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Nar medarbeidere ma lede
hverandre

- organisasjonsendring mot mer medarbeiderledelse

Carl Cato Wadel

Mange organisasjoner har foretatt endringer som innebarer en nedbygging av hierarkiet og or-
ganisering i selvstyrte team. Med utgangspunkt i en studie i Oljedirektoratet i Norge, fremheves
det at denne typen organisasjonsendringer medfgrer at medarbeiderrollen blir mer lederpreget.
Nye organisasjonsformer innebaeerer at medarbeiderne i starre grad ma uteve ledelse overfor
hverandre. Begrepet medarbeiderledelse introduseres for a fange inn denne ledelsen. Artikkelen
viser til utfordringer medarbeidere mgter i utevelsen av ledelse i medarbeiderrelasjonen, og
drefter hvilke konsekvenser medarbeiderledelse far for var forstaelse av fenomenet ledelse.

ange endringer som finner sted i ar-

beidsorganisasjoner i dag, innebea-
rer at ledernivder tas vekk og at arbeidet
organiseres i team (Draft & Lewin 1993;
Mintzberg 1979; Ostroff 2001; Opedal m.fl.
2002; Burchardt m.fl. 2005; Voxted 2005).
Hvilken innvirkning har denne typen orga-
nisasjonsendringer pa hva det innebeerer &
veaere medarbeider i organisasjonen?!

I forste del av artikkelen droftes dette
sporsmalet med utgangspunkt i litteratur
om organisasjonsendringer. Artikkelens an-
dre del tar utgangspunkt i omorganiserin-
gen av Oljedirektoratet (OD) til en lagbasert
organisasjon. Empirien fra OD viser at med-
arbeiderne ma tre inn i nye lederroller og
pata seg flere lederoppgaver etter omorga-
niseringen. Dette innebarer at de md utove
ledelse overfor og i samspill med sine kol-
legaer. Medarbeiderne ma ogsa i sterre grad
lede seg selv i utforelsen av sitt arbeid. Ut
fra dette kan vi snakke om en utvikling mot
en mer lederpreget medarbeiderrolle.
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Disse endringene i medarbeiderrollen
utfordrer var forstaelse av hva ledelse er,
og vare tradisjonelle forestillinger av leder-
medarbeider som den sentrale relasjonen i
arbeidsorganisasjoner (Skogstad & Einarsen
2002; Westenholz 2003). For a fange inn
medarbeideres ledelse blir det nadvendig a
anlegge et mer relasjonelt perspektiv pa ledel-
se. Begrepet medarbeiderledelse introduseres
for a begrepsfeste ledelse i medarbeiderrela-
sjoner. Begrepet kan hjelpe oss & fange inn
og bli mer bevisst sentrale endringer i medar-
beiderrollen, og fa fram utfordringer knyttet
til at medarbeidere ma lede hverandre.

Innvirkningen av
organisasjonsendringer pa
medarbeiderne

Det finnes en omfattende litteratur om or-
ganisasjonsendring. Sentrale temaer i denne
litteraturen knytter seg til forhold som lig-
ger til grunn for organisasjonsendringer (se



Roness 1997), typer organisasjonsendringer
(se Weick & Quinn 1999), strategier for hvor-
dan organisasjonsendringer bgr gjennomfo-
res (se French & Bell 1984 ), utfordringer
knyttet til & fa til organisasjonsendringer
(se Kanter m.fl. 1992) og motstand mot
endring (se Staw 1982; Shapiro & Kirkman
1999). Medarbeiderne i organisasjoner er
lite synlige i store deler av denne litteratu-
ren, bortsett fra nar en behandler temaer
som medvirkning og motstand. Medarbei-
derne omtales ofte bare som mottakere av
endringene (Kanter m.fl. 1992).

Vi finner lite forskning pa organisasjons-
endringers innvirkning pa medarbeiderne i
organisasjoner (Daniels & Hollifield 2002).
I den forskningen som har vart utfort, er
det sveert ulike forhold som har blitt truk-
ket fram. Wanberg & Banas (2000) viser til at
ansatte ofte har vansker med & takle organi-
sasjonsendringer og erfarer usikkerhet og
frykt. Organisasjonsendringer er blitt sett pa
som en faktor som gker ansattes stress, og
har negativ innvirkning pa deres velvare og
helse (Swanson & Power 2001; Woodward
m.fl. 1999; Mack m.fl. 1998). Dette gjelder
seerlig nar organisasjonsendringene innebae-
rer nedbemanninger (Kivimaki m.fl. 2003;
Iwi m.fl. 1998). Daniels & Hollifield (2002)
peker pa at organisasjonsendring har vist seg
a redusere ansattes jobbtilfredshet og enga-
sjement overfor organisasjonen. Morgan &
Zeffane (2003) fant at spesielt strukturend-
ringer hadde betydelige negative innvirk-
ninger pa ansattes tillit til ledelsen.

Grant m.fl. (2002) viser at organisasjons-
endringer ogsa forer til endring i uformelle
nettverk og samhandlingsmenstre blant
medarbeidere. Ingersoll m.fl. (2001) fremhe-
ver at studier av innvirkningen av nye or-
ganisasjonsmodeller innenfor sykehus, viser
endringer i medarbeideres rolleansvar som
skaper rollekonflikt og rolletvetydighet. Kro-
poski m.fl. (1999) refererer til studier som

viser at sykepleiere har erfart rolleendringer
som fglge av ‘reengineering’-prosesser.

I studiene som viser til endringer i med-
arbeidernes roller, er det kun endringer i
arbeidsrollen til bestemte grupper av med-
arbeidere som har kommet fram. Studiene
gar lite i detalj pa hvilke konkrete endrin-
ger i medarbeiderrollen som finner sted. Et
unntak er imidlertid Ingersoll m.fl. (2001)
som viser at sykepleiernes opplevelse av rol-
leendringer og rolleuklarhet etter omorgani-
seringen, hang sammen med at de fikk mer
lederansvar og mer ansvar for 4 holde over-
sikt. Vi trenger & fa grundigere belyst konse-
kvenser av organisasjonsendringer for med-
arbeiderrollen generelt.

