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L edelse

En sjomann ber ikke om pent ver.
Han lerer seg a seile.

Nar du har gjennomgatt dette kapitlet, skal du kunne gjo-
: re rede for

: ¢ aktuelle ledelsesteorier

: « malstyring som lederverktoy

¢ hva som menes med malstyring

: * hva som menes med lederroller

: ¢ ledelse pa ulike nivaer og hvilke oppgaver

som er knyttet til de enkelte nivaene

Hva er ledelse?

I kapittel 1 sa vi pa organisasjonsprinsippene linje og linje/stab, mo-
deller som har lange historiske tradisjoner blant annet fra Forsvaret
og den katolske kirken. Ogsa innenfor ledelse baerer vi med oss en
arv fra fortiden. Under ser du en definisjon pa lederoppgaver. Nikker
du gjenkjennende til den, og tenker at ja, det er dette jeg stort sett
driver med?

En leder skal

1) planlegge — utforske framtiden og utarbeide en arbeids-
plan

2) organisere — bygge opp bedriftens fysiske (materielle) og
sosiale organisme

3) lede og gi ordrer — sette ansatte i arbeid for a fa utfort
oppgavene

4) samordne — bringe alle aktiviteter og anstrengelser i
samklang med hverandre

5) kontrollere — overvake at all virksomhet blir utfort i over-
ensstemmelse med fastsatte regler, gitte ordrer og mal

Disse fem hovedoppgavene ble formulert i 1916 av den franske in-
genioren og bedriftslederen Henry Fayol i hans hovedverk Industriell
og allmenn administrasjon. I den samme boka utdypet og perfeksjo-
nerte han det linje-/stabsprinsippet vi nettopp har omtalt.




Det er ikke noe galt med definisjonen over. Den er pa mange mater
fortsatt gyldig og gir uttrykk for viktige (og kanskje tidlese) sider ved
ledelse, ikke minst i mindre og mellomstore handverksbedrifter.
Men i dagens neerings- og samfunnsliv er en slik definisjon ufull-
stendig og mangelfull. Prinsippene ble utformet i en tid
» med store sosiale klasseskiller og lavt utdanningsniva
« preget av stivbente og byrakratiske bedrifter og i et samfunn
med betraktelig lavere endringstakt enn i dag
 dalover om medbestemmelse, bedriftsdemokrati og fokus pa
ansattes fysiske og psykososiale miljo var fraveerende

Vi ma derfor utvide Fayols definisjon av ledelse og lederoppgaver og
bringe den mer i samsvar med dagens krav og utfordringer. Hvis vi
lager et gjennomsnitt av de rundt 1700 utgavene som fins i boker
om ledelse i Norge og rundt i verden, kan vi si at viktige lederoppga-
ver og lederroller i dag er disse:

1) Lederen skal sette hovedmal for bedriften
... gjerne i samarbeid med ansatte. Skal en bedrift veere i stand
til 4 ta raske og riktige beslutninger, ma den ha klare mal som
sier noe om hva den vil oppna pa kort og pa lang sikt. Uten kla-
re mal kan bedriften vaere i samme situasjon som et skip i opp-
rort hav uten sjokart, kompass eller bestemmelsessted.

2) Lederen skal veere inspirator
... og stimulere og utnytte ansattes skaperevne — skape entusias-
me for innsats, eksperimentering, forandring og fornyelse.

3) Lederen skal skape betingelser for lering
... og serge for vekst og utvikling for alle. I et samfunn preget av
stadig raskere endringer i behov og teknologi er begrepet livs-
lang lering for ledere sa vel som for ansatte en stadig viktigere
realitet.

4) Lederen skal ta beslutninger
... alene eller i samrad med ansatte. Dette er en av de viktigste
oppgavene en leder har. Han eller hun har bade rett og plikt til a
fatte beslutninger. Beslutninger er som regel rettet mot framti-
den og er et valg mellom flere handlingsalternativer. De fleste
beslutninger dreier seg samtidig om problemlosing. Beslutnings-
prosessen er da preget av hva en oppfatter som arsak eller arsa-
ker til den beslutningssituasjonen som er oppstatt.

