
    

 
Helsefarlig ledelse og 

helsefremmende arbeidsplasser 
Jørn-Arild Mikkelsen KS-Konsulent as 

 

 



15 år som leder i 
kommunal 

sektor 

Relasjonsorientert 
Tror på folk! 

Opptatt av å gi 
handlingsrom! 

Kulturell arkitekt 
Utvikler av lærende 

organisasjon! 

Jørn-Arild Mikkelsen 

Endringsorientert  
Visjonær 

Nytenkende  

Oppgave- 
orientert 
systemisk 

Til lags åt alla 
kan…. 

Porsjonere  
Kreftene.. 

Non-verbale 
språk 

Lærer – pedagogisk konsulent – inspektør –
rektor på 2 skoler – områdeleder skole og 

barnehage – master i ledelse 
Rådgiver i KS-Konsulent as 



Perspektiver på ledelse… 

• Arbeidsmiljø-

undersøkelser 

gjennom de siste 50 

år viser at den 

vanligste kilden til 

stress i arbeidslivet 

er folks nærmeste 

sjef– 

 



Perspektiver på ledelse… 

• Udugelige ledere 

koster tapt 

motivasjon, 

samarbeid og 

kreativitet og 

masse tid til å 

rette opp feil og 

mangler som har 

oppstått 

 



La-det-skure ledelse er helsefarlig 

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

 

• Denne formen for ledelse har over 
21 prosent av de spurte opplevd 
«ganske ofte» eller «svært 
ofte/nesten alltid» i løpet av de 
siste seks månedene.  

 
Merethe Schanke Aasland, «Destructive 
Leadership: Conseptualisation, measurement, 
prevalence and outcomes» ved Universitetet i 
Bergen, 2012 

 

 

 

 

• s 

Hvorfor? 



    

Etter mitt syn så er ledelsesfilosofien preget av 
management. Dagens ledere rekrutteres og 
utdannes i forhold til å kunne forvalte, styre og 
administrere.  
Hva er så de mellommenneskelige konsekvensene 
av en lederfilosofi som i praksis har fokus på å 
styre mennesker og prosesser og ikke utøver 
nevneverdig lederskap? 
John Kjetil Wang-Hansen 

Forbundsleder KLF (kriminalomsorgens lederforbund) 

 



Ledelse er noe av det farligste som finnes.  

• Vår lengsel etter ledere som 

kan vise vei, åpner dørene 

også for problemlederne. 

• Det er lettere å gjøre karriere 

ved å være lederliknende enn 

å være en virkelig god leder, 

advarer Arnulf. Det er en av 

grunnene til at det skjer mye 

feilrekruttering til 

lederstillinger. 

 

Førsteamanuensis Jan Ketil Arnulf ved Handelshøyskolen  

Kriterier for 

ledertilsettinger!  

 



Tydelig lederskap 

• Tydelig ledelse «Den leder som 

evner å gi de 

ansatte tydelige 

mål og 

utfordringer, og 

samtidig viser 

ekte interesse 

for og tar seg tid 

til å bli godt 

kjent med hver 

enkelt av sine 

medarbeidere, 

kan høste 

enorme 

gevinster i form 

av økte 

prestasjoner» 

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


Hva er din definisjon av god ledelse?  

 



Hva er kjerneoppgaven? 
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Ledelse gjør en forskjell! 

organisasjonens mål sammen 

Ledelse er å nå 

organisasjonens mål sammen 

med og gjennom sine 

medarbeidere!  

Hva 

kjennetegner 

god ledelse? 



Kanskje en definisjon av 

ledelse ligger gjemt i selve 

ordet? 



LE DEL SE! 

 

 

• LE 

 

• DEL 

 

• SE 



Le 

• DEN VENNLIGE 

HUMOREN SOM 

RESSURS FOR 

GODT 

ARBEIDSMILJØ OG 

FOR KREATIVE 

PROSESSER! 

    Humorolog og skoleleder                   

 Jakob – Øivind Reinertsen 

Humor opprettholder og forsterker relasjoner. 
Thomas Nordahl 4. april 2011 



Del! 

• Felles kultur for... 

• Deling og refleksjon  

• Taus til eksplisitt 

kunnskap 

• Kunnskapsbygging  

• Møteplasser  

• Lærende 

organisasjon 



Se! 