I denne artikkelen rettes fokus mot orga-
nisasjonsendringer som innebarer en ned-
bygging av hierarkiet og organisering i selv-
styrte team. Slike organisasjonsendringer
kan ses pd som en del av mer grunnleggende
endringer i arbeidslivet som er forsgkt fan-
get inn ved hjelp av begreper som fleksibel
spesialisering (Olberg & Asheim 1995), og
som knyttes til individualiseringsprosessen
som hevdes & prege transformasjonen av
det moderne samfunn (Beck & Beck-Gerns-
hein 2002; Beck m.fl. 2003)2. Det sentrale
sporsmalet i denne artikkelen knytter seg til
hvilke endringer i medarbeidernes rettighe-
ter og plikter som finner sted i forlengelsen
av overgangen til en flatere teambasert or-
ganisasjonsform.

Flatere organisering og konsekvenser
for medarbeiderrollen

Vi finner ikke studier som eksplisitt har fo-
kusert pa generelle endringer i hva det vil si
a veere medarbeider i organisasjonen, i for-
lengelsen av overgangen til flatere organi-
sasjonsformer og teamorganisering. Men
i litteraturen som omhandler endringer i
organisasjons-, arbeids- og ledelsesformer,
gar det likevel fram at slike endringene
far betydning for rollen som medarbeider.
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Det gar for eksempel fram at de nye organi-
sasjonsformene innebarer delegering av
beslutningsmyndighet og handlefrihet og
dermed gkende grad av kontroll og ansvar
til medarbeiderne (se Berger m.fl. 2003;
Brandth & Kvande 2001; Manz 1992; Hack-
man 1986; Walton 1985). Det fremheves
ogsa at disse nye organisasjonsformene
innebarer og forutsetter endringer i leder-
rollen (Manz & Sims 1995; Grenhaug m.fl.
2001). Disse endringene vil forutsette kom-
plementeere endringer i medarbeiderrollen.

En rekke av de begrepene som anvendes
i litteraturen nar utviklingen i arbeidslivet
beskrives, impliserer i seg selv at utviklingen
far konsekvenser for medarbeiderrollen. Det
gjelder for eksempel begreper som demo-
kratisk ledelse, delegerende ledelse, de-
sentralisering, delegering, medvirkning,
medarbeiderorientering, myndiggjorelse,
funksjonell fleksibilitet, selvstyring, selvad-
ministrasjon og selvledelse (se f. eks. Lee &
Koh 2001; Manz 1992; Olberg & Asheim
1995; Revik 1998; Greonhaug m.fl. 2001;
Voxted 2005). Disse begrepene brukes for a
fa fram at medarbeiderne trekkes mer inn i
beslutningsprosesser, gis mer ansvar og myn-
dighet, og ma opptre mer selvstendig. Dette
er prosesser som bidrar til endringer i medar-
beidernes rettigheter og plikter og som ska-
per nye forventninger til utformingen av
medarbeiderrollen. Mange av endringene
kan sies & veere knyttet til at medarbeiderrol-
len far tillagt flere ledelsesfunksjoner.

Det at ledelsesfunksjoner overfores til
medarbeidere er ikke noe nytt med den
typen organisasjonsendringer som beskri-
ves her. I Skandinavia ble de ansatte tidlig
trukket inn i ledelsesfunksjonen gjennom
ulike former for medvirkning. Samarbeids-
prosjektet i Norge pa 1960-tallet, innebar
bl.a. utprgving av medvirkningsbaserte ar-
beidsformer i form av selvstyrte grupper
(Emery & Thorsrud 1970; Serhaug 1994).
Desentralisert styring star ogsa sentralt i mo-
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derne sosioteknisk tenkning omkring pro-
duksjons- og arbeidsorganisering (Van Der
Zwaan & De Vries 2000).

Dagens endringer i retning av flatere og
mer fleksible organisasjonsformer, innebae-
rer en ytterligere og mer omfattende overfo-
ring av ledelsesansvar til medarbeiderne i
organisasjonen. Organisasjonens fungering
blir helt avhengig av at medarbeiderne ut-
over ledelse. Et aspekt ved denne utviklin-
gen er at medarbeidere i storre grad ma lede
hverandre. Dette skaper utfordringer i med-
arbeidersamhandlingen og far implikasjo-
ner for tradisjonelle forstdelser av ledelse.
Dette er forhold som er lite eksplisitt be-
handlet i andre studier, men som star i fo-
kus i det foreliggende arbeidet.

Feltarbeid i oljedirektoratet

Omorganiseringen av OD til en lagbasert
organisasjon var utgangspunktet for a gjen-
nomfere et forskningsprosjekt i organisasjo-
nen. Valget av OD hang sammen med at lag-
organiseringen der var gjennomgripende og
enestaende i sitt slag innenfor offentlig sek-
tor i Norge (Laudal m.fl. 2002). Felgende ho-
vedproblemstilling ble formulert: Hvordan
har omorganiseringen av OD fra en hierar-
kisk til en lagbasert organisasjon pavirket ar-
beids- og samarbeidsformer, ledelsesformer
og leringsformer i organisasjonen?

Det grunnleggende perspektivet som
ligger til grunn for studien, kan Kkalles et
relasjonelt perspektiv. Et slikt perspektiv
innebeerer at mellommenneskelige relasjo-
ner og samhandling settes i fokus for ens
oppmerksomhet, og at menneskers handlin-
ger forsgkes forklart ut fra den gjensidige
pavirkningen som finner sted mellom sam-
handlende aktorer. Det relasjonelle perspekti-
vet har veert saerlig fremtredende i arbeidene
til Leach (1968, 1982), Geertz (1973, 1983),
Barth (1963, 1966, 1981), Bateson (1972,
1979, 1987), Giddens (1976), Elias (1978),



Emirbayer (1997) og Wadel (1991, 2005). 1
denne artikkelen anlegges et relasjonelt per-
spektiv pa ledelse for & fa fram sentrale as-
pekter ved ledelse i medarbeiderrelasjoner.