5) Lederen skal lose konflikter
... og ser ikke pa konflikter som noe ensidig negativt, men som
en naturlig del av livet i en bedrift. Konflikter og lasing av kon-
flikter kan bidra til bedre losninger enn om meningsforskjellene

Ledelse 45




Alfred P. Sloan

Det fortelles at Alfred P. Sloan (den le-
gendariske overste lederen for
General Motors) under et mote i en av
komiteene sine i GM sa: «Mine herrer,
jeg formoder at vi alle er enige om be-
slutningen i denne saken.» Alle rundt
bordet nikket samtykkende. «Da»,
fortsatte Sloan, «foreslar jeg at vi ut-
setter videre diskusjon om saken til
vart neste meote, sa vi kan fa tid til a
bli uenige og sette oss bedre inn i hva
beslutningen gjelder.»
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blir holdt tilbake. I det sistnevnte tilfellet snakker vi gjerne om
latente (eller ulmende) konflikter. Disse kan representere en mye
storre fare for bedriftens videre utvikling.

6) Lederen skal representere bedriften utad
... eller ha hovedansvaret for det. Dette gjelder forholdet til myn-
digheter, kunder, leverandorer, langivere, eventuelle eiere, na-
boer og andre interessenter.

I del 2 om markedsforing skal vi se at i en markedsorientert bedrift
skal alle kategorier av ansatte «fronte» kunden eller markedet, det
den tidligere SAS-sjefen Janne Carlzon kalte «<sannhetens oyeblikk».
Han har ogsa sagt noe fint og viktig om grunnlaget for en marked-
sorientert bedrift: «Uten informasjon kan ikke de ansatte ta ansvar,
med informasjon kan de ikke unnga a ta ansvar.»

Hvis vi vrir det vi hittil har sagt om lederoppgaver og lederroller,
over i hvilke lederegenskaper disse forutsetter, sa har Bertil
Bjerkmanns studier av ledere i suksessbedrifter vist at disse lederne
er

« sosialt interesserte
+ utviklende

¢ leerevillige

« informative

Vi skal na se neermere pa ulike ledelsesteorier og ulike former for le-
delse.

Lederens syn pa ansatte —
teori X og teori Y

Amerikaneren Douglas McGregor er professor i ledelse og en inter-
nasjonalt kjent fagmann innenfor sitt omrade. I sin bok Mennesket
og bedriften lanserte han teori X og teori Y. Her hevder han at ledere
grovt forenklet baserer seg pa én av de to folgende antakelsene om
mennesker:

Teori X

* Mennesket har en medfedt uvilje mot arbeid og unngar det om
mulig.

« Pagrunn av denne uviljen mot & arbeide ma folk flest bli tvunget,
kontrollert, dirigert og truet med straff for at de skal veere villige
til a yte en rimelig innsats for at organisasjonen skal kunne opp-
fylle sin malsetting.




* Gjennomsnittsmennesket foretrekker a bli ledet, ensker 4 unnga
ansvar, har relativt sméa ambisjoner og ensker sikkerhet framfor
alt.

Som en motsats til teori X beskrev McGregor teori Y, som kan sam-
menfattes slik:

TeoriY

 Fysisk og mental utfoldelse er like naturlig som lek og hvile.
Gjennomsnittsmennesket har ingen medfedt uvilje mot arbeid.
Avhengig av forhold som kan kontrolleres, kan arbeid veere en
kilde til glede eller ulyst.

* Ytre kontroll og trussel om straff er ikke de eneste matene a fa
ansatte til 4 yte en innsats pa. Mennesker onsker ofte a lede og
kontrollere seg selv i arbeidssituasjonen.

 Forpliktelsen overfor et méal er avhengig av den belonningen en
kan oppna. Den viktigste belonningen er den selvfolelsen og selv-
realiseringen som kan veere et direkte resultat av a na organisa-
sjonens mal.

» Ansatte leerer under bestemte betingelser ikke bare & akseptere
ansvar, men ogsa a oppsoke ansvar.

 Ideer og evnen til a finne losninger pa problemer i en bedrift er
vidt fordelt blant de ansatte, og ikke begrenset til noen fa (de som
er ledere).

