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Kapittel 1
Aktivér din GPS for endringsledelse na!

Hvordan navigere i en verden i forandring

Gratulerer, du har allerede tatt valget! Akkurat ni sitter du med
var bok om endringsledelse i hinda. Du er leder eller beslutnings-
taker. Du skal tydeliggjere og forankre vedtatte mal, skape ramme-
betingelser som er effektive, og folge opp medarbeidere, status
og resultater. I tillegg er du et knutepunkt i informasjonsflyten i
organisasjonen din. Du kommuniserer med medarbeiderne dine,
lederen din og andre bide i og utenfor organisasjonen. Sannsyn-
ligvis bruker du mye tid i meter samtidig som e-postboksen fylles.

Det kan vzre overveldende 4 holde oversikt, kontroll og sty-
ring pa helheten. Omfanget er stort.

Har du lett etter en praktisk verkteykasse du kan bruke ileder-
jobben din? Kanskje har du oppdaget metodejungelen, det finnes
jo en eller flere spesifikke metoder for enhver problemstilling.

Vi inviterer deg til 4 trenge gjennom metodejungelen, med
GPS som verktey. All verdens prosesser og metoder er satt
sammen av et begrenset antall komponenter. Denne boka handler
om disse, og om hvordan du kan kjenne dem igjen og bruke dem
til & drive god endringsledelse. Kapitlene starter med ledelses-
historier. Deretter presenterer vi GPS-ngkler og analyserer his-
toriene ut fra disse. Du vil finne testverktoy for & analysere eget
lederskap, avdelingen og organisasjonen din. I slutten av hvert
kapittel finner du forslag til endringsaktiviteter, korte analyser av
utvalgte metoder, teorier og modeller og inspirasjonsvideoer med
QR-koder. Var si god! Forsyn deg!

Verktoyene du finner i boka, er de samme pd tvers av sek-
torer og profesjoner. Vi har samlet ledelseshistorier fra privat,
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offentlig og frivillig sektor. Innhold og innpakning er forskjellig,
men formene er de samme. Vir verktgykasse inneholder noen
fa verktoy som kan hjelpe deg med & handtere et spekter av
lederutfordringer. Noen vil kanskje mene at 4 uteve endrings-
ledelse er en tung og teff jobb, og at det tar lang tid & oppna gode
resultater. Vi har erfart at med et enske om endring og eftektive
verktey kan du forandre bade deg selv og organisasjonen gjen-
nom enkle grep.

Boka gir deg tilgang til disse verktoyene, sa du kan leere dem
og trene pa a bruke dem. Verktoykassa er nyttig, uavhengig avom
du er fersk som leder eller har mange ars ledererfaring, og om du
har teoretisk eller praktisk ledelsesbakgrunn. Lederkompetanse
er ferskvare!

11 #GPS-verktay for endringsledelse

GPS er forkortelse for Global Positioning System. En GPS-
mottaker kan fortelle deg hvor du er. GPS er et godt hjelpemiddel
til navigering, bade pa land og til sjes, altsd i ulike landskap.
Ved hjelp av forhandsprogrammerte posisjoner hjelper GPS-
mottakeren deg med & finne veien dit du skal. GPS-en forteller
deg hvor du er, og dersom du forteller den hvor du vil, er den
suveren til & gi deg korreksjoner. Om du skulle komme ut av
kurs, vil GPS-mottakeren foresld nye veier slik at du likevel nar
malet ditt.

Det er nettopp dette vi har gjort. Denne boka gir deg et enkelt
kartleggingssystem, slik at du kan finne ut hvor du til enhver tid
er i din lederjobb. I tillegg gir den deg forslag til veivalg i form av
forandringsaktiviteter, ledelsesteorier og -modeller slik at du kan
nd mélene du setter for deg selv, avdelingen og organisasjonen
din, altsa pa ulike systemniva.

Boka inneholder spersmal for & klargjere utgangspunktet,
for organisasjoner, relasjoner og ledelse. Hensikten er at du som
leder skal kunne prioritere omréider for forandring og utvikling.
Vi har analysert og sortert ulike ledelsesteorier og -modeller, slik
at du pd enklest mulig mate, via vir GPS, kan navigere fra ditt
utgangspunkt til det malet du ensker a na.
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Vi hiper du oppfatter boka som
e enkel, ssammenfattet og effektiv, samtidig som den gir deg
systemforstielse.