Observasjon, deltakende observasjon,
ustrukturerte intervjuer og feltsamtaler har
utgjort de sentrale metodene i prosjektet.
Hovedfasen i feltarbeidet gikk fra august
2002 fram til desember 2003. Alt tidlig i
feltarbeidet ble en rekke utsagn som indi-
kerte til dels store endringer mht. det & vaere
medarbeider i organisasjonen, fanget opp.
Noen medarbeidere opplevde endringene
som positive, mens andre opplevde det
som vanskelig og frustrerende og savnet
mer ledelse. Dette dannet grunnlaget for
utforming av en problemstilling knyttet til
endringer i medarbeiderrollen.

Empirien som presenteres i denne artik-
kelen er innhentet giennom apne intervjuer
med 2 formelle ledere og 22 medarbeidere.
Av disse var 17 menn og 7 kvinner. Deres
fartstid i OD varierte fra ett ar til narme-
re 20 ar. De ble valgt ut fordi de i tidligere
samtaler hadde vist seg 4 veere reflekterte
og gode til & ordlegge seg. Den ene lederen
hadde ansvar for lag som jobbet med opp-
tolging av Helse-, miljo- og sikkerhet, mens
den andre hadde ansvar for lag som fulgte
opp forvaltningen av petroleumsressurse-
ne pa kontinentalsokkelen. Av medarbei-
derne jobbet 11 hovedsakelig med oppga-
ver innenfor sikkerhetsforvaltning, 6 med
oppgaver innenfor ressursforvaltning og 5
med oppgaver knyttet til administrasjon og
intern organisasjonsfungering. Alle hadde
hgyere utdanning, for eksempel innenfor
ingenigrfag, geologi eller gkonomi. De fles-
te hadde stillingsbetegnelsen sjefsingenior?.
Alle var medlem av to eller flere lag. Inter-
vjuene ble gjennomfert pa deres kontorer
og hadde en gjennomsnittlig varighet pa
halvannen time. Alle intervjuene ble tatt
opp pa band og senere transkribert.

Omorganiseringen av
oljedirektoratet

Oljedirektoratet er et statlig forvaltningsor-
gan som skal fore tilsyn med sikkerhet og
arbeidsmiljg i petroleumssektoren og vare
en faglig radgiver for Olje- og energideparte-
mentet*. For 1999 hadde OD en tradisjonell
linjeorganisasjon, med innslag av matrise-
og prosjektorganisering, bygget opp om-
kring to store fagavdelinger som igjen var
inndelt i seksjoner med hver sine ledere.

[ 1999 ble den ene fagdivisjonen omor-
ganisert etter en teammodell, og i 2001 fikk
hele OD med sine 360 ansatte en lagbasert
organisasjonsform. Disse omorganiserin-
gene innebar at man tok vekk ca. 50 mel-
lomlederposisjoner. OD ble organisert i tre
produktomrader med ca. 20 selvstyrte tverr-
faglige lag innenfor hvert av omrddene.
Hvert lag fikk produkt-, kvalitet- og prosess-
ansvar for ett eller flere produkter. Lagene
var selv ansvarlig for aktivitetsplanleggin-
gen og for effektiv bruk av sine ressurser.
Alle medarbeiderne ble plassert i minst ett
lag. Den formelle ledelsen besto av et ledel-
seslag med oljedirektoren og ni assisterende
direktorer. Det ble ogsa opprettet ca. 25 fag-
nettverk med ansvar for kompetanseutvik-
ling og faglig kvalitetssikring.

Overgangen til en lagorganisasjon inne-
bar at det ble opprettet en rekke nye for-
melle posisjoner som medarbeiderne matte
bekle. De mest sentrale var rollene som kon-
taktperson og koordinator. Kontaktperso-
nene skulle vaere et kontaktpunkt mellom
OD og operatgrselskapene og rederne. De
hadde delegert myndighet til 4 fatte enkelt-
vedtak i samsvar med styrende dokumenter
innenfor helse-, miljo- og sikkerhetsfor-
valtingen. Funksjonen skulle rotere blant
medarbeiderne. Koordinatoren skulle vere
et kontaktpunkt for laget mot ledelseslaget
og andre lag, samt en som eksterne akto-
rer kunne henvende seg til. Ogsa denne
funksjonen skulle rotere. I tillegg oppsto
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det mer uformelle posisjoner i forbindelse
med lagenes organisering av sitt arbeid, for
eksempel det som ble kalt sakskoordinator.
Felles for disse nye rollene er at de ivaretar
noen av de oppgavene som mellomlederne
tidligere tok seg av mht. & lede og samordne
arbeid. Medarbeidere ma tidvis pata seg en
eller flere av de nye medarbeiderlederposi-
sjonene. Det innebarer at medarbeiderne
tillegges en del rettigheter og plikter knyt-
tet til & lede kollegaer.

Opplevde endringer i det a veere
medarbeider

Jeg skal na ta for meg endringer knyttet til
det & vaere medarbeider i OD som kom til
uttrykk i samtalene med medarbeiderne.
Informantutsagnene som er tatt med ned-
enfor, representerer forhold som gikk igjen
hos flere informanter i en eller annen form,
og som dermed fremtrer som vesentlige.

“Der er jo ikke tvil om at der er storre
frihet”

En rekke uttalelser fra medarbeidere i OD
gar pa at de har fatt storre frihet med den
nye organiseringen, bl.a. til 4 styre sin egen
tid og prioritere hva de vil jobbe med. En
medarbeider beskriver forskjellene fra den
gamle organisasjonen pa folgende mate:

“Der er jo ikke tvil om at der er stgrre fri-
het... og jeg mener at det er et gode nd at jeg
ikke har noen som sitter og styrer hva jeg skal
jobbe med og hva jeg skal ha fokus pd”.

Han gir ogsd uttrykk for at han har fatt stor-
re frihet mht. hvordan han jobber med en
konkret sak. At medarbeiderne har fatt gkt
frihet, kommer ogsa til uttrykk ved at det
er opp til lagene & finne ut hvordan de vil
organisere arbeidet. En medarbeider frem-
hever at lagene far tildelt produktomrader
og et budsjett og “sa er det opp til oss a or-
ganisere oss..."”.
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“Mer av ansvaret ligger pa den
enkelte”

Det kommer ogsa klart fram at medarbeider-
ne opplever at “mer av ansvaret ligger pa
den enkelte...” De har bl.a. har fitt sterre an-
svar for & kvalitetssikre saksbehandlingen og
de beslutningene som blir tatt. De har ogsa
fatt storre ansvar knyttet til aktivitetsplan-
leggingen, arbeidsfordeling og prioriterin-
gen av oppgaver og satsningsomrader. En
av medarbeiderne uttaler bl.a. at:

“... vi md forholde oss til d fordele ansvaret
selv...og bidra til at det blir ivaretatt.... Vi
mad lage et system selv for det. Og det er jo
noe som ikke var i den gamle medarbeider-
rollen i en fasttgmret linjeorganisasjon”.