* Idet moderne arbeidslivet er de fleste menneskers intellektuelle
muligheter og ferdigheter bare delvis utnyttet.

McGregor understrekte at teori X og teori Y er antakelser som ledere
har om menneskets natur. Det er ikke slik folk virkelig er. Varia-
sjonsbredden i menneskenaturen er sveert stor. Men, og dette er et
hovedpoeng i teorien, hvis vi legger organisasjonsforholdene til ret-
te pa grunnlag av en bestemt oppfatning om menneskets natur, har
vi ogsa skapt forutsetninger for bestemte typer reaksjonsmater.

Et eksempel:

En leder med teori X-syn pé ansatte gir plutselig en ansatt ansvaret
for en oppgave. Den ansatte mislykkes, og lederen kan nikke bekref-
tende, og tenke «det er det jeg bestandig har sagt». Vi sier derfor at
en lederstil basert pa teori X kan skape selvoppfyllende profetier, altsa
at de ansatte blir som lederen mener de er. Det er mye som tyder pa
at det motsatte ogsa vil skje. Dersom lederen forutsetter ansvarlig-
het, initiativ og oppfinnsombhet, vil de fleste reagere slik, i hvert fall
etter en viss tid.
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Demokratisk og autoriteer
ledelse — og mellomformer

Hyvis vi tar utgangspunkt i hvordan beslutninger blir tatt, og hvilket
forhold lederen har til regler, rutiner og lover, skiller vi gjerne mel-
lom disse lederstilene:

* autoriteer

* byrakratisk

* demokratisk

Vi skal se at det er en klar sammenheng mellom McGregors teorier
X ogY og to av disse lederstilene.

Den autoritere lederen tar selv alle eller de fleste avgjorelsene.
Denne formen for ledelse er ofte preget av mangelfull informasjon
overfor medarbeidere, og ved at alt og alle blir neye kontrollert. En
autoriteer ledelse kan veere effektiv i situasjoner der det ma treffes
hurtige avgjorelser. Pa den annen side vil medarbeiderne fole seg
styrt og uten mulighet for personlig utfoldelse, og det er uheldig. En
autoriteer leder har ofte et teori X-syn pa ansatte.

En byrakratisk leder legger stor vekt pa den formelle organisasjonens
klare ansvars- og myndighetsgrenser. Han eller hun legger avgjo-
rende vekt pa at regler og rutiner blir fulgt.

En demokratisk leder tillater at beslutninger treffes i fellesskap, og at
de ansatte kan handle innenfor grenser som er avtalt pa forhand.
Ansatte blir pa den maten stimulert til selvstendighet, virkelyst og
ansvarsfolelse. En demokratisk lederstil forutsetter ofte et teori Y-
syn pa ansatte.

I praksis finner vi sjelden demokratiske eller autoriteere ledere i
rendyrket form. Mange ledere velger — mer eller mindre bevisst — en
lederstil som vi kan plassere pa en skala mellom autoritaer ledelse i
den ene enden og demokratisk ledelse i den andre, se figuren pa nes-
te side.




Autoriteer leder Demokratisk leder

Den overordnedes
bruk av autoritet

De underordnedes
grad av frihet

Lederen tar Lederen Lederen Lederen
avgjorelser og presenterer presenterer tillater de
presenterer ideene sine problemet, underordnede
dem for de og ber om mottar forslag a arbeide selv-
underordnede sparsmal og og tar stendig innenfor
kommentarer avgjorelser grensene som er
definert av over-
Lederen Lederen Lederen ordnede
«selger» presenterer presenterer
ideene sine forelopige problemet og
avgjarelser ber gruppen ta
som kan bli avgjgrelser innen-
forandret for den rammen hun
eller han har
trukket opp

Mange mener i dag at god og effektiv ledelse ma veere situasjonsbe-
stemt, det fins ikke én enkelt ledelsesform som er best under alle for-
hold. Det som for eksempel er en effektiv lederstil i produksjons-
avdelingen i en bedrift, trenger ikke veere det i en rorleggerbedrift.
Den ledelsesformen som blir benyttet, er avhengig av flere faktorer,
for eksempel disse:

» Hvor mye tid som er til radighet. I enkelte tilfeller er det ikke tid til
omfattende informasjon og radslagning med ansatte for beslut-
ninger tas. Et eksempel er brannsjefen som leder kampen mot en
storbrann.

