterk og
tilpasningsdyktig

B betydningsfull/viktig,
suksessfull og ha det godt
med seg selv (selvfolelse)

B motivert for & veere den beste
versjonen av seg selv

Bl trygg pa eget bidrag
(mestringstro)?

Dialog som plattform

for utvikling og vekst

Etter mange ar i arbeidslivet,
bade som leder og medarbeider,
har vi erfart at organisasjoner
med medarbeidere som forstar
sin betydning i verdikjeden (sin
verdifulle plass i systemet) sikrer
seg fortrinn i forhold til konkur-
rentene. Vi tror ikke lenger pa
lederutvikling alene, men at
ledere og medarbeidere far til de
beste resultatene i felles leering

En slik plattform for utvikling og
vekst vil ha effekt i alle virksom-
heter, ogsa de typisk prestasjons-
orienterte virksomhetene.

Som vi skrev i vér forrige
kronikk, «Plass til bide smi og
store samtaler» tror vi at laering
primeert skjer i det daglige, men
at de litt sterre samtalene (utvik-
lingssamtaler/medarbeider-
samtaler) inviterer til mer dybde
innenfor de temaer og spersmal
som hgrer hjemme i denne type

og utvikling. dialog. Nér
Medarbei- samtaler byg-
derutvikling og ((Orqanisasjoner ges pa likeverd,
medarbeider- . gjensidig inter-
skap handler med medarbeidere esse, sakte tid
om myndiggijo- som forstar sin og med fokus

ring og ansvar- a0 q pa de litt storre
ligg]'ﬂring, og betydnlnq I verdl- temaene/spgrs.
bcleieeor  Kjoden (sin verdi- e vs
har omtrent det fulle plass i sys- innlevelse og
aroeane temel) sikrerseg 9ot
malsamtaler, fortrinn i forhold og litt kortere
resultatoppfel- s samtalene.
gingssamtaler til konkurrentene» Huvis ledelse
og utviklings- ogsa handler

samtaler (med-
arbeidersamtaler) blir nyttige.
Ledere har et seerlig ansvar
for & legge til rette for dialog og
refleksjon, og lopende, erlig og
direkte tilbakemeldinger, men
béde ledere og medarbeidere har
det samme ansvaret for 4 kom-
munisere det man har pa hjertet.

om 4 komme
under huden pa den enkelte, vil
vi tro at medarbeidersamtaler
er en god anledning til a lykkes
med dette.

Evne og vilje til utvikling
Lederes evne og vilje til utvikling,
det 4 legge til rette for en lzerende
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organisasjon, er avgjerende

(seerlig i kunnskapsorganisasjo-

ner). Vi tenker at malstyring og

utviklingssamtaler/medarbeider-
samtaler er konkrete metoder

og lesninger for 4 hjelpe seg selv

og andre til utvikling. Vi erfarer

at dette er metoder som skaper
gode rammer og forutsigbarhet,
bedre arbeidsmiljg, reduserer
prestasjonsangst og siledes
fremmer utvikling og produkti-
vitet. Vi tenker at en god miks av
operative malstyringssamtaler og
mer strategiske, sterre samtaler

(utviklingssamtaler) kan bidra til:

1. Bevissthet pa egne mal og
proaktiv planlegging

2. Sammenheng mellom vart
mal og eget mal (det vi gjor
sammen hjelper meg til 4 nd
mitt og gruppens mal)

3. Mestringstro — nar lederen
som sekundant og samtale-
partner bidrar til at utever /
medarbeider er myndiggjort
og modiggjort, og saledes
overkommer prestasjonsangst
og kommer i mil

4. Tillit og dpenhet begge veier

5. Innsikt hos den du hjelper i for-

hold til hva vedkommende kan
oppni og hva som ma ofres

6. Innsikt hos deg og hos den du
hjelper nir det gjelder hva ditt
bidrag betyr

7. Innsikt i hva den gode
relasjonen trenger for  veere
produktiv

8. Forstaelse for at god dialog er
den beste medspilleren for &
skape bedre innsikt og leering.

Lederen ma vare relevant og
gyldig for medarbeideren, og
spgrsmalene ma vare gyldige
Ledere som evner & skille de
ulike rollene og ha nok fokus pa
4 forsterke sine medarbeideres
innsatser, vil lykkes uavhengig
av hva slags metode de velger for
forsterkningen. Dette er ledere
som evner 4 bruke verktgy,
prosesser og strukturer som
virkemiddel for 4 nd mal.