“Jeg ma veere mer strukturert i maten
jeg jobber pa”

Det kommer ogsd fram at det gkte ansvaret
ikke alltid er sa enkelt & handtere. En med-
arbeider uttaler: “Jeg ma si jeg trives med &
ha den friheten — men som sagt jeg synes
det er vanskelig og a veere sd fristilt”. At det
er vanskelig a veere sd fristilt har bl.a. & gjore
med at en selv ma sette grenser for hva en
skal involvere seg i. En medarbeider beskri-
ver utfordringen i den nye organisasjonen
slik: “Det viser seg at den enkelte medarbei-
der har fatt storre trokk pa 4 mestre planleg-
gingen. ... du skal ha en god logistikk for &
henge med i svingene...”. Hun har erfaring
med at ikke alle takler dette like godt.

En av ingenigrene fremhever at den lag-
baserte organisasjonen “krever en del storre
egendisiplin”. En annen uttaler at “jeg ma
veere mye mer strukturert i mdaten jeg job-
ber pa ...”. Det & vaere strukturert handler
ogsa om a Kklare a si nei til forespgrsler og
foreta prioriteringer. I dagens organisasjon
er det bare en selv som har oversikten over
hvilke oppgaver en har, og det er opp til en
selv a vurdere hva en skal vaere med pa eller
ikke. Hvis der er oppgaver en ikke far gjort,
er det en selv som ma ta ansvaret for det.



“Det ligger pa meg a fa med den
ngdvendige kompetansen”

[ flere av uttalelsene fra de OD-ansatte gar
det fram at det har skjedd endringer i deres
samhandling med kollegaer. En medarbei-
der uttaler: “Na kan jeg ga til hvem jeg vil
uten & sporre noen”. Tidligere foregikk mye
av samhandlingen mellom fagomrader
gjennom seksjonssjefene. Na er det i stor
grad opp til den enkelte medarbeider selv a
avgjore hvem en har behov for d involvere
i sitt arbeid.

Den nye organisasjonsformen inneba-
rer ogsa at medarbeidere i storre grad md ta
kontakt med kollegaer. Dette henger bl.a.
sammen med at lagene er tverrfaglig sam-
mensatt og at den enkelte derfor ofte er ale-
ne innenfor sitt fagfelt i de lagene han/hun
sitter i. Man har ikke selv kompetanse pd
alle omradene innenfor fagfeltet, og ma der-
for ofte involvere fagkollegaer i andre lag i
mange av sakene som kommer inn til egne
lag. En ingenigr forteller:

“Hvis jeg har en sak som jeg ikke foler meg
hundre prosent kompetent pd, sd ligger an-
svaret pd meg til d fa med den ngdvendige
kompetanse for d kunne ta en beslutning...”.
Den enkelte medarbeider md selv erverve seg
kunnskap om hvem som har kompetanse pd
de ulike omrddene.

At medarbeiderne i storre grad ma ta initia-
tiv overfor kollegaer, har ogsa sammenheng
med at de na far flere direkte henvendelser
utenfra, og selv ma finne noen som kan
betjene disse hvis de selv ikke har kom-
petansen eller tid. De medarbeiderne som
innehar posisjonen som kontaktperson far
spesielt mange eksterne forespgrsler som
gjor at de ma ut i organisasjonen og finne
den som har kompetanse til & besvare hen-
vendelsen.

“Du har ikke noen myndighet til a
palegge folk a veere med”

Det er ikke i alle sammenhenger det er like
enkelt 4 fa kolleger til & ta pa seg oppgaver.
En medarbeider fremhever at “du har ikke
noen myndighet til & palegge folk & vaere
med”. En annen uttaler at “nd i den nye or-
ganisasjonen er folk i sa ekstrem grad selv-
styrte — s& du ma lokke folk med pa ting
- 0g du ma veere forberedt pa & drive proses-
sene”. Dette skaper en del utfordringer og
genererer en del frustrasjoner i organisasjo-
nen. Man Kkan ikke styre hvordan ens Kkolle-
gaer bruker sin tid og arbeidskraft, selv om
saken man sitter med er aldri s& viktig.

De medarbeiderne som har gjort seg er-
faringer med 4 inneha koordinatorrollen,
gir uttrykk for at de strever med a finne ut
hvordan de skal utove den. En koordinator
fremhever at du fort kan “tro skjevt”. Hun
forteller om situasjoner der det har oppstatt
konflikter fordi lagmedlemmer har opplevd
at hun blander seg oppi deres saker. Sam-
tidig herer hun innimellom at “du som
er koordinator ma ta tak i dette...”. Hun
fremhever at hun ma vere svaert oppmerk-
som pd hvilke forventninger de andre har,
og veldig bevisst pa hvordan hun opptrer.
Generelt s& forventes koordinatorene & iva-
reta en del av de funksjonene som lederne
tidligere tok seg av. Men koordinatorene
oppfattes likevel ikke som noen som kan
bestemme over en. Det kommer bl.a. fram
nar en medarbeider uttaler at “situasjonen
blir annerledes pd mgtene na nar en ikke
har en leder der. Alle er likemenn. Du har
ikke mer & si enn meg”.

“Det blir pa en mate a godsnakke med
folk”

A fa andre medarbeidere til & pata seg opp-
gaver, kan kreve en del mellommenneskelig
arbeid. I noen tilfeller ma en bruke tid pa a
overtale og motivere kollegaer til 4 ta et an-
svar. En av kontaktpersonene uttaler at:
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“Det er ikke bare a dele ut oppgaver — man
er pd en mdte ikke bemyndiget, ikke sant.
Samtidig sd har man det ansvaret at ting
blir tatt hdnd om — sd det blir pd en mdte d
godsnakke med folk...”.