• Hverandre  

• Personene 

• Egenskapene  

• Kompetansen 

• Mulighetene 

• Mangfoldet  

• Retningen  

• Helheten  

• Den andres perspektiv 

• Perlen i et 
menneskeskall.  

• Talentene  

 

 



Positive erfaringer? 

• Tenk igjenom ett område ved din arbeidsplass eller i 
din kommune hvor dere har lykkes med: 

– Et arbeidsmiljøfremmende tiltak 

– Delt kompetanse rundt praksis 

– Tiltak som løfter frem den enkelte medarbeider 
sin opplevelse av å være betydningsfull 

 

Hva var suksessfaktoren(e)? 

 

– Individuell refleksjon 3. min 

– Rekkefremlegg på gruppen 1. min pr. person 

– Plenum: Ett område rundt hvert punkt fra gruppen   

IGP 



    

 

Rom for alle? Blikk for den enkelte? 
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Hva sier forskning om tradisjonell ledelse? 

To klassiske lederstiler 

 
• “Initiation of structure” - Å skape struktur, 

oppgaveorientering, styrende ledelse. 
 

• “Consideration” - Å ta hensyn, medarbeiderorientering, 
relasjonsorientering. 
 

• Sammenhenger mellom Consideration og effektmål:  
Fra 6 % til 48 %. 

• Sammenhenger mellom Initiation of structure og 
effektmål: Fra 6 % til 16 %. 

 

 

Kilde: Judge, Piccolo, & Ilies, 2004.  



Relasjonsorientering  

Oppmerksomhet 

medarbeiderne. 

Oppmerksomhet 

mot 

medarbeiderne. 

Støtte utvikling 
Støtte 

mestring 

Relasjonsorientering beskriver sider ved lederens forhold til 
medarbeiderne 

Relasjonsorientering beskriver sider ved lederens forhold til 
medarbeiderne 
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Relasjonsorientering 

Støtte samarbeid 
Støtte 

selvstendighet 

Inspirere og 

anerkjenne 
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Oppmerksomhet mot medarbeiderne 



• 7 % ordets betydning 

• 38 % hvordan vi utrykker 

ordene - tonefallet 

• 55 % kroppsspråk, blikk, 

etc   Erlien, 2006 

• 2 parallelle samtaler 

• «Hodene» – snakker og lytter 

• «Mavene» – tolker og føler 

 

Når vi kommuniserer… 

Hva er god kommunikasjon? 

 



Relasjonsorientert ledelse i praksis 

Lederen bryr seg om 

• setter seg inn i medarbeideres situasjon 

• spør medarbeidere hvordan de har det 

Lederen støtter  og oppmuntrer utvikling 

• bidrar til at medarbeidere får utvikle seg 
videre 

• legger til rette for at medarbeidere kan øke 
sine faglige kunnskaper 

Lederen fremmer mestringsopplevelse 

• omtaler sine medarbeidere som 
selvstendige og dyktige folk 

• får sine medarbeidere til å føle seg effektive 

Lederen ser og anerkjenner 

• viser at hun setter pris på sine 
medarbeidere når de når sine mål 

• gir anerkjennelse for utvist dyktighet 

Lederen stimulerer til samarbeid 

• fremmer gode samarbeidsforhold 

• oppfordrer sine medarbeidere til å støtte 
hverandre i jobben 
 
 

     

Hva er effekten av 

relasjonsorientert ledelse? 

Hva er effekten av 

relasjonsorientert ledelse?  



Hva er å vise medarbeidere oppmerksomhet? 

• Den enkelte 

– Det personlige blikk 

• Det 
situasjonsbetingete  

– Det profesjonelle blikk 

– Balanse? 

– Lederspråk  

• Rom for alle  

– Den rettferdige 
forskjellsbehandlingen 

– Å bli løftet i flokk 

– Å løfte taus kunnskap 
frem til et felles 
kollektivt uttrykk 

 



Støtte utvikling 

Lærende  

organisasjon 

Lærende 

team 

Lærende  

profesjoner 

Lærende 

individ 

Læring og utvikling 



Å være underveis…. 

• Å komme tett nok på  
medarbeideres behov 
for læring og utvikling. 

