Helsefarlig ledelse og
helsefremmende arbeidsplasser

Jarn-Arild Mikkelsen KS-Konsulent as
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15 ar som leder i
kommunal
sektor

Relasjonsorientert
Tror pa folk!
Opptatt av a gi
handlingsrom!

Kulturell arkitekt
Utvikler av leerende
organisasjon!

Endringsorientert
Visjonaer
Nytenkende

Jorn-Arild Mikkelsen

Leerer — pedagogisk konsulent — inspektgr —
rektor pa 2 skoler — omradeleder skole og
barnehage — master i ledelse
Radgiver i KS-Konsulent as

Oppgave-
orientert
systemisk

Til lags at alla
kan....

Porsjonere
Kreftene..

Non-verbale
sprak




Perspektiver pa ledelse...

* Arbeidsmilj@-
undersgkelser
gjennom de siste 50
ar viser at den
vanligste kilden til
stress | arbeidslivet
er folks neermeste
sjef—
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Perspektiver pa ledelse...

* Udugelige ledere
koster tapt
motivasjon,
samarbeid og
Kreativitet og
masse tid til a
rette opp feil og
mangler som har
oppstatt

KS KONSULENT



La-det-skure ledelse er helsefarlig

«A bli utsatt for passiv eller
unnvikende «la det skurex-
ledelse, har sterkest negativ
effekt pa arbeidstagere over
tid med hensyn til tilfredshet
og usikkerhet pa jobben.»

* Denne formen for ledelse har over
21 prosent av de spurte opplevd
«ganske ofte» eller «sveert
ofte/nesten alltid» i lgpet av de
siste seks manedene.

Merethe Schanke Aasland, «Destructive
Leadership: Conseptualisation, measurement,
prevalence and outcomes» ved Universitetet i
Bergen, 2012
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Etter mitt syn sa er ledelsesfilosofien preget av
management. Dagens ledere rekrutteres og
utdannes i forhold til a kunne forvalte, styre og
administrere.

Hva er sa de mellommenneskelige konsekvensene
av en lederfilosofi som i praksis har fokus pa a
styre mennesker og prosesser og ikke utgver
nevneverdig lederskap?

John Kjetil Wang-Hansen
Forbundsleder KLF (kriminalomsorgens lederforbund)
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Ledelse er noe av det farligste som finnes.

Fgrsteamanuensis Jan Ketil Arnulf ved Handelshgyskolen

KS KONSULENT

Kriterier for

ledertilsettinger!

Var lengsel etter ledere som
kan vise vei, apner dgrene
ogsa for problemlederne.

Det er lettere a gj@re karriere
ved a veere lederliknende enn
a veere en virkelig god leder,
advarer Arnulf. Det er en av
grunnene til at det skjer mye
feilrekruttering til
lederstillinger.



() Verden Norge Oslopuls @konomi  Kultur  Meninger
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LEDELSESPROBLEMER. Norske ledere har et stort problem: To tredeler av
norske arbeidstagere sier at lederen deres sjelden far dem til a prestere
bedre enn de selv tror de kan. Bare atte prosent av arbeidstagerne oppgir at
ledelsen stiller for haye krav.

Andreas Andersen Silje Hole Terje Osmundsen Ukebrevet Manda
I(I‘Orl]ld( Mnr en ) J g
PLIblIEer‘t 24 apr. 2006 (00:01) Oppdatert: 19.0kt. 2011 (18:13)

EN NY UNDERS@KELSE. Dette viser en omfattende undersekelse blant
norske arbeidstagere som Mandag Morgen har fatt utfert i samarbeid med
The Performance Group, CatalystOne Solutions, Gjensidige Forsikring og
Adecco.

Lite resultatorienterte.

For to ar siden utga vi rapporten "Den skandinaviske leder". Den viste at det
finnes fellestrekk i en skandinaviske ledelsesmodellen som gir viktige
konkurransefortrinn i kunnskapsekonomien, og som metes med stadig sterre
interesse utenfor Nordens grenser.Rapporten og den pafelgende debatten
viste samtidig at skandinaviske ledere ofte skarer darligere enn sine
utenlandske ledere nar det gjelder resultatorientering.