En av geologene fremhever at man ikke kan
tvinge kollegaer til & bli med pa en jobb,

“sd da er det bare spgrsmdl om du kan klare
d selge oppgaven som d veere sd sentral for
ODs virksomhet at han selv foler at ja okey
dette er faktisk sd viktig at jeg md ta dette
foran det andre”.

Man kan lett havne i situasjoner hvor man
mad forhandle med sine kollegaer om prio-
riteringer.

De som har erfaringer fra de nye lederrol-
lene, gir uttrykk for at man lett kan opptre
pa mater som medarbeidere reagerer pa og
som gar utover relasjonene til kollegaer. En
medarbeider fremhever at “i en sdnn orga-
nisasjon som dette sa trenger du alt det du
kan om ledelse”. Med det mener hun at du
ma ta i bruk alle de kunnskapene du har om
den mellommenneskelige dimensjonen ved
ledelse. En annen medarbeider oppsumme-
rer sine erfaringer med a vare oppgaveleder
med at ledelse ma “utgves subtilt”.

“Tidvis ma du bli leder”

Det & fd andre med seg, motivere og for-
handle er oppgaver som ofte blir forbun-
det med ledelse. Mange av endringene som
medarbeiderne i OD opplever i forlengelsen
av organisasjonsendringen, har & gjore med
at de ma pata seg denne typen lederoppga-
ver og opptre i lederroller i samhandlingen
med kollegaer.

En av medarbeiderne beskriver det hun
opplever som den storste forskjellen i for-
hold til den gamle organisasjonen ved 4 si
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“at tidvis sd md du bli leder i denne nye
organisasjonen. Den kaller pad lederskap av
medarbeiderne i ulike situasjoner”.

Hun eksemplifiserer dette med et lag hun
sitter i, der man har organisert det slik at
alleilaget tidvis ma péta seg rollen som saks-
koordinator. Som medlem av laget ma man
hele veien veksle mellom & vere bidragsyter
i arbeidsprosesser og lede prosesser. Ut fra
dette oppsummerer hun pa folgende mate:
“Sa medarbeiderrollen har nok blitt i deler
mer lederpreget”.

Mot en mer lederpreget
medarbeiderrolle

Uttalelsene som er tatt med foran sier alle
noe om opplevde endringer mht. det & vae-
re medarbeider i OD. Sentralt star endringer
i hva man som medarbeider har et ansvar
for, og hvilke muligheter og friheter man
har. De OD-ansattes uttalelser sier noe om
hva de opplever at forventes og kreves av
dem som medarbeidere i den nye organisa-
sjonen, og dermed noe om hvilke rettighe-
ter og plikter de opplever er knyttet til posi-
sjonen som medarbeider.

Detkommer tydelig fram at organisasjons-
endringene har fort til endringer i medarbei-
dernes rettigheter og plikter overfor andre
medarbeidere. Medarbeiderne har i storre
grad fatt rett og plikt til 4 ta initiativ overfor
hverandre. Mange av endringene som har
funnet sted i medarbeidernes rettigheter og
plikter, innebaerer at de ma ta mer lederan-
svar. Medarbeiderrollen kan slik sett sies &
ha blitt mer lederpreget.

Disse endringer i medarbeidernes rolle
bidrar til at organisasjonen blir mer med-
arbeiderdrevet. Medarbeiderne ma etablere
nye relasjoner til hverandre og innga i en
storre bredde av arbeidsrelatert samhand-
ling. Medarbeiderrelasjoner og medarbeider-
samhandling far sterre betydning for organi-



sasjonens fungering. Vi kan snakke om en
medarbeiderbasert organisasjonsform.

Informantutsagnene ovenfor sier ogsa
noe om hvilke utfordringer medarbeiderne
opplever i forlengelsen av endringene i ret-
tigheter, plikter og forventninger. Spesielt
fremtredende er utfordringene knyttet til
a organisere eget arbeid, og utfordringene
mht. 4 f& med seg andre.

Bevegelse mot gkt selvledelse

Medarbeiderne i OD stilles overfor storre
krav med hensyn til & planlegge og admi-
nistrere eget arbeid. Begrepene selvadmini-
strasjon og selvledelse kan hjelpe oss & fange
inn dette aspektet ved endringene i med-
arbeiderrollen. Dette er begreper som er blitt
brukt om det forhold at ansatte tar ansvar
for flere aspekter ved sitt arbeid. Selvledel-
se forstds som den innflytelse den enkelte
utover overfor seg selv for & styre sin egen
atferd (Manz & Sims 1980, 1986 & 1995;
Manz 1992; Neck 1998). Omorganiseringen
kan sies & ha bidratt til en bevegelse mot gkt
grad av medarbeiderselvledelse i OD. Krave-
ne til selvledelse har blitt storre og rammene
for utgvelse av selvledelse videre. Endrede
krav til selvledelse kommer til uttrykk ved
at medarbeiderne ikke bare har ansvaret for
a utfore arbeidet, men ogsd for & planlegge,
organisere og kontrollere arbeidet.

At den nye organisasjonsformen stiller
okte krav til selvledelse, betyr ikke at alle
medarbeiderne klarer & lede seg selv pa en
god mate. Uttalelser om at der er medarbei-
dere som ikke far til egen arbeidsplanleg-
ging, tyder pa det. Mange foler seg heller
ikke godt nok satt i stand til & kunne lede
seg selv slik den nye organisasjonsmodel-
len krever. Utviklingen innebarer dermed
en del utfordringer som man har veert lite
bevisst.

Empirien fra OD viser at en viktig del av
det & administrere sitt eget arbeid i den nye
organisasjonen, er knyttet til 4 trekke inn

og fa med seg andre. Medarbeiderne ma le-
de seg selv i & ta initiativ overfor kollegaer
og fa til arbeidsrelatert samhandling. I sam-
handlingssituasjoner ma en i ledelsen av
seg selv ta hensyn til dem en samhandler
med. Dette er sider ved selvledelse som ikke
kommer tydelig fram i selvledelseslittera-
turen. Teorien har ikke klart & tydeliggjore
hva slags selvledelse som ma uteves i sam-
handlingssituasjoner.