Vi vil lose deg
e fra teorier, metoder og modeller til de fa grunnleggende
prinsippene som ligger bak alt dette, nemlig opplevelse,
observasjon, bevissthet og kunnskap om hvordan du kan
forandre.

Vi gnsker & hjelpe ledere til 4 lykkes med egne og organisasjonens
forandringsprosesser. Omstilling er et ord alle na bruker. Et sek pa
Retriever viser at norske medier brukte ordet rundt 4000 ganger
i 2005, mens det i 2015 ble brukt over 16 ooo ganger.

Med denne boka gir vi deg som leser nekler til bevissthet
om og konkrete verktey til hvordan du kan forandre og utvikle
det som er viktig for din organisasjon og for deg som leder. Var
erfaring er at dette bidrar til trygghet og balanse i en krevende
lederhverdag og til effektive og varige lederresultater.

Vare kursdeltakere og oppdragsgivere har gjennom mange
ar bedt oss om & skrive denne boka. De har oppfordret oss til
4 ga fra & «snakke beker» til ogsd & «skrive beker». Dette fordi
en skriftlig overferingsramme nér flere og kan vare egnet til
selvstudium.

1.2 Tryllestav eller verktoykasse?

@nsker du deg en tryllestav som kan fungere som et magisk
verktoy for alle typer lederutfordringer? Det kan vi ikke gi deg,
men vi gir deg derimot en tverrfaglig verktoykasse med:

e #GPS-nekler til bevissthet for 4 ta et metaperspektiv og
analysere egen ledelse, arbeidsprosesser, relasjoner og
hele organisasjonen. Dette gir grunnlag for & prioritere
omrader for forandring.

e #GPS-verktoy for hvordan du kan lykkes med forandring.
I tillegg er verktoyene egnet til 4 ivareta balansen til leder,
medarbeider og organisasjonen som helhet.

AKTIVER DIN GPS FOR ENDRINGSLEDELSE NA!
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Vi har erfart at alle organisasjoner og mennesker har enorme
ressurser. Tilgangen til disse ressursene varierer og krever flek-
sibilitet og balanse. Derfor er hensikten med boka gkt balanse
og fleksibilitet:
e Balanse gir fleksibel tilgang til indre ressurser og til in-
formasjon og ressurser fra omgivelsene.
e Balanse gir forutsetninger for 4 ta beslutninger som forer
til enskede mal.
e Balansert bruk av ressursene gir sterre robusthet, fleksi-
bilitet, storre kreativitet, mer energi og bedre resultater.

1.3 Var felles tverrfaglige plattform
Boka er bygget pa:
e Vire erfaringer som ledere og lederutviklere.
e Tverrfaglig MetaKompetanse©, resultatet av studier av
metadisiplinen Kommunikologi©. Kommunikologi er
definert som
o Studiet av struktur og dynamikk i kommunikasjon og
forandring nar alle opplevelser og all atferd er valgt
definert, beskrevet og forstitt som kommunikasjon

o Leren om og studiet av det som er felles i foran-
drings- og utviklingsprosesser

e Etrammeverk med en taksonomi etablert innenfor denne
disiplinen. Taksonomi er laeren om og anvendelsen av
klassifisering.

Vi er begge sertifiserte kommunikologer samtidig som vi kommer
fra vidt forskjellige faglige disipliner, som henholdsvis dr.ing. og
cand.mag., sosionom og pedagog.

1.4 Hvordan lese denne boka?

Det er opp til deg hvordan du leser denne boka. Kapitlene inne-
holder historier, korte introduksjoner av utvalgte ngkkelfaktorer,
analyser og forslag til aktiviteter, metoder, teorier og modeller for
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4 oppna gnsket forandring. Les boka pa den maten som fungerer
best for deg.

Vi har latt oss inspirere av forfatteren Tor Age Bringsveerd,
som er produktiv, allsidig og svaert kreativ. I boka Lanternen har
han skrevet en oppslagsnovelle, som han introduserer slik:

— Det er sjelden man leser en oppslagsbok fra A til A. Heller
ikke en oppslagsnovelle ber leses slik. Ta i stedet et stikkord etter
fritt valg, og g pa kryss og tvers gjennom novellen. Man kan altsa
starte hvor som helst. Det er leseren selv som bestemmer rek-
kefolgen. Novellen kan leses flere ganger og p4 mange mater. Alt
du har 4 gjere er 4 velge et nytt utgangspunkt og et nytt tankespor.