Det som er avgjerende for
hva de bruker av tilnrming og
verktoy, er innsikten de har om
medarbeiderens perspektiv og
hva som er relevant i det per-
spektivet — relatert til utviklin-
gen de er sammen om. Begge er
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Eierne, styret og ledelsen

John-Erik Stenberg

Mange dyktige ledere har lert seg & bruke resultatledelse til
a sikre bedre resultater og verdiforankre ledelsesarbeidet.
Resultatledelse har bidratt til utvikling av bedre og enklere

Corporate governance i Norge

@yvind Bohren

Boken diskuterer hvilken betydning eierne, styret og ledelsen
har for selskapets evne til 4 skape okonomiske verdier. Det
handler blant annet om effekter av aktivt eierskap, konflikter

ledelse, og denne boken viser hvordan det gjores i praksis.
Sammen med ledere i privat og offentlig virksomhet har vi
siden starten av Considium Consulting Group i 1985 vert med
pé a utvikle resultatledelse. Boken reflekterer erfaringen og
kompetansen vi har nar det gjelder & drive ledelse i praksis.
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Bendik M. Samuelsen, Adrian Peretz og Lars E. Olsen

Merkevareledelse er en av bedriftens viktigste strategier for &
bygge og vedlikeholde verdier for eiere, kunder og ansatte. Et
merke er en eiendel som ma overvékes og utvikles etter beste
evne, i neer dialog med kundene. Til slutt er det kunden som
avgjor hvor sterkt merket egentlig er; det er gjennom kjop man
skaper omsetning og prestasjoner i markedet.

Merkevareledelse ber folge en tydelig prosess, med gode

verktoy. I Merkevareledelse pa norsk 2.0 tar forfatterne
utgangspunkt i hvilke verdier merket skal skape for eiere og
kunder, for sa grundig & presentere de nodvendige steg for &
né de strategiske malene for merket.
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AKADEMISK

Kr 369,- 158N 978-82-450-0956-9

Boken kan bestilles pa www.fagbokforlaget.no

mellom eierne, kjonnskvoterte styrer, opsjonslenn for ledelsen,
eierskifte gjennom oppkjepsfond, eierutovelse av pensjonsfond,
eierlose selskaper og bedriftens samfunnsansvar. Boken bygger
pé norsk virkelighet, bred empiri fra norsk neringsliv og
mange aktuelle eksempler fra mediene.
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Grunnbok i strategi
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Boken kan bestilles pa www.cda.no eller
ved a sende en e-post til akademisk@cappelendamm.no.

Bente R. Lowendahl og Fred Wenstap

Grunnbok i strategi inneholder alle de grunnleggende teoretiske
perspektivene og analyseverktoyene, og viser hvordan man skal
forholde seg til spesifikke beslutningsproblemer i bedrifter.
Boken inneholder blant annet:

B Hva er strategi, og hvem har faget betydning for?

B Hvordan formulere overordnede mal og delmal?

B Hvordan gjores gode strategiske valg?

B Hvordan komme fra beslutning til gjennomfering?

B Hvordan gjennomfores evaluering og oppfolging?

B Modeller og rammeverk for intern og ekstern analyse

B Modeller for analyse av verdiskapning og
verdikonfigurasjoner

CAPPELEN DAMM
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Hva skal til for at bade leder og medarbeider kan fgle seg som skilgper og med-menneske Marit Bjgrgen?

gyldige for hverandre og begge
motiveres av & prestere sammen.