Bevegelse mot gkt medarbeiderledelse

Mange oppgaver som for ble ivaretatt av le-
dere ma etter omorganiseringen ivaretas av
medarbeiderne selv — alene eller i samhand-
ling med andre medarbeidere. Medarbeide-
re ma i mye storre grad inngd i ulike for-
melle og uformelle lederroller. De selvstyrte
lagene krever ogsa at det enkelte lagmedlem
tidvis tar ledelsen pd meater og i saker der de
er den som er mest kompetent. Utviklingen
mot en flatere organisasjonsform med faerre
formelle ledere, betyr dermed ikke at det har
blitt mindre ledelse i organisasjonen. Uto-
velsen av ledelse er blitt spredd mer utover
i organisasjonen og er folgelig blitt mindre
synlig. Det er blitt utydeligere hvem som le-
der og vanskeligere a si hva ledelse er.

At medarbeiderne ma ta pa seg lederopp-
gaver og lederroller, innebeerer at de ma ta
ulike typer initiativ overfor andre medarbei-
dere. Seerlig fremtredende er det at medarbei-
derne ma f& med seg kollegaer pa oppgaver.
I utforelsen av denne jobben ma de “selge”
viktigheten av oppgaven. De ma ta et an-
svar for & motivere kollegaer. Dette var ikke
i samme grad en del av ansvaret til med-
arbeiderne for omorganiseringen, eller noe
som preget samhandlingen medarbeiderne
imellom. I det daglige arbeidet ma medarbei-
derne utgve ledelse ogsa gjennom & fordele
arbeid, veilede kollegaer, koordinere arbeid
og kvalitetssikre andres arbeid. Den flate,
lagbaserte organisasjonsformen kan sies a
kreve en medarbeiderrolle som innebarer at
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medarbeiderne i stgrre grad ma uteve ledelse
overfor hverandre. Vi kan betegne denne le-
delsen som medarbeiderledelse.
Organisasjonsendringer mot mer medar-
beiderledelse, kan sies a bidra til gkt medar-
beidermedvirkning. Medarbeidernes innfly-
telsesniva gker. Men medarbeiderledelse
handler om noe mer enn medvirkning og
muligheten for medledelse. Disse begrepene
fanger ikke godt nok inn at medarbeiderne
far ansvar og posisjoner som innebaerer at de
ma lede hverandre i arbeidssamhandling.

Utfordringer i medarbeiderledelse

Okte krav til & uteve ledelse overfor hveran-
dre, skaper utfordringer for medarbeiderne
i deres rolleutgvelse. Utgvelsen av ledelse
strider lett mot verdier for medarbeidersam-
handling, bl.a. den likeverdighet som ligger
i at begge partene er medarbeidere.

Medarbeiderlederne er tillagt flere leder-
funksjoner, men skal ikke vaere tradisjo-
nelle ledere. De ma utgve ledelse, men har
ikke fatt den makt og autoritet som ligger
til tradisjonelle lederposisjoner. De har fatt
noen av pliktene, men ikke de samme rettig-
hetene som tradisjonelle ledere. Dette inne-
barer at medarbeiderlederne opplever et di-
lemma. De skal lede men kan ikke palegge
noen a ta pa seg eller prioritere en oppgave.
De har ikke de sanksjonsmidlene en tradi-
sjonell leder har.

Dette inneberer at medarbeiderlederne
mad uteve sin ledelse pa andre mater enn
tradisjonelle ledere kan. De ma ifolge infor-
mantene i OD utgve ledelse pa mer “sub-
tile” mater. I det ligger det at de ma lede
pa en mer indirekte mdate. Medarbeiderle-
dere ma uteve sin ledelse mer skjult. De ma
dempe lederrollen fordi det man forst og
fremst skal vaere overfor hverandre er med-
arbeidere, ikke leder-ledet. De ma holde en
fin balansegang der de ma lede, men ikke
opptre som ledere.
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Det ligger mye subtil ledelse i det “4 god-
snakke med folk” for & fa4 dem med pd en
oppgave. Medarbeiderledere vil ikke lykkes
i sin ledelse hvis de oppfattes som selvhev-
dende eller som en som tror han/hun kan
bestemme. De ma utove en medvirknings-
og konsensusbasert ledelse. De ma lede gjen-
nom argumentasjon. En kan snakke om en
kommunikativ form for ledelse der kom-
munikative ferdigheter far stor betydning
(Eriksen 2001).

I og med at medarbeiderledere ikke har
samme legale myndighet til & lede som tra-
disjonelle ledere har, kreves det mer av dem
mht. & bygge opp legitimiteten til & lede.
Legitimitet er en nedvendighet for & kunne
lede bl.a. fordi det er en forutsetning for
gode relasjoner (Karlsson 1991). Det legiti-
me fundamentet for uteovelse av ledelse er
ikke noe man har i kraft av en posisjon.
Det er et fundament som ma erobres og
stadig reforhandles i samhandlingen med
medarbeidere (Moller 1996, 124). Likevel
kan vi si at tradisjonelle lederes posisjon er
mer formelt stadfestet og at de far en viss
legitimitet til & lede ut fra sin posisjon. Det
ligger en Klar styringsrett til deres stilling.
Medarbeiderledere kan sies & fa mindre av
legitimiteten til & lede fra de posisjonene
de innehar. De ma i storre grad enn tradisjo-
nelle ledere bygge opp legitimiteten i sam-
spillet med dem de skal utgve ledelse over-
for. De ma forhandle med kollegaer om hva
som er rett og riktig ledelsesutovelse. De er
mer avhengig av en samtykkende anerkjen-
nelse fra dem de skal lede sammen med for
a kunne styre. De ma ha medarbeidernes til-
lit for a skaffe seg handlingsrom til & utove
sine ledelsesfunksjoner. For & bygge opp le-
gitimiteten til 4 lede ma de forholde seg til
de verdier som er akseptert for medarbeider-
samhandling.