» Hvor motiverte og kvalifiserte de ansatte er. Jo mer motiverte og
kvalifiserte ansatte er, desto mer kan en leder delegere arbeidsopp-
gaver.

Forskning har vist at ledelsesformer som har veert effektive i for
eksempel amerikansk neeringsliv, ikke har gitt det samme resultatet
i Norge. Det kan bety at en ma ta hensyn til normer og regler som
gjelder i samfunnet, nar en skal lede en bedrift. Men de normene og
verdiene som ledelsen representerer, vil uansett dominere bedrift-
skulturen. Vi kan si at ulike ledertyper skaper ulike bedriftskulturer.
En demokratisk innstilt leder skaper for eksempel en annen kultur
enn en autoriteer leder.
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Mal og malstyring

Blant lederoppgavene som ble behandlet pa sidene 45-46, var det
forste a sette mal for bedriften. Vi skal utdype dette med mal litt mer.

Typer av mal

Bedriften kan ha bade kortsiktige og langsiktige mal. De kortsiktige
malene kan for eksempel komme til uttrykk i arsbudsjetter og ars-
planer. De langsiktige malene skal beskrive hvor eller hvordan be-
driften ensker a vaere om tre, fem eller ti ar.

Vi kan ogsa skille mellom okonomiske og ikke-okonomiske mal, for ek-
sempel:

Okonomiske mal Ikke-okonomiske mal
* Overskudd/avkastning * Trygge arbeidsplasser, hoy
pa innskutt kapital trivsel

+ Omsetning/omsetning per | ¢ Forholdet til lokalmiljoet

ansatt
» Forholdet til natur og milje,
* Andel av markedet redusere forurensninger

»  Produktivitet/produksjon | ¢ Forbedret arbeidsmiljo

For nystartede bedrifter eller bedrifter som arbeider i motbakke, er
ikke flotte eller langsiktige mal seerlig meningsfulle. Hovedmalet
blir a overleve.

Det er viktig at malene er mest mulig konkrete, det vil si at de kan ut-
trykkes i kroner, prosent, enheter, dager og lignende. Malene ma
dessuten ogsé veere realistiske, det vil si at det skal veere mulig &4 na
dem.

For at en bedrifts hovedmadl skal veere et nyttig redskap eller en god
veiviser i det daglige arbeidet, ma det ofte splittes opp i delmal.

Delmalene kan ogsa regnes som virkemidler for & na hovedmalet.
Det er viktig at de ansatte er med péa a utforme delmalene. Da blir
det mer inspirerende & jobbe i bedriften.




ke omsetningen med 40 %

Redusere feilproduksjonen
med 25 %

Redusere sykefravaeret
med 30 %

Leder og medarbeider diskuterer
og avklarer i fellesskap hvilke
mal som skal nas, og eventuelt
hvilke ressurser som er
nedvendige

Fordoble overskuddet Hovedmal

pa3ar

Malstyring eller malstyrt ledelse

Malstyrt ledelse er ogsa kjent under den amerikanske forkortelsen
Mbo — Management by objectives (objectives = mal). Mbo bygger pa
folgende tankegang:

» Det foreligger en felles erkjennelse av den aktuelle situasjonen
mellom leder og medarbeider.

* Det foreligger enighet blant de ansatte om hvilke mal som skal
nas.

* Medarbeidere har et personlig ansvar og en forpliktelse i forhold
til malene.