Bard Kuvaas hevder i en
artikkel i Dagens Naeringsliv
22.januar i ar at medarbeider-
samtaler sjelden har effekt og
at hovedarsaken er at medarbei-
derne er likegyldig til samtalen
— fordi de ikke opplever den som
en forsterkning.

Vir erfaring er at dette
stemmer i praksis — klarer ikke
lederen og medarbeideren &

gjore seg gyldig for hverandre i
en felles utvikling kan man like
godt la veere 4 gjennomfore et
slikt ritual — eller pliktlep — som
dessverre altfor ofte oppleves
som en belastning for begge
parter.

Igjen kan idretten hjelpe
oss 4 eksemplifisere hvorfor
gyldighetsbegrepet er styrende.
I VM i Oslo 2011 innfridde ikke
vare hoppere. For VM var det
besluttet at hopptreneren skulle

skiftes ut og beslutningen som
ble kunngjort rett etter VM var
at Jsterrikeren Alexander Stockl
skulle ta over. Begrunnelsen fra
hoppledelsen var at han var den
mest gyldige fordi han kjente til
Jsterrikernes suksessoppskrift,
og hadde noe nytt 4 tilfore vire
hoppere.

Hopperne var i varierende
grad enig i den begrunnelsen;
noen mente at assistenttreneren
var det riktige valget for 4 sikre

viderefgring, andre mente at val-
get av Stockl er riktig fordi man
trenger nye impulser.

Stockl’s utfordring nr. 1 er &
gjore seg gyldig for hopperne
han skal trene — uavhengig av
holdningen den enkelte har til
beslutningen. Imidlertid vet vi
at de aller fleste av oss motiveres
av 4 bety noe for noen, si det &
gjore seg selv gyldig i en annens
perspektiv burde vaere over-
kommelig.

Det handler om 4 interessere
seg og stille myndiggjerende,
ansvarliggjerende og kanskje litt
dypere spersmal som f.eks.:

— Hva har du behov for &
snakke om?

— Hva er utfordringene eller
problemene akkurat na?

— Hva har du LYST til & fa til?

— Hva trenger du for d fa det til?

Eller direkte spersmal som:

— Hva er grunnen til at du er en
del av dette teamet?
— Hva vil du ha ut av dette?

Videre handler det om & lytte til
svarene og bidra med veerekraft,
handlekraft, innsikt, klokskap,
erfaring/kompetanse, og alt som
stotter medarbeideren i mest-
ring og méiloppnéelse. Men god
lytting er ikke nok; vi trenger
altsa 4 stille de gyldige spersma-

lene — slik at Iytting, med tilhe-
rende respons, gir effekt. I god
dialog er mennesker i stand til &
fokusere pa de gyldige temaene,
og dernest spinne videre med
konkretiserende og utdypende
sporsmal. Pa denne maten ska-
pes mer dybde i dialogen, vi gjer
plass til hverandre og vi risikerer
4 komme litt under huden pa
hverandre. Der finner vi mye
bra, mange nye muligheter, nar
vi leter! Definerer vi dernest Mal,
Aktiviteter og Tidsperspektiv
(MAT) kan dette bli riktig sa
konkret og matnyttig! Neerings-
livet trenger nok ikke flere
verdensmestere med bastante
meninger og holdninger. Vi tror
mer pa kvaliteter som ydmyk-
het, undring, nysgjerrighet og
ikke minst interesse i hverandre.
Derfor avslutter vi denne kronik-
ken med en liten dose undring;
med noen f3, og trolig viktige
spersmal:

— Huilke sporsmal skulle du
onske at din overordnede stiller deg?

— Huva er viktigst for deg
akkurat na?

— Huvilke sporsmal er det som
virkelig apner opp og gjor at vi
gjennom undring og nye tanker
kan tilfore noe nytt og bedre?

Og: — Hvis vi tenker oss at det
aller beste sporsmalet ennd ikke
er stilt i var virksomhet; hvilket
sporsmal kunne det veere?
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