Medarbeiderne vil kunne ha ulikt grunn-
lag for & handtere det 4 ta ledelsen overfor
hverandre. Empirien fra OD indikerer at



det utvikles et skille mellom medarbeiderne
som takler utfordringene medarbeiderledel-
se innebeerer, og de som ikke gjor det. Ndr
medarbeiderledelsen ikke fungerer, oppstar
det lett et rop om mer ledelse og mer syn-
lige ledere.

Konsekvenser av
medarbeiderledelse for var
forstaelse av ledelse

Medarbeideres ledelse overfor hverandre
utfordrer vdre tradisjonelle forstdelser av le-
delse. Ledelsesbegrepet ma bringes ‘ned’ pa
medarbeiderniva.

Ledelse er et mangfoldig fenomen. Det er
ikke sd enkelt & si hva ledelse er eller ber
forstas som. En vil ikke finne en allment ak-
septert forstdelse av ledelse i faglitteraturen
(Stogdill 1974; Serhaug 1994). Likevel er
der en del elementer som gar igjen i de fles-
te definisjonene av ledelse (Grgnhaug m.fl.
2001, 27). Ut fra disse definisjonene kan
ledelse sies a knytte seg til handlinger der
noen utgver innflytelse over andre (Manz &
Neck 1998). Innenfor rammen av arbeidsor-
ganisasjoner, blir hensikten med ledelse sett
pa som 4 fa organisasjons-medlemmene til
a arbeide mot visse definerte mal (Bryman
1996). De fleste forstaelser av ledelse i orga-
nisasjoner har det til felles at de knytter le-
delse til den rollen de som bekler tradisjo-
nelle, formelle lederstillinger uteover, og til
de funksjonene disse personene ivaretar (Ja-
kobsen & Thorsvik 1997). Ledere er de som
influerer, og medarbeiderne er de som blir
influert (Smyth 1989).

Et kritisk blikk pa hvordan ledelse er
blitt forstatt

Det at ledelse handler om & influere an-
dre, gjor ledelse til en mellommenneskelig
samhandlingsprosess. En gjennomgang av
ledelsesteorier viser at fokus ikke primaert
har veert pa samhandling, men mer pd hva

ledere gjor eller bor gjore. Ledelsesforsknin-
gen har i liten grad fokusert pa, og klart &
fange inn, medarbeideres rolle og bidrag i
ledelsesprosesser. Lederrolleteorier trekker
ikke inn de komplementare rollene til le-
deres delroller (se Mintzberg 1973). Klas-
sifikasjoner av lederaktiviteter inneholder
ikke noe om medarbeideraktiviteter (se
Yukl 1989). Hva medarbeidere bidrar med i
ledelsesprosesser kommer ikke fram i disse
teoriene. Det gjelder ogsa de teoriene som
er blitt kalt samspillsteorier (Grgnhaug
m.fl. 2001). Teorien om leder-medarbeider-
utveksling setter i storre grad enn andre
teorier fokus pa relasjonen og samspillet
mellom leder og medarbeidere (Sparrowe &
Liden 1997). Det har ogsa blitt papekt at det
kan veere viktig a4 studere utvekslinger med-
arbeidere imellom for & forstd hvordan le-
delsesprosesser fungerer (Graen & Uhl-Bien
1995; Sherony & Green 2002). Ut fra dette
kan vi si at ledelse ikke bare blir et spersmal
om hva ledere gjor, men ogsa hva medar-
beiderne gjor. Fokus har likevel veert pa hva
ledere ma gjore for & utvikle kvalitetsrela-
sjoner til sine medarbeidere. Denne skjeve
fokuseringen pa ledere og hva ledere gjor,
forer til at vesentlige sider ved ledelse ikke
blir fanget inn.

[ litteraturen om medvirkning, selvstyrte
grupper og team (Emery & Thorsrud 1970;
Manz 1992, Voxted 2005), blir det synlig
at ogsa medarbeidere kan delta i og uteve
ledelse. Man finner da ogsa i ledelseslittera-
turen forfattere som ikke knytter ledelse
sa sterkt til formelle ledere. Erik Johnsen
(1975) ser pa ledelse som en spesifikk form
for atferd som ethvert menneske utover na
og da. Smircich og Morgan (1982) ser le-
delse som enn konstruksjon som omfatter
handlinger utfert bade av ledere og ledede.
Spillane m.fl. (2004) fremhever at ledelse
konstrueres i relasjonen mellom ledere, le-
dede og situasjonen. Wadel (2003) anlegger
et relasjonelt perspektiv pd ledelse og mener
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at vi ma se pa ledelse som en prosess som
utspiller seg i et samspill mellom ledere og
ledede, og at vi ma studere samhandlings-
forlop for 4 forsta ledelse.

Felles for disse perspektivene pa ledelse,
er at sgkelyset rettes mot ledelse i relasjo-
nen mellom formelle ledere og medarbei-
dere. Medarbeiderrelasjonen og den ledelse
medarbeidere ma uteve overfor hverandre,
har i liten grad blitt trukket eksplisitt fram
og forsket pa.

Medarbeiderledelse

Uformelle ledere blant medarbeiderne har
en funnet i de fleste organisasjoner til alle
tider. Det er heller ikke noe nytt at medar-
beidere har fatt ledelsesansvar og sterre an-
ledning til 8 medvirke i ledelsen av virksom-
heter (Thorsrud & Emery 1970; Nylehn
1997; Gronhaug m.fl. 2001). Det som er
nytt i dagens arbeidsliv med hensyn til le-
delse, er at det i forlengelsen av flatere orga-
nisering, vokser fram en rekke nye lederposi-
sjoner, bade formelle og uformelle, som
medarbeidere ma bekle og som inneberer
at de ma lede hverandre i gkende grad og i
nye sammenhenger.

Begrepet medarbeiderledelse hjelper oss
a tydeliggjore det gkte ledelsesansvaret som
medarbeidere synes a fa giennom den type
organisasjonsendringer som er beskrevet
her. Organisasjoner som har foretatt slike
endringer, synes d ha vert lite bevisst utfor-
dringene knyttet til at medarbeidere ma
lede hverandre. Man synes heller ikke & ha
veert serlig bevisst den betydning medarbei-
dernes ledelse har for organisasjonens fun-
gering. I den grad man har vert seg dette
bevisst, har man manglet begreper for a
snakke om det.

