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Om ledelse og relasjoner
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Makt og tillit



Tillit

Tillits-
kapasitet

Kommunikasjonstillit

KontraktstillitKompetansetillit
Styre forventninger
Sette grenser
Delegere
Oppmuntre til felles 

intensjoner
Holde det man lover
Være konsistent

Dele informasjon
Fortelle sannheten
Vedgå feil
Gi og motta tilbakemeldinger
Holde konfidensialitet
Snakk med gode intensjoner

Respekter andres 
kompetanse og 
ferdigheter

Respekter andres 
vurderinger

Involver andre og 
be om råd

Hjelp andre til å
utvikle sin 
kompetanse



Mistillits-sirkelen

1. Handling observeres:
En part observerer 
uønsket handling

2. Antakelse gjøres:
Parten lager negativ 
antakelse om handlingen

3. Beskyttelse:
Parten utfører 
selvbeskyttende handling

4. Handling observeres:
Den andre parten oppfatter 
selvbeskyttende atferd

5. Antakelse gjøres:
Den andre parten lager negativ 
antakelse om handlingen

6. Beskyttelse:
Den andre parten utfører 
selvbeskyttende atferd

Selvforsterkende
antakelser



Positiv psykologi – hva skaper 
motivasjon?

Tradisjonell psykologi:

Hvordan kurere 
mennesker med 
mentale sykdommer?

Positiv psykologi:

Hvordan gjøre vanlige 
mennesker 
lykkeligere?
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Mange blir ledere fordi de er gode 
spesialister

Kilde: Ennova: European Employee Satisfaction Index, 2006
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Specialist skills (industry/profession)
Percentages represent the share of Norwegian managers
Source: Ennova: European Employee Satisfaction Index, 2006

The Weak 
Manager

22%

The Personnel 
Manager

19%

The Complete 
Manager

24%

The Specialist 
Manager

35%
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En ledelsesdefinisjon

Ledelse er å ta ansvar for å nå mål gjennom bevisst 
påvirkning av interne og eksterne andre
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Tre forskjellige lederstiler

Transformasjons-
ledelse:

Transaksjons-
ledelse:

La-det-skure-
ledelse:

Å motivere andre til å
gjøre mer enn de hadde 
tenkt, eller trodd var 
mulig.

Fokus på et gjensidig 
bytte av ressurser.

Unngåelse eller fravær av 
ledelse. ?



Transformational Leadership

Idealisert 
Innflytelse

Oppfører seg på måter som fører til at 
de blir rollemodeller for sine ansatte R ollemodell



Transformational Leadership

Intellektuell 
Stimulering

Stimulerer medarbeidernes kreativitet 
gjennom å sette spørsmålstegn ved 

antagelser, oppmuntre til kreativitet og 
tilnærme seg problemer på nye måter

U tfordrer

Idealisert 
Innflytelse

Oppfører seg på måter som fører til at 
de blir rollemodeller for sine ansatte R ollemodell



Transformational Leadership

Inspirerende 
Motivasjon

Stimulerer medarbeidernes innsats 
gjennom å sørge for at aktivitetene blir 

sett på som meningsfulle og 
utfordrende

V isjonær

Intellektuell 
Stimulering U tfordrer

Idealisert 
Innflytelse R ollemodell



Transformational Leadership

The degree to which the leader behaves in 
an admirable ways that cause followers to 

identify with him. 

The degree to which the leader articulates 
a vision that is appealing and inspiring to 

followers.

The degree to which the leader stimulates 
and encourages the followers to be 

creative and opinionated.

Individuell 
Oppmerksomhet

Retter spesiell oppmerksomhet mot 
hvert enkelt individs behov for 

prestasjoner og vekst gjennom å
oppføre seg som en trener eller mentor

E mpatiker

Inspirerende 
Motivasjon V isjonær

Intellektuell 
Stimulering U tfordrer

Idealisert 
Innflytelse R ollemodell
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Transformasjonsledelse

Idealisert 
Innflytelse

Oppfører seg på måter som fører til at 
de blir rollemodeller for sine ansatte R ollemodell

Intellektuell 
Stimulering

Stimulerer medarbeidernes kreativitet 
gjennom å sette spørsmålstegn ved 

antagelser, oppmuntre til kreativitet og 
tilnærme seg problemer på nye måter

U tfordrer

Inspirerende 
Motivasjon

Stimulerer medarbeidernes innsats 
gjennom å sørge for at aktivitetene blir 

sett på som meningsfulle og 
utfordrende

V isjonær

Individuell 
Oppmerksomhet

Retter spesiell oppmerksomhet mot 
hvert enkelt individs behov for 

prestasjoner og vekst gjennom å
oppføre seg som en trener eller mentor

E mpatiker
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Transaksjonsledelse

Betinget 
Belønning

Medarbeiderne får 
belønning/ros når de 
har gjort seg fortjent 

til det
B etingelser

Ledelse ved 
unntak

Overvåkning av med-
arbeidernes atferd, og 

tidlig inngripen når 
noe utvikler seg i feil 

retning

O ppfølging
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Tydelighet!
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Effektive ledere
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B etingelser

O ppfølging

R ollemodell

U tfordrer

V isjonær

E mpatiker



Kommunikasjon
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Kommunikasjonsprosessen

Din 
referanse-

ramme . 
Dine tidligere 
erfaringer og 
din relasjon til 

mottaker

Mottakers
referanse-

ramme . 
Mottakers 
tidligere 

erfaringer og 
relasjon til deg

Det du ønsker å
formidle

Mottakers 
tolkning av det 

du ønsker å
formidle

Budskapet i 
kommuniserbar 

form

Budskapet slik 
det blir tatt imot 

av mottaker

Kommunikasjon 
i snever forstand
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De to samtalene…