Vi kan vise prosessen slik:

N
)i
Medarbeideren arbeider Felles kontroll: Er mdlene nadd?
med mdlene og lederen Hvis ikke, hva er drsaken?
stotter

I dette eksemplet har vi for enkelhets skyld fokusert pa én leder og
én medarbeider. Mbo er ogsa et systematisk arbeids- og organisa-
sjonsopplegg der grupper av ledere, hele avdelinger eller arbeids-
grupper drofter og avklarer malsettinger, og hvem som er ansvarlig
for hva. Ved hjelp av et planmessig moteopplegg blir resultatene
kontrollert og diskutert, og nye mal og programmer blir satt i verk.
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For mindre og mellomstore handverksbedrifter er det nok viktig &
erkjenne at slike opplegg kan bli for ambisiese og ressurskrevende,
ikke minst fordi det alltid er knapt med tid. Men siden tankegangen
bak Mbo apenbart er fornuftig og i trad med sentrale erkjennelser i
organisasjonsteorien, kan det veere viktig & veere klar over at Mbo
ogsa kan brukes pa litt mindre ambisiese mater: «Mbo light»!

La oss se pa to slike «lightutgaver»:

1 Arbeidet med konkrete mal legges som et viktig element inn i for-
melle eller uformelle medarbeidersamtaler. Medarbeidersamtaler
(MAS) tok vi for oss pa side 35.

2 Organisasjonsmessige tiltak krever ikke nedvendigvis store opp-
legg, flotte ringpermer og fancy skjemaer. Du kan ogsa rett og
slett gjore en muntlig avtale med medarbeideren.

Kan du ikke innen
fredag fa bilagt
konflikten med Lars?
Hvis du trenger min

hjelp, sa tar vi en prat.

Dette er ogsd Mbo!

For at malrettet ledelse skal fungere, ma det stilles krav til

malene. De ma

* veere realistiske: urealistiske mal forer lett til stress og
frustrasjon

* veere objektivt malbare: det ma veere mulig a kontrollere
om malene nas

* veere tidsbestemte (nar skal malene nas?)

* ofte folges opp med aktivitetsplaner

Situasjonsbestemt ledelse

Du er ansatt som fotballtrener for et lag i 5. divisjon. Malet er a ryk-
ke opp. I duskregnet foran deg star det en gjeng som ingen ville fin-
ne pa a kalle homogen eller ensartet! Kapteinen er et funn.




Stottende ledelse Mye

Lite

Stottende Veiledende
(mye stottende, (mye stottende,
lite styrende) noe mindre
styrende)
Delegerende Styrende
(lite stettende, (mye styrende,
lite styrende) lite stottende)
Lite Styrende ledelse Mye
Hoy Kompetanse/modenhet Lav

Selvstendig, trygg pa seg selv og villig til a de for laget. For tre av
spillerne skorter det en god del pa talent sa vel som pa motivasjon.
En spiller som har veert lenge pa laget, har du nesten ikke noe mer a
tilfore fotballmessig, men vedkommende har et neermest umettelig
behov for stette og positive tilbakemeldinger. Du har ikke penger til
a kjope spillere, og du skal fa denne gjengen opp i 4. divisjon.

Nar du ser pa lederroller og lederoppgaver i dette perspektivet, er det
opplagt at du ikke kan velge én lederstil — for eksempel enten demo-
kratisk eller autoriteer — for a na malet. Du méa jobbe pa mange plan:
skape lagfolelse og vinnerkultur for laget som helhet, samtidig som
du ma behandle hver spiller individuelt, avhengig av

« faglig niva og individuelle ferdigheter
 grad av motivasjon

 grad av selvtillit

* den enkeltes personlighet og modenhet

Vi skal na se pa en ledelsesmodell som nettopp tar utgangspunkt i at
de ansatte er forskjellige. Modellen har ogsa et dynamisk element,
det vil si at mennesker bade forandrer seg og kan forandres over tid.

Styrende og stottende ledelse

Styrende ledelse er preget av enveiskommunikasjon. Lederen be-
stemmer medarbeiderens arbeidsrolle, hva som skal gjores, nar og
hvordan. Lederen folger grundig opp, kontrollerer og instruerer
fortlepende.

Stottende ledelse er preget av toveissamtaler mellom leder og medar-
beider. Lederen lytter til medarbeiderens synspunkter og problemer.
Han eller hun gir rikelig med informasjon og mye av seg selv, sper
etter ideer og letter medarbeiderens problemlosing.

Vi ser at styrende ledelse har mye til felles med autoriteer ledelse, og
stottende ledelse med det vi har kalt demokratisk ledelse.