Manglende mot eller vilje.

| hvilken grad samsvarer medarbeidernes erfaringer med idealene i den
skandinaviske ledermodellen? Dette var et av spersmalene vi ensket a fa

svar pa i arets undersokelse.Vare analyser viser at norsk lederkultur preges
av mandlanda mot allar vilia til 8 nrecea madarbeidara 1 rovar daraes
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) Anbefal

Vi gnsker tydeligere ledere

K3 2 personer anbe



http://www.aftenposten.no/meninger/kronikker/article1289809.ece

Hva er din definisjon av god ledelse?
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Hva er kjerneoppgaven?
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Ledelse gjar en forskjell!

Hva
Kjennetegner
god ledelse?

Ledelse er a na
organisasjonens mal sammen
med og gjennom sine
medarbeidere!
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Kanskje en definisjon av

ledelse ligger giemt i selve
ordet?
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Le

 DEN VENNLIGE
HUMOREN SOM
RESSURS FOR
GODT
ARBEIDSMILJG OG
FOR KREATIVE
PROSESSER!

Humorolog og skoleleder
Jakob — divind Reinertsen

i
%L\’

Humor opprettholder og forsterker relasjoner.
Thomas Nordahl 4. april 2011
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Del!
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Felles kultur for...
Deling og refleksjon

Taus til eksplisitt
kunnskap

Kunnskapsbygging
Mgateplasser

Laerende
organisasjon



Sel

 Hverandre
 Personene
 Egenskapene
 Kompetansen

* Mulighetene

« Mangfoldet

* Retningen

* Helheten

 Den andres perspektiv

e Perleni et
menneskeskall.

 Talentene

KS KONSULENT




" . .
ksxonsuent — Positive erfaringer?

« Tenk igjenom ett omrade ved din arbeidsplass eller |
din kommune hvor dere har lykkes med:

— Et arbeidsmiljgfremmende tiltak
— Delt kompetanse rundt praksis

— Tiltak som lgfter frem den enkelte medarbeider
sin opplevelse av a veere betydningsfull

Hva var suksessfaktoren(e)?
— Individuell refleksjon 3. min

— Rekkefremlegg pa gruppen 1. min pr. person
— Plenum: Ett omrade rundt hvert punkt fra gruppen



Rom for alle? Blikk for den enkelte?
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Styring og
struktur

Utviklings-
prosesser

KS KONSULENT



lva sier forskning om tradisjonell ledelse?
To klassiske lederstiler

« “Initiation of structure” - A skape struktur,
oppgaveorientering, styrende ledelse.

 “Consideration” - A ta hensyn, medarbeiderorientering,
relasjonsorientering.

« Sammenhenger mellom Consideration og effektmal:
Fra 6 % til 48 %.

« Sammenhenger mellom Initiation of structure og
effektmal: Fra 6 % til 16 %.

. Kilde: Judge, Piccolo, & llies, 2004.
KS KONSULENT



Relasjonsorientering

Oppmerksomhet
mot Statte utvikling
medarbeiderne.

Stotte
mestring

Relasjonsorientering beskriver sider ved lederens forhold til
medarbeiderne

KS KONSULENT
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Relasjonsorientering

A

Stotte Inspirere og
selvstendighet anerkjenne

Stgtte samarbeid

KS KONSULENT
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Oppmerksomhet mot medarbeiderne

— blikk for den enkelte

KS KONSULENT



Nar vi kommuniserer... | sumitrund

bordet...

w
Hva er god kommunikasjon? K Q

[ % ordets betydning
38 % hvordan vi utrykker

ordene - tonefallet
55 % kroppssprak, blikk,

etc Erlien, 2006

2 parallelle samtaler

« «Hodene» — snakker og lytter

« «Mavene» — tolker og foler

KS KONSULENT




Relasjonsorientert ledelse | praksis

Lederen bryr seg om

« setter seg inn i medarbeideres situasjon Hva er eﬁekten av

* spgr medarbeidere hvordan de har det ) i

Lederen stotter og oppmuntrer utvikling relasjonsonentert ledelse?
»  bidrar til at medarbeidere far utvikle seg

videre

* legger til rette for at medarbeidere kan gke
sine faglige kunnskaper

Lederen fremmer mestringsopplevelse

e« omtaler sine medarbeidere som
selvstendige og dyktige folk

- far sine medarbeidere til & fgle seg effektive
Lederen ser og anerkjenner

- viser at hun setter pris pa sine
medarbeidere nar de nar sine mal

« gir anerkjennelse for utvist dyktighet
Lederen stimulerer til samarbeid
« fremmer gode samarbeidsforhold

« oppfordrer sine medarbeidere til a stotte
hverandre i jobben

KS KONSULENT



Hva er a vise medarbeidere oppmerksomhet?