Medarbeiderledelse handler om noe an-
net enn det som i ledelseslitteraturen er blitt
betegnet som uformell ledelse. Uformelle le-
dere kjennetegnes ved at de ikke har noe
formelt ansvar, og ikke tar noe ansvar uten-
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for den gruppen de fremtrer som leder for
(Andersen 1995). Medarbeiderledelse kjen-
netegnes ved at medarbeiderne er tillagt et
visst formelt ansvar mht. ledelse. Dette an-
svaret kommer direkte til uttrykk gjennom
defineringen av nye formelle roller, og mer
indirekte gjennom endrede forventninger
og krav til medarbeiderne. Ofte er ikke alle
aspektene ved ansvaret like klart uttalt i or-
ganisasjonen, slik at det ligger i grenselan-
det i forhold til det vi vanligvis oppfatter
som et formelt tillagt ansvar. Medarbeider-
ne ma ogsa ta lederansvar utover det som er
formelt definert.

I den ledelse medarbeidere i OD utever
overfor hverandre, blir det tydelig at med-
arbeiderlederens ledelse pdvirkes av de med-
arbeiderne han/hun skal utgve ledelse over-
for eller sammen med. Medarbeiderledere i
OD utsettes for et blandet og delvis motstri-
dende forventningssett fra medarbeiderne
de skal lede. De forventes pd den ene siden
a opptre som medarbeidere og holde seg til
verdiene og normene som gjelder for med-
arbeiderrelasjoner. P4 den annen side for-
ventes de a ivareta ledelsesfunksjoner som
er tillagt medarbeiderleder-posisjoner. Tid-
vis forventes det ogsa at de skal ivareta leder-
funksjoner utover de som formelt er tillagt
posisjonene. Det henger bl.a. sammen med
at disse funksjonene savnes av enkelte med-
arbeidere etter at det tradisjonelle mellomle-
dernivaet er tatt vekk, og at medarbeiderle-
derne blir oppfattet som de som nd star
neermest til & ivareta funksjonene. Nar med-
arbeiderlederne skal ivareta lederfunksjone-
ne, star de hele tiden i fare for & bryte med
verdiene og forventningene knyttet til det 4
veere medarbeider. Slike brudd forer til at de
ikke far gjennomslag for sin ledelse. Deres
forsgk pa a lede blir ikke direkte imgotegatt,
men ignorert eller mott med en ‘du bestem-
mer ikke over oss’-reaksjon.

Det blir dermed i medarbeiderledelse
tydelig at skal en lykkes med ledelsespro-



sessen, sa kreves det samforstdelse mellom
medarbeiderlederen og medarbeiderne av
lederrollen. Medarbeiderlederne ma for a
ivareta det lederansvaret de er tillagt, fange
inn hvordan medarbeiderne oppfatter de
nye lederrollene. De ma basere sin ledelse
pa medarbeidernes kommunikasjon om
disse lederrollene.

Hvordan medarbeiderne samhandler seg
imellom som medarbeidere, vil fa betyd-
ning for hvordan medarbeiderledere kan ut-
gve sin ledelse. Det har bl.a. sammenheng
med at medarbeidernes oppfatninger av og
forventninger til de nye lederposisjonene
formes gjennom denne samhandlingen.
Samhandlingen blir viktig for hva slags ledel-
sesutgvelse som blir akseptert, og dermed
mulig for medarbeiderlederne & uteve. De
aspektene ved medarbeiderledelse som er
trukket fram her, betyr at vi ma studere sam-
handlingsforlep mellom medarbeidere for &
erverve oss gkt innsikt i medarbeiderledelse.

Avslutning

Denne artikkelen har hatt til hensikt a vise
at utviklingen mot flatere, teambaserte or-
ganisasjonsformer bidrar til vesentlige end-
ringer i medarbeidernes posisjon i organisa-
sjonen. Medarbeiderrollen endres med slike
organisasjonsformer ved at medarbeiderne
i storre grad ma uteve ledelse overfor hver-
andre. Gjennom disse endringene far med-

NOTER

1. Medarbeider brukes i denne artikkelen om
alle ansatte i organisasjonen som ikke har en
formell lederstilling pa topp- eller mellomle-
derniva.

2. For en kritikk av Beck sine analyser se Myt-
hen (2005).

arbeiderrelasjoner stgrre betydning for or-
ganisasjonens fungering.

Begrepet medarbeiderledelse hjelper oss
a fange inn den ledelse medarbeiderne ma
utgveoverforhverandre. Imedarbeiderledel-
se kommer sider ved de mellommenneske-
lige utfordringene knyttet til 4 utove ledelse
klarere fram enn i tradisjonell litteratur om
lederledelse.

Wadel (2003) mener at ledelse bar vaere en
betegnelse pa en samhandlingsprosess mel-
lom ledere og ledede. Ved a bruke betegnel-
sen ledelse pa denne maten, retter han fo-
kus pa hva som gar for seg mellom ledere og
ledede. En samhandlingsforstdelse av ledel-
se innebarer at en leter etter forutsetnin-
ger for ledelse ogsa i de lededes atferd. Men
Wadel skriver kun om samhandlingsproses-
sen mellom formelle ledere og ledede. Han
trekker ikke fram den ledelse medarbeidere
kan uteve overfor hverandre.

Ledelse som en samhandlingsprosess, blir
mer fremtredende i medarbeiderledelse sam-
menlignet med leder-ledet ledelse. I medar-
beiderledelse blir det tydeligere at ledelse in-
nebarer et samspill mellom samhandlende
parter som pavirker hverandre gjensidig.
Det blir klart at det ma vaere forutsetninger
tilstede hos medarbeiderne for at medarbei-
derlederne skal kunne lede. Studier av medar-
beiderledelse vil dermed kunne bidra til en vi-
dereutvikling av var forstdelse av hva ledelse
som samhandlingsprosess er, eller kan veere.

3. Stillingsplasseringen hadde sammenheng med
neodvendigheten av & kunne tilby konkurran-
sedyktig lonn i forhold til privat sektor.

4.1 2004 ble Petroleumstilsynet opprettet. Det
innebar at tilsynet med helse, miljo og sikker-
het ble skilt ut fra OD.
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