Skifter vi ut rammen novellen med rammen ledelsesbok, er det
akkurat slik vi ensker at du skal nerme deg boka. Les den fra A
til A, linezert om du vil, eller ga direkte til det du vet at du trenger
akkurat na.

Vi gnsker deg gode aha-opplevelser underveis i din reise!

Monika L. Eknes og Randi Kveine

AKTIVER DIN GPS FOR ENDRINGSLEDELSE NA!






Kapittel 2

Sjonglér som de beste

2.1

Oversikt gir innsikt #metaperspektiv

Ballongferdene har leert meg & reflektere mer. P4 landjorden er
livet mitt hurtig og hektisk og hvert gyeblikk fylt. Det kan vaere for
travelt. Vi trenger alle vart eget rom, og det er bra 4 ta en pause
og gjore ingenting. Det gir tid til 4 tenke. Det lader kropp og sinn.

Richard Branson i Screw It, Let’s Do It: Lessons In Life

Intervju med Kristin Skogen Lund i Aftenposten, 3. januar 2016:

— Dere som er ledere vandrer na i et terreng der kartet er dar-
lig og der dere ikke helt vet hva eller hvor malet er. Hva krever
det av dere?

— Dagens ledere ma ga i ukjent lende. Da er det ekstra viktig
a klare & kombinere innsikt og oversikt. Som leder har man
oversikt, men ikke mulighet til & ha innsikt i alt. De som sitter
med innsikt slipper for sjelden til med dem blant de som har
oversikten. Sa sitter du der i «oversikten» og fatter beslutninger
uten innsikt. | endringsfaser som den vi er inne i, er det ekstra
viktig & ha tett dialog mellom innsikt og oversikt. De som sitter
i «innsikten» ma med i dialogen, og fa eierskap til lasningene.
Mennesker som har fatt veere med a skissere lgsningene, har
ofte aksept for endringer.

Hva er et metaperspektiv? Et metaperspektiv gir deg avstand,
oversikt og tilgang pa felelser for situasjonen i stedet for folelser
i situasjonen, og vi kaller dette et dissosiert perspektiv. Dette er
en mate 4 {3 oversikt over situasjonen pa. Alternativet, et assosi-
ert perspektiv, byr pa folelsesmessig engasjement og neerhet.
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En metafor er at regnskogen oppleves annerledes fra bakken i et
assosiert perspektiv enn fra en ballong i et dissosiert perspektiv.
De to perspektivene gir tilgang til sveert ulik informasjon. Nar
du fleksibelt kan veksle mellom dem, har du mulighet til 4 velge
dine ledervirkemidler med omhu og klokskap.

2.1 Hvorfor det er viktig & ta et metaperspektiv som leder
Richard Branson beskriver at han fra ballongferdene har lert 4 ta
et metaperspektiv, beskrevet som a reflektere. Forestill deg utsik-
ten fra en ballong heyt der oppe, hvordan detaljene i landskapet
blir borte og de sterre formasjonene trer frem. En ballongferd gir
de reisende en oversikt over landskapet under. Metaforen «ikke &
se skogen for bare treer» handler om manglende metaperspektiv.
Andre kjente metaforer er 4 ta et fugleperspektiv eller et helikop-
terperspektiv.

Kristin Skogen Lund er karet til Norges mektigste kvinne to
ganger. Skogen Lund stod overfor NHOs arskonferanse 2016.
De kalte konferansen «Remix», et spennende og positivt ladet
ord i endringssammenheng. Det alvorlige budskapet var at norsk
arbeidsliv star overfor forandringer vi knapt forstar rekkevidden av.