"Rom for alle « Den enkelte
— blikk for den enkelte — Det personlige blikk

* Det
situasjonsbetingete

— Det profesjonelle blikk
— Balanse?
— Ledersprak

Nar vi kommuniserer... Sumitnna
* Rom for alle

— Den rettferdige
forskjellsbehandlingen
— Abli Igftet i flokk

e — A lofte taus kunnskap
K il | o A frem til et felles
kollektivt uttrykk

+ 7 % ordets betydning
+ 38 % hvordan vi utrykker

ordene - tonefallet

+ 55 % kroppssprak, blikk,
efc Erlien, 2008

« 2 parallelle samtaler

+  gHodenes—snakker og lytter |

KS KONSULENT



Statte utvikling

Leerende Leerende
profesjoner organisasjon

Laerende J. Laerende
individ team

Laering og utvikling

KS KONSULENT



A vaere underveis....

« A komme tett nok pa ot undeweio ¢ liv
medarbeideres behov jﬂ? e W

for laering og utvikling.  Sango en ofi jeg ikke Kienner.
- A vite hva avdelingens / o
organisasjonens behov feyﬂW %”W/M o
zr Sil en bukell i mine fendex.
* A speile '
kompetanseutviklingen Sammen dannes fangeopill

til satsingsomradene Dolow an mill Lile
« A vite hvilken

kﬁmpetanse som Stadig leggeo flore lil
skaper ‘ /
kompetansehelhet og ~ iels egen Kilde. ..
kompetansekraft

KS KONSULENT



Individuell
vekst

Kollektiv
team
lzering

Organisasjons-
kapasitet

. )
]
1
y
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Statte mestring
T

KS KONSULENT



® . . .
KS KONSULENT Stimulere til samarbeid




Summen av hver enkelt!

» Viktige egenskaper
* Personlighet

* Personlighets trekk
 Atferd

 Formal kompetanse
— Bredden
— Nyansene
 Real kompetanse
— Bredden
— Nyansene

KS KONSULENT

Interesser
Talenter

Situert kunnskap og
lzering

Jobberfaringer

Distribuert ledelse
Medarbeiderskap
Synergieffekter
Kompetanseholisme



 Det handler vel |
bunn og grunn om
hva du assosierer
med disse bildene!
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http://www.youtube.com/watch?v=RxPZh4
AnWyk
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http://www.youtube.com/watch?v=RxPZh4AnWyk
http://www.youtube.com/watch?v=RxPZh4AnWyk

Hva fremmer jobbtrivsel?

Tenk igjennom noen omrader som fremmer
jobbtrivsel.
- Velg ett omrade som du deler med

gruppen din.

KS KONSULENT



-
skonsuent - Naervaersfaktorer og fraveersfaktorer

» Neerveersfaktorer omhandler opplevelse av
mening i arbeid, a lykkes sammen med andre,
betydningsfull rolle, mestring av utfordringer,
tilhgrighet, lojalitet, yrkesstolthet, ansvar, a
kunne utnytte egne forutsetninger, a bli sett av
leder og omsorg for hverandre.

» Fravaersfaktorer omhandler sviktende helse og
manglende mestring, uforsvarlig eller belastende
miljg — psykisk — fysisk og sosialt, usikkerhet,
uforsvarlige eller uinteresserte ledere,
uforutsigbar og uklar organisasjon.



Hvis jeg kunne se

_gjennom din

. synsvinkel, og du

. gjennom min, sa ville
vi begge se noe som
Vi ikke kunne seftt pa
egenhand.

Peter Senge

Wi
P




Hvordan \ Hvordan
utfordrer det | utfordrer dette
ledelsen? - medarbeidere?

Hvordan
utfordrer dette
politikere?

Summen av hver enkelt ansatt
er styrken i en organisasjon!