• Å vite hva avdelingens / 
organisasjonens behov 
er 

• Å speile 
kompetanseutviklingen 
til satsingsområdene 

• Å vite hvilken 
kompetanse som 
skaper 
kompetansehelhet og 
kompetansekraft 

 

Jeg er underveis i eget liv 

Langs en sti jeg ikke kjenner. 

Jeg plukker blomster, fine siv 

Til en bukett i mine hender. 

Sammen dannes fargespill 

Deler av mitt bilde 

Stadig legges flere til 

Livets egen kilde… 

      



Organisasjons-
kapasitet 

Kollektiv 
team 
læring  

Individuell  
vekst  



Støtte mestring 



Stimulere til samarbeid 

Kompetanse 

Egenskaper  Erfaring  

    

SYNERGI 



Summen av hver enkelt! 

• Viktige egenskaper  

• Personlighet  

• Personlighets trekk 

• Atferd  

• Interesser  

• Talenter  

• Situert kunnskap og 

læring 

• Jobberfaringer  

 • Formal kompetanse 

– Bredden  

– Nyansene  

• Real kompetanse  

– Bredden  

– Nyansene 

• Distribuert ledelse 

• Medarbeiderskap  

• Synergieffekter  

• Kompetanseholisme  



 

 

• Det handler vel i 

bunn og grunn  om 

hva du assosierer 

med disse bildene!  

 

 



http://www.youtube.com/watch?v=RxPZh4

AnWyk 

http://www.youtube.com/watch?v=RxPZh4AnWyk
http://www.youtube.com/watch?v=RxPZh4AnWyk


Tenk igjennom noen områder som fremmer  

Hva fremmer jobbtrivsel? 
Tenk igjennom noen områder som fremmer  

jobbtrivsel. 

- Velg ett område som du deler med 

gruppen din. 
 

 

 



Nærværsfaktorer og fraværsfaktorer 

• Nærværsfaktorer omhandler opplevelse av 

mening i arbeid, å lykkes sammen med andre, 

betydningsfull rolle, mestring av utfordringer, 

tilhørighet, lojalitet, yrkesstolthet, ansvar, å 

kunne utnytte egne forutsetninger, å bli sett av 

leder og omsorg for hverandre. 

 

• Fraværsfaktorer omhandler sviktende helse og 

manglende mestring, uforsvarlig eller belastende 

miljø – psykisk – fysisk og sosialt, usikkerhet, 

uforsvarlige eller uinteresserte ledere, 

uforutsigbar og uklar organisasjon. 



Hvis jeg kunne se 

gjennom din 

synsvinkel, og du 

gjennom min, så ville 

vi begge se noe som 

vi ikke kunne sett på 

egenhånd. 

 Peter Senge 

 

 



 

 

 

 

 

Summen av hver enkelt ansatt 

er styrken i en organisasjon! 

Hvordan 

utfordrer det 

ledelsen? 

Hvordan 

utfordrer dette  

medarbeidere? 

Hvordan 

utfordrer dette 

politikere? 



Utnytter vi mulighetene og kompetansen? 

 

• I hvor stor grad opplever 

medarbeidere å få brukt 

sin kompetanse? 

• Hva kan bidra til økt 

kompetanse-

mobilisering?  

 



Regnbuen barnehage 

 

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


Mange gevinster av myndiggjøring 

• Medarbeidere jobber hardere på grunn av høyere 

involvering, forpliktelse og engasjement som skyldes 

høy grad av medbestemmelse og egenkontroll 

• Medarbeidere jobber smartere fordi de blir 

oppfordret til å utvikle sine ferdigheter og sin 

kompetanse 

• Medarbeidere jobber mer ansvarlig fordi ansvaret er 

plassert i deres hender 

  Kilde: Bård Kuvaas 2007 / Pfeffer & Veiga 1999  



Motivasjon? 

 



- De som makter å finne frem til 

indre motivasjon, presterer bedre 

enn dem som er motivert ut fra 

ytre faktorer, som for eksempel 

lønn og prestisje  

Indre motivasjon er drivkraften 

som utløser både tilfredshet, 

glede og mening når du utfører 

arbeidsoppgavene dine.  



Hva kan 

konkret 

gjøres? 











    



    

 
Hva bør være drivere for 

helsefremmende ledelse og 

helsefremmende arbeidsplasser i din 

kommune? 
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