I intervjuet understreker hun viktigheten av & klare 4 kom-
binere innsikt og oversikt. Innsikten, det neere perspektivet hun
snakker om, er nedvendig for & fa en tilstrekkelig presis forstaelse
avinnholdet i det som skjer. Innsikt dreier seg ogsa om 4 skjenne
den mulige rekkevidden; hvilke muligheter som kan dpne seg,
hvilke grenser som er i ferd med & flyttes eller viskes ut. Oversikt
gir en forstaelse av hvor langt det kan fore oss, og hvilke effekter
det kan ha i det store bildet. Ledere som har kombinasjonen av
innsikt og oversikt, kan formulere de muligheter, visjoner og mail
som kreves — og blir troverdige nar de i tillegg tar et assosisert
stasted og formidler engasjement. Og nar mennesker har fitt
vaere med pa 4 skissere losningene, aksepteres ofte lgsningene
av medarbeidere som selv har et assosiert forhold til innholdet.
Skogen Lund konkluderer med at ledere trenger bade overblikk
og bakkekontakt.

GPS FOR ENDRINGSLEDELSE KAPITTEL 2



Nar du tar et metaperspektiv, innhenter du informasjon du
kan bruke til & korrigere, forandre og tilpasse ditt lederskap. Evnen
til 4 ta og beholde perspektivet oppleves som nyttig. Dette har vi
erfart som lederutviklere gjennom mange ér. Tilbakemeldingene
er entydige. Vire kursdeltakere sier at dette er overaskende lett &
tilegne seg. Ledere skal skape resultater gjennom andre, og det
er viktig & kunne hindtere menneskelige reaksjoner. Assosierte
tilstander som engasjement, frustrasjon, glede, sinne, sorg og
optimisme hgrer med i en sann miks. Ta et metaperspektiv ved
4 bruke sansene, vere en observater, og bruk det du oppdager til
4 finne hensiktsmessige strategier som hjelper deg til & oppna
onsket endring.

Hvilken nytte kan ledere ha av bevisst 4 velge et metaperspektiv?
Kanskje kan denne mailen fra Ellen, en leder vi coachet, gi deg
noen konkrete eksempler pa hvilken nytte hun hadde av treningen:

For en herlig jobbdag! Jeg hadde mye pa dagsorden i dag. Javel,
jeg ble jo litt svett, for det var mye som skulle skje i helt ulike
rammer, private og jobbmessige. Du ga meg i hjemmelekse &
ha oppmerksomhet pa og & trene pa & ta metaperspektiv gjen-
nom hele dagen. Jeg skulle ha dette perspektivet uansett hvor
usikker, irritert, hoppende glad eller hvor uenig jeg eventuelt
ble. Ok. Her er en liten oversikt over dagens gjgremal og hva
resultatet ble.

e Leverte tidlig i barnehagen. En ansatt lurte pa om Line kanskje
var bittelitt varm i pannal
| dag ble jeg meott av en assistent som har stor omsorg for Line,
men ingen forstielse for meg og min krevende arbeidssituasjon.
Jeg kjente jeg ble over gjennomsnittet irritert, jeg ble helt svett. Tok
en timeout, gikk pa toalettet, pustet. Gikk inn igjen og sa: —Jeg er
sa glad for at dere folger sa godt med, det gir meg trygghet. Da
kan jeg ha oppmerksomhet pa jobben min, fordi jeg vet at dere
ringer om hun blir syk. Jeg har gjort avtale i dag om at dere kan
ringe svigerfar, som henter Line, om hun blir verre.

Hurra, det virket! Trikset var & forlate arenaen i tre minutter og

puste. Ble forst folelsesmessig bergrt, klarte & ta metaperspek-
tivet, og det funket!

SJONGLER SOM DE BESTE
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* Ledermgte som vanlig, mange av mine saker pa dagsorden.
Det var viktig for meg og min avdeling & fa gjennomslag for en av
de tyngre sakene i dag. Dette fordi det vil gi oss et bedre budsjett-
grunnlag som kan skape mer utfordrende oppgaver for de yngste
medarbeiderne. Bare jeg ser personalsjefen var, kjenner jeg et
ubehag i magen. Han er systematisk imot det han kaller «den
ekspansive kommunikasjonsstabens, han sier ofte «du tar jo alltid
hele kaka, tar det da aldri slutt!». Denne gangen var jeg forberedt.
Jeg hadde laget en skonomisk kalkyle. Jeg dokumenterte hvor
mye vér arbeidsplass har fatt igjen for fjorarets «investeringer» i
min avdeling, ROI (return on investment). Dette var bare siden
fiorarets budsjettokning i kommunikasjonsavdelingen. | tillegg
oppdaterte jeg lederteamet pa fremtidige globale trender pa mitt
ansvarsomrade. Jeg svarte ikke pa personalsjefens kommentarer,
ga ham ingen oppmerksombhet. Jeg tok metaperspektiv pa hva
som skjedde i mgtet der og da, og beholdt en god tilstand fordi
jeg hadde forberedt meg pa ikke a bli assosiert denne gangen.
Jeg klarte det, og det funket.