Dersom vi plasserer ulike grader av styrende og stottende lederstil
langs en akse, og ulik grad av kompetanse og modenhet hos den an-
satte langs den andre aksen, far vi fire typer lederstiler, se figuren til
venstre.

Hovedpoenget med denne modellen er at lederen velger en lederstil
som svarer til den ansattes utviklingsniva, modenhet, evner, moti-
vasjon eller personlighet. En nyansatt og uerfaren medarbeider
trenger en mer styrende eller veiledende lederstil enn en medarbei-
der som er faglig dyktig og har lang erfaring. Den sistnevnte kan le-
des med en mer delegerende lederstil.

Buen pa figuren antyder en mulig eller onsket vei i den ansattes ut-
vikling. Har den ansatte lav kompetanse og modenhet, kan den sty-
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rende lederstilen vaere mest hensiktsmessig. Etter som kompetan-
sen oker, bor lederen soke a stotte den ansatte til selv 4 pata seg stor-
re oppgaver og dermed mer ansvar. Behovet for den stottende atfer-
den fra lederen kan ogsa avta med tiden, og lederstilen kan ga over
til a bli delegerende.

Ledelse og beslutninger —
o) . . o)
pa ulike nivaer
Til slutt i dette kapitlet skal vi se litt pa ledelse og beslutninger pa
ulike nivaer. Vi kan skille mellom disse tre nivaene:

* Strategisk ledelse (og strategiske beslutninger) har med viktige og
ofte langsiktige omrader i bedriften a gjore: viktige veivalg.

» Administrativ ledelse (og administrative beslutninger) har med
den totale ressursbruken i bedriften a gjore: bemanningsekning/
-nedgang, innkjop, budsjetter, regnskap osv.

 Operativ ledelse (og operative beslutninger) har a gjore med hvem
som skal gjore hva, nar og hvordan, for bedriften i morgen og
i neste uke.

Grensene mellom disse gruppene vil i praksis ofte veere uskarpe.
Inndelingen gjelder heller ikke bare store bedrifter. Dersom du leder
en handverksbedrift med fire ansatte, vil disse ulike nivaene for le-
delse fortsatt veere gyldige, men du som leder vil her vaere mer in-
volvert pa alle nivaer, enn en leder for en bedrift med 40 ansatte vil
veere.

Beslutninger er valget mellom flere mulige lgsninger eller al-
ternativer. Dersom det ikke er flere alternativer, er det ingen
beslutning. Beslutninger tar du privat og som leder/eier, se
figuren under.

Beslutninger er valg mellom mulige lesninger eller alternativer:

Skal jeg bruke pengene pa Skal vi utvide
virksomheten i

a) b) c) a) b) c)
ny bil? bygge pa spare? Norge? EU-land? Asia?
hytta?




Arsaks-
analyse

Skaffe tilveie
informasjon
Situasjons-
analyse

Finne
alternative
lgsninger

Konsekvens-

analyse

Beslutning

Arsak

Symptomer
— problem

@ L/
Ideer til losninger
(idéblomstring)

/i

Vurdering av
ideer/alternativ

o v

Valg av lgsning

«<

De fleste beslutninger vi skal ta, inneholder et problem som vi méa
finne losningen pa. En beslutningsprosess kan derfor framstilles
som pa figuren til venstre.

En slik modell er generell, det vil si at den kan brukes pa alle slags
problemer, for eksempel disse:

 Hvorfor skranter forholdet mellom deg og ektefellen/kjzeresten?
» Hvorfor er samarbeidsmiljeet i bedriften sa darlig?
» Hvorfor mottar vi sa mange klager pa produkt XZ for tiden?

De beslutningene som blir fattet i bedriften, kan vi dele inn pa sam-
me mate som i avsnittet foran:

Beslutninger

Saerpreg

Eksempel

Strategiske
beslutninger

Viktige og langsik-
tige beslutninger
som dreier seg om
bedriftens samle-
de virksomhet og
hovedmal

e Starre utvidelser

® |nnskrenkninger

e Nye hoved-
produkter

e Nye hoved-
markeder

Administrative
beslutninger

Dreier seg om
hvordan érs-
planer/bud-
sjetter skal nas

e Ansettelser

e Produksjons-
planer for neste
halvar

Operative
beslutninger

Beslutninger som
angar det daglige
arbeidet for & opp-

e Hvem skal gjgre

hva og hvordan
i neste uke?

na bedriftens mal

Test deg Selv ....................................