Hode til hode:
Intensjoner

Mage til mage:
Effekt – aksept eller avvisning

Snørr- og 
barteskillet
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JO-HARI-vinduet

Kjent 
område

Blinde 
flekker

Ukjent 
område

Skjult 
område

Ukjent for 
andre

Kjent for 
andre

Kjent for 
meg selv

Ukjent for 
meg selv



Kommunikasjonsformer
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• Notatet
• Boken
• Manualer, instrukser, veiledninger med mer
• Mailen
• Møtet
• Samtalen
• Språk
• Klær og utseende
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Påvirkningsmodellen
Energi Stil Atferd

Trykke

Trekke

Dra seg unna
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Overbevisende stil

”Det” -stil: Det handler om sak – ikke person
Karakteristika: Forretningsmessig, rolig, debatterende, 

overbevisende 

Argumentere:

Klassisk argumentasjon for sitt 
syn

Karakteristika: Fakta, logikk, 
retoriske spørsmål

Eks.: ”Jeg mener at det beste er 
å… fordi…”

Foreslå:

Komme med forslag til 
løsninger.

Karakteristika: Ideer, forslag, 
anbefalinger.

Eks.: ”Jeg foreslår at vi gjør det 
slik.”
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Hevdende stil

”Jeg” -stil: Det handler om mine behov. 
Oppskriften for tydelighet hvis alle tre atferdene gjennomføres.

Karakteristika: Krevende, vurderende, direkte.

Uttrykke 
forventninger:

Være spesifikk på egne 
forventninger til andre.

Karakteristika: Behov, 
krav, ønsker

Eks.: ”I denne 
situasjonen trenger jeg at 
du støtter meg 
maksimalt”.

Vurdere:

Være spesifikk på
vurderinger (når, hvordan 
og hvilke kriterier).

Karakteristika: Normer, 
målsetninger.

Eks.: ”Jeg opplever ikke 
at du gir meg den støtten 
jeg trenger.”

Sette vilkår:

Være spesifikk på hvilken 
belønning eller sanksjon 
vurderingen skal gi.

Karakteristika: Bonus, 
makt, samarbeidsvilje, 
effekt.

Eks.: ”Det gjør at jeg 
mister energien og 
produserer mindre”.
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Brobyggende stil

”Du” -stil: Det handler om å se den andre.
Karakteristika: Åpen, interessert, tillitsfull, lyttende, smidig.

Involvere og støtte:

Invitere andre inn i 
diskusjonen.

Karakteristika: Be om 
ideer og informasjon, 
oppmuntre.

Eks.: ”Jeg synes du 
hadde et godt forslag i 
stad – kan du ikke gjenta 
det?”

Lytte aktivt:

Konsentrere seg helt og 
holdent om å forstå den 
andre.

Karakteristika: Åpne 
spørsmål, omskrive, 
teste, oppsummere.

Eks.: ”Hvorfor blir du 
stresset av dette?”

Vise åpenhet:

Være åpen og invitere 
den andre til å være det 
samme.

Karakteristika: Innrømme 
feil, be om hjelp, vise 
usikkerhet.

Eks.: ”Jeg synes at dette 
er vanskelig, og trenger 
hjelp til beslutningen.”
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Aktiv lytting

Gjør:
• Vis full oppmerksomhet 

(husk kroppsspråk og 
øyne)

• Gjenta det som blir sagt
• Reformuler det som blir 

sagt for å sjekke at du har 
forstått det riktig

• Speil følelser
• Utforsk det som blir sagt 

med åpne spørsmål

Unngå å:
• Komme med 

motargumenter og 
forsvare deg eller andre

• Foreslå løsninger/komme 
med råd

• Gi vurderinger
• Stille for mange spørsmål
• Stille ledende spørsmål
• Svare på spørsmål
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Tiltrekkende stil

”Vi” -stil: Det handler om det vi har felles.
Karakteristika: Kraftfulle forestillinger, appellerende, entusiasme, 

energisk.

Skildre visjoner:

Beskrive et ønsket fremtidsbilde 
som inviterer mottaker med på
ferden.

Karakteristika: Beskrive 
muligheter, optimisme, 
billedspråk.

Eks.:” I have a dream!”

Finne felles plattform:

Finne og ta utgangspunkt i hva 
man har felles.

Karakteristika: Påpeke felles 
mål, interesser, ideer og 
synspunkter.

Eks.: ”Vi er jo begge opptatt av å
få en hurtig beslutning her.”
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Avledende stil

”Ingen” -stil: En stil som unngår å behandle saken.
Karakteristika: Neglisjerende (bevisst eller ubevisst), engstelig, 

harmoniorientert..

Frikoble:

Bryte opp en fastlåst situasjon.

Karakteristika: Utsette, ta pause, 
skifte tema, humor.

Eks.: ”Nå tror jeg vi tar en liten 
time-out alle sammen og tenker 
litt over saken før vi diskuterer 
videre.”

Unnvike:

Ikke handle, velge å se bort fra 
et problem.

Karakteristika: Avvise, 
bagatellisere, trekke seg, gi opp.

Eks.: ”…men det er jo ikke mitt 
ansvar…”



Tillit og tilbakemelding 



Hvorfor gir vi tilbakemeldinger?
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En huskeregel:
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S pesifikk
•Bruk konkrete hendelser
•Snevre inn (aldri ”aldri”/”alltid”)
•Vær like spesifikk på det positive

A Utferdsorientert
•Meld tilbake hva du ser/hører
•Ikke vurder intensjoner eller personlighet
•Fortell gjerne hvordan det påvirker deg

middelbar
•Ta det så raskt som mulig
•Ikke gå rundt grøten
•Ratio 5:1 positiv:negativ