* Mgte med medarbeider som veldig gjerne gnsker 4 bli prosjekt-
leder, ikke mitt fgrstevalg ...
Medarbeideren gnsket et uformelt mgte med bare oss to. Han
sa han gnsket & soke den nye prosjektlederjobben i avdelingen
og trengte noen flere opplysninger, for han sgkte. Jeg ga noytral
informasjon om prosjektlederstillingen. Samtalen gled lett. Han
ba meg til slutt om rad om han burde soke eller ikke, hvilket han
ikke fikk i denne rammen. Jeg hjalp ham heller til selv & ta meta-
perspektiv pa sin egen situasjon. Resultatet ble at han raskt landet
pa at det var bedre for ham 4 bli seniorradgiver, uten lederansvar,
slik hans situasjon er na. Spennende for meg & se hvordan det &
ta metaperspektiv med letthet kan laeres bort! Ny erfaring.

* Fotballtrening med sgnnens lilleputtlag om ettermiddagen
Grudde meg til treningen. lkke helt proff lilleputtrener. Min sgnn
og en annen gutt blir alltid sittende lenge pa ventebenken, og av
og til far de ikke spille i det hele tatt. Jeg grater inni meg og pro-
ver & holde fasaden utad. Jeg synes dette er darlig idrettsledelse,
og det gar ut over Emill OK, jeg trener pa & ta metaperspektiv
i ulike rammer!l Ali fra profflaget kommer innom pa slutten av
treningen, jeg sper hva han tenker om det at ikke alle far spille
like mye. Han samler oss alle og forteller hva som skjedde da
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2.1.2

han spilte pa lilleputtlaget og satt pa benken i timevis. Han
fortalte at det la grunnlaget for at han ble proffspiller. En trener
oppfordret ham til 4 bruke tiden pa benken til 4 lzere av alt han
s& pa banen! Kveldens trening endte med at flere av de overiv-
rige lilleputtene spurte om ikke ogsa de kunne fa sitte mer pa
benken under trening. De ville ogsa bli proffe! Min refleksjon:
Genialt! Say no more!

Takk for nyttig ledercoaching. For meg er oppmerksomhet rundt
assosiert og dissosiert perspektiv en viktig lederngkkel, kanskje
en universalngkkel?

| natt hadde jeg en spennende drem. Kanskje var det en me-
tadrem? Jeg dremte at jeg klatret sakte, trinn for trinn, opp pa
min mormors gamle gardintrapp, og at jeg sa ned pa alle de fire
situasjonene som jeg har veert igjennom i lopet av dagen. Da
oppdaget jeg enda flere detaljer. Det var utrolig godt & se det hele
ovenfra, akkurat som jeg kunne se manstre og likheter og ulikheter
utenfra. Er det dette som kalles & ta metaperspektiv — bevisst og
ubevisst? Merker forresten nar jeg oppsummerer dette skriftlig til
deg, at skriftlighet ogsa hjelper meg til & ta metaperspektiv. Mange
mater og veier til mal her, forstar jeg na. Tror ikke jeg trenger & ga
i «<hgyden» mer for & ta en metaposisjon, jeg kan jo bare gjare
det inni meg. Dette likner jo mer og mer pa & ha personlig trener
pa SATS. Det funker nar jeg gjor som du anbefaler. Klar for neste
coaching, Ellen

Hvordan ta et metaperspektiv
pa deg selv som leder og din organisasjon

Du kan nar som helst velge 4 ta et metaperspektiv ved 3 stille seg
selv spersmal som:

Hvordan ser situasjonen ut pa avstand?

Hvordan heres situasjonen ut fra utsiden av meterommet
eller bakerst i salen?

Hva foler du nar du ser deg selv i lederrollen utenfra?
Hvordan samsvarer det du ser, hgrer og kjenner, med det
du gnsker & oppna?

Hva er du forneyd med, og hva vil du endre?

Hva velger du & gjere med det du oppdager?

SJONGLER SOM DE BESTE
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