Sett en ring rundt det svaralternativet du mener er mest riktig.
(Fasit finner du bak i boka.)

3.1 Blant Fayols fem lederoppgaver var ikke
a) planlegge
b) rose
c) samordne
d) kontrollere

3.2 At ansatte under gitte forhold gnsker ansvar, vil jeg be-
tegne som
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3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

a) teori Y
b) teori Z
c) teori Q
d) teori X

En leder som selv tar de fleste beslutningene og bryr seg
lite om de ansattes meninger, kaller vi

a) byrakratisk

b) demokratisk

c) autoriteer

d) demoniteer

Det er samsvar mellom teori Y og
a) en demokratisk lederstil

b) en autoriteer lederstil

c) en byrakratisk lederstil

d) en produksjonsorientert lederstil

Ett av disse malene er ikke-gkonomisk:

a) overskudd/avkastning pa innskutt kapital
b) omsetning per ansatt

c) andel av markedet

d) forholdet til lokalsamfunnet

Malstyrt ledelse er pa engelsk forkortet
a) Mob
b) Bom
c) Mbo
d) Obm

Dersom en ansatt er faglig dyktig, har lang erfaring og
jobber selvstendig, vil jeg bruke fglgende lederstil:

a) mye styrende og lite stettende

b) mye stettende og mye styrende

c) mye stottende og lite styrende

d) lite stettende og lite styrende

Hva kaller vi en beslutning som gar ut pa at bedriften skal
velge hvilke hovedmal den skal satse pa de neste fem til
tidarene?

a) en operativ beslutning

b) en administrativ beslutning

c) en strategisk beslutning

d) en unyttig beslutning

Valg av lederstil

a) bygger hovedsakelig pa lederens personlighet
b) er som regel situasjonsbestemt

c) er noe som varer livet ut

d) er ikke en viktig problemstilling




Oppgaver ....................................

3.10

3.11

3.12

3.13

3.14

3.15

3.16

Pa sidene 45—46 er det beskrevet seks viktige lederopp-
gaver. Skriv disse ned under hverandre pa et ark og ran-
ger etter beste evne deg selv pa en skala fra 1 (bunn) til
6 (topp) pa hvordan du tror du behersker disse oppga-
vene.

Hvor har du de storste forbedringspotensialene?

Repeter for deg selv hovedpunktene i teoriene X og Y.
Hvilket syn har du i denne sammenhengen?

Hvorfor kan et teori X-syn skape en sakalt selvoppfyllen-
de profeti?

Dersom det ikke er gjort nylig: Sett opp ett eller flere ho-
vedmal og eventuelle delmal for den bedriften du arbeider
i eller eier.

Vi deler mal inn i

e strategiske mal

¢ administrative mal
e operative mal

Gi noen eksempler pa hver maltype. Du kan for eksem-
pel bruke malene du satte opp i oppgave 3.13.

Lag en skisse for et Mbo-opplegg (malstyrt ledelse) for en
av dine underordnede eller for deg selv.

Du er leder for faglgende fire ansatte i en handverksbedrift:

 Jon er 23 ar og nyansatt. Han er innstilt pa & gjore en
god jobb, er godt faglig utdannet for jobben, men foler
seg faglig usikker.

* Kjersti har veert lenge i bedriften og bransjen. Hun er
faglig dyktig og har hay selvtillit.

» Sven er usikker pa seg selv og har veert lite borti de ar-
beidsoppgavene han na har. Han er ikke spesielt sosial
og har liten sans for smasnakk. Dersom han blir forklart
hva han skal gjere, gjer han en god jobb.

* Bente har lang erfaring og er faglig sveert dyktig. Hun
har imidlertid ikke Kjerstis selvtillit, men nar hun faler
seg trygg, arbeider hun selvstendig og kompetent.

Hvilken lederstil ville du bruke overfor disse fire ansatte?
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