KS KONSULENT



Utnytter vi mulighetene og kompetansen?

* | hvor stor grad opplever
medarbeidere a fa brukt
sin kompetanse?

 Hva kan bidra til gkt
kompetanse-
mobilisering?

KS KONSULENT
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doe

Sak | idébanken

» Om idebanken

> 0m Inkluderende arbeidsliv

> Materiel fra ldébanken

» Materiell fra andre

= Virksomhetseksempler

> Arkiv
- Kunns kapsdatabase
- Lenkesamling

- Sper oss

Regnbuen barnehage:
Alle har noe & tilfere

Pedagogisk fagutdanning eller ikke - i Regnbuen barnehage har alle ansatte noe
& tilfere oq alle blir hert. Ingen som jobber | barnehagen er ufaglaert. Assistent er
for lengst kastet pa skraphaugen og erstattet med pedagogisk medarbeider.

Utarbeidet av Idébanken = inkluderende arbeidsliv
Takst og foto: Gerd Vidje
Publisert: 21.01.08

Tilbake til hovedartikkel om Regnbuan barmehage

— Det er inspirerende og utfordrende a jobbe
med bam. Jeq far stadig nye oppgaver som jeg
kan strekke meqg etter. Selv om jeg ikke har
pedagogisk fagutdanning blir jeg hert. Jeg
opplever at min kunnskap er viktig og at jeg har
noe 3 tilfare, sier Karin Torkildsen.

Hun ar pedagogisk madarbeider med 20 ar bak
seq i barmehagen. Da hun ble syk pa
forsommeren, var nettopp falelsen av & bli
verdsatt en viktig motivasjonsfaktor for &
komme raskt tilbake pa jobb. Mens hun var
sykmeldt benyttet Torkildsen seg av tilbudet
om behandling. Hun fikk aastning i tunge

oppgaver og mette stor forstaelse fra kolleger. |

Foto av Karin Torkildsen, pedagogisk medarbeider,
og Svanaug Lunde, pedagogisk leder, sammen med
barna pa avdeling Bla.

—.Jeg er Bitt veldig bevisst p& de tingene som
skaper slitasje. | stedet for at jeg lefter barna,
klatrer de opp sebv, henter ting selv osv. Det tar
litt lengre tid, men det gir resultater, sier
Torkildsen

En raus kultur

Svanaug Lunde_ pedagogisk leder pd avdeling BI&, er Karin Torkildsens leder

— Gjennom Kanns vonde armer har hele avdelingen blitt mer bevisst pa hvordan i kan unnga slitasje.
Vi er blitt finkere til & tilrettelegge det fysiske arbeidsmiljeet og til & bruke hjelpemidler. Og ikke minst
veere tlmodige og la bama klare mer sebv, sier Lunde.

Hun framhever stabile medarbeidere med heyt faglig nivd og som over tid har opparbeidet et sterkt
eierforhold til arbeidsplassen.

— Folk er med bade i faglige og sosiale nettverk. Del skaper trygghet og vilje 1l & strekke seq langt.
Miljgat er preget av raushet. Folk tar og gir, de er imatekommende og opptatte av 3 se hverandre og
oppmuntre hverandre, sier Lunde.

FARVE

- FARNE
= Prosjekirapporier
= Prosjeidoversikt

Vilje Viser Vel

= Nyhetsbrevinfoskriv
= Rapporter

- OmVike Viser Vel
Psykisk helse

= Det nytter!

Viken Il

= Wiken


http://www.idebanken.org/Emneord/Uten+emneord/805374897.cms

Mange gevinster av myndiggjaring

« Medarbeidere jobber hardere pa grunn av hgyere
iInvolvering, forpliktelse og engasjement som skyldes
hay grad av medbestemmelse og egenkontroll

« Medarbeidere jobber smartere fordi de blir
oppfordret til a utvikle sine ferdigheter og sin
kompetanse

* Medarbeidere jobber mer ansvarlig fordi ansvaret er
plassert i deres hender

Kilde: Bard Kuvaas 2007 / Pfeffer & Veiga 1999

KS KONSULENT



®
kskonsuteNt  Notiva Sj on~?




KS KONSULENT

- De som makter a finne frem
indre motivasjon, presterer bedre
enn dem som er motivert ut fra
ytre faktorer, som for eksempel
lann og prestisje

Indre motivasjon er drivkraften
som utlgser bade tilfredshet,
glede og mening nar du utfarer
arbeidsoppgavene dine.



Selvbestemmelse gir okt W 4 ST

motivasjon (Foto: ¥AYmicro)

fﬂfSkH%%g N0 s september 2009

Organisasjonsforskeren har ogsa
undersgkt hva det er som kjenneteaner arbeidstakere med hay indre

Finn - mativasjon.
Kuvaas viser at hnmvt indre motiverte medarbeidere u:uppleuger stor
QFDEll:l av frihet til 8 planlegoge og utfere arbeidsoppgaven pa sin egen
mate.

MD' De heyt motiverte medarbeiderne opplever at lederne deres styrker

deres felelsen av 3 veere kompetent | jobben og oppfordrer til

selvstendighet og utwvikling.
Indre

rutine Utstrakt samhandling med kolleger virker ogsa positivt inn pa de
ansattes indre maotivasjon.

Hva kan

Réd til kemmunene

konkret
gjares?

BI-forskeren presenterer ny
kunnskap om kilder til og effekter av
indre motivasjon og gode
arbeidsprestasjoner blant offentlige

ansatte.
Medal - Mer selvbestemmelse pa jobben
tilfred kan veere godt egnet som
utfere jobbmotivazjon ogsa for ansatte
skape uten det vi vanligvis forbinder med
veldig spennende jobber, foreslar
De er han.
til de
=l Kuwvaas advarer mot den utstrakte
for ek bruken av malstyring og detaljerte
o kontroll- og rapporteringsregimer
Mar d som har fulgt i kjelvannet av den
skal r sakalte New Public Management- BI-professor Bird Kuvaas
tenke belgen som har skylt inn over
lukesu kommunesektoren.
meda
utforc - Mer kontroll og rapportering vil neppe ha positive effekter pa
arbeit medarbeidernes motivasjon og prestasjoner, snarere tvert | maot,

_ papeker Kuvaas.
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Hey andel (ofte 25-40%) medarbeidere
opplever lav kompetansemobilisering!

KS KONSULENT

Kompetanse egner seg ikke for
langtidslagring, men gker i verdi
og bidrar til verdiskapning
giennom anvendelse

Lav kompetansemobilisering
har en rekke negative effekter

for individ, gruppe og
W organisasjon.




Negative konsekvenser av lav

kompetansemobilisering
1

Lavere
verdiskapning

Darligere
grunnlag for
innovasjon og
utvikling

Lavere motivasjon,
mestringstro, innsats
og ytelse

@kt turnover-
intensjon og
faktisk avgang

Svekket helse,
heyere fraveer.™

Mindre hjelpeatferd og
ekstrarolleatferd

(svekket arbeidsmiljz)

- (*f.eks. Pousette
and Hanse, 2002)

Svekket lojalitet og
omdgmme
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Positive effekter av hey kompetansemobilisering

@kt verdiskapning
og maloppnaelse

Bedre grunnlag
for innovasjon
(ekt ekstrarolle-
atferd)

@kt motivasjon, lcering,
innsats og ytelse

Bedre lojalitet og
omdgmme,
lavere turnover

Bedre helse,

\ ekt ncerveer

Heyere lojalitet fil
virksomheten og
redusert ugnsket

avgang

. Qk’r kollegial hjelpeatferd

og ekstrarolleatferd

(bedre arbeidsmiljg)
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Viktige sammenhenger

Mestringstro

Autonomi

Kompetanse- Indre
mobilisering motivasjon

e,

Jobbrelatert
stotte

Rolleklarhet / (Feks., Lai, 201 1a; Lai 201 1b; Lai
-belastning and Kapstad, 2009; Lai 2004;

Gane and Deci, 2005; Ryan and
Deci, 2000)
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Ledelse og lederutvikling bar
derfor fokusere pa driverne for
kompetansemobilisering — bade
for a gke maloppnadelse og
verdiskapning for organisasjonen
og for & bidra til bedre helse og
livskvalitet for medarbeiderne!




Hva bar vaere drivere for
helsefremmende ledelse og
helsefremmende arbeidsplasser i din
kommune?
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