
5

For ord

Le del se i teo ri og prak sis er et stort og sam men satt fag felt der norske og nor-
diske fors ke re har gjort seg sta dig mer be mer ket både na sjo nalt og in ter na sjo nalt. 
Sam ti dig er le der lønn, le der ut vik ling, le der ut vel gel se, le de res etikk og le de res 
egen ska per te ma er som ofte duk ker opp i sam funns de bat ten. Norske be drif ter 
bru ker også store sum mer på å skaf fe seg gode le de re og på å ut vik le sine le de-
re til bes te for be drif ten og dens med ar bei de re og ei e re. Ei e re og po li ti ke re, men 
også sta dig mer kom pe tente, kunn skaps rike og selv be visste med ar bei de re samt 
en ak tiv og kri tisk pres se stil ler sta dig strengere krav til le de re. Glo ba li se ring, 
in ter na sjo nal kon kur ran se og om stil lin ger ut gjør også store ut ford rin ger til da-
gens le de re.

Le del se på godt og vondt er en te ma bok som drøf ter vik tige si der ved det å være 
le der og det å lede i da gens norske ar beids liv. Bo ken er skre vet av le den de norske 
og svenske fors ke re og prak ti ke re og vi ser hvor dan de ten ker om det te vik tige 
te ma et, hva det fors kes på, og hvil ke per spek ti ver man er opp tatt av. Bo ken tar 
også opp en rek ke vik tige si der ved prak tisk le del se, så som hvor dan man eva lu-
e rer le de re, hvor dan le de re bør hånd te re da gens mang fold, og hvor dan ef fek tive 
le der grup per fun ge re.

Bo ken er ikke en læ re bok om le del se i tra di sjo nell for stand. I ste det er det en 
te ma bok som pre sen te rer og drøf ter vik tige pro blem stil lin ger og per spek ti ver 
som har stor prak tisk re le vans for da gens ar beids liv, og som er høy ak tu elle in-
nen fag fel tet. I våre valg av te ma er, per spek ti ver og pro blem stil lin ger har vi lagt 
vekt på føl gen de: De ka pit le ne som inn går i bo ken, skal ha stor re le vans for de 
ut ford rin ge ne da gens ar beids liv og da gens le de re står over for. Ka pit le ne skal ta 
opp og drøf te både grunn leg gen de og nye vik tige spørs mål in nen for ledelses-
forskningen, og de skal pre sen te re skan di na viske, og sær lig norske fag lige bi-
drag til ledelsesfeltet og ledelsesforskningen.

Le del se på godt og vondt kom mer nå i sin and re ut ga ve. Før s te ut ga ve kom i 2002 
som en fritt stå en de opp føl ger av bo ken Det gode ar beids mil jø. Bo ken fant raskt en 
stor og in ter es sert le ser ska re blant stu den ter, le de re, kon su len ter og and re prak-
ti ke re. En ny ut ga ve av Det gode ar beids mil jø kom i 2011, så nå er ti den kom met 
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for en re vi dert ut ga ve av Le del se på godt og vondt. Sam men med bo ken Den dyk tige 
med ar bei der gir dis se bø ke ne en bred inn fø ring i og drøf ting av et vidt spek ter av 
ak tu elle te ma er og pro blem stil lin ger i da gens norske ar beids liv. De dan ner til 
sam men det vi kan kal le en hånd bok i ar beids- og or ga ni sa sjons psy ko lo gi skre-
vet for og til pas set en norsk vir ke lig het.

Bø ke ne er skre vet av le den de norske og svenske fag per so ner og fors ke re og 
vil pas se både for stu den ter ved uni ver si te ter og høy sko ler, le de re, til lits valgte, 
kon su len ter in nen or ga ni sa sjon og le del se, fag folk in nen hel se, mil jø og sik ker-
het samt and re med in ter es se for ar beids mil jø og le del se. Bo ken Le del se på godt og 
vondt har til sam men 17 fag lige bi drag som vi har delt inn i fem ho ved de ler med 
føl gen de over skrif ter: «En introduksjon til ledelsesfeltet», «Ledelse i ulike situa-
sjo ner og kon teks ter», «Lederes makt og maktmisbruk», «Hva virker i ledelse» og 
«Utvikling av ledere og ledelse».

Un der over skrif ten «En in tro duk sjon til ledelsesfeltet» gir An ders Skog stad 
først et over blikk over sen trale per spek ti ver, teo ri er og mo del ler for le del se de 
siste 60–70 åre ne. Vi øns ker med det te å vise de vik tigste his to riske ut vik lings-
ten den ser i ledelsesforskningen og hva som har vært ledelsesforskningens ho-
ved spørs mål opp gjen nom åre ne. Den ne in tro duk sjo nen vi ser også bred den i 
ledelsesforskningen. En star tet med re la tivt en kle pro blem stil lin ger som: Hva 
kjen ne teg net «store» le de re? Da gens ledelsesforskning kjen ne teg nes der imot av 
en rek ke uli ke per spek ti ver, mo del ler og forsk nings spørs mål som le ver sine pa-
ral lelle liv. Det te ka pit let hå per vi gir en god over sikt over ledelsesforskningen, 
også for dem som øns ker en før s te inn fø ring i og over sikt over ledelsesfeltet. 
Det te føl ges opp av Hal dor Byr kje flot, som drøf ter i hvil ken grad det fin nes en 
sær egen norsk form for le del se, samt hvil ke kref ter og tra di sjo ner som his to risk 
har på vir ket hvor dan le del se vur de res og ut ø ves i Norge i dag. Til slutt i den ne 
før s te de len drøf ter Har ald Pedersen, Thomas Braut Svendsen og Stå le Ei nar sen 
det ju ri diske grunn laget for le del se, nem lig ar beids gi vers sty rings rett gjen nom 
dens fun da ment, rek ke vid de og av gren sing.

I bo kens and re del, «Le del se i uli ke si tua sjo ner og kon teks ter», ser vi nær-
mere på hvor dan le del se kan og bør ut fø res in nen for uli ke bran sjer og med det 
mang fold – kul tu relt og på man ge and re må ter – som et ter hvert fin nes i norsk 
ar beids liv. Den ne de len star ter imid ler tid med at Lee na Avotie og Stå le Ei nar sen 
tar opp for hol det mel lom kjønn og le del se med sær lig vekt på at or ga ni sa sjo ner 
og le del se tra di sjo nelt har vært et mann lig do me ne. De rei ser spørs må let om 
hvor for topp le der stil lin ger fort satt er do mi nert av menn, om det er for skjel ler 
mel lom kvin ners og menns le der stil, samt hva som kan gjø res for å opp nå en 
mer ba lan sert kjønns for de ling blant le de re i da gens ar beids liv. Der et ter ser Gro 
Mjeld heim San dal på im pli ka sjo ner for le del se av det fak tum at Norge er et fler-
kul tu relt sam funn, samt at man ge større virk som he ter i dag ope re rer på tvers av 
lan de gren ser. I fort set tel sen drøf ter In ge la Thylefors hva det vil si å lede men nes-
ke for and ren de virk som he ter, også kalt vel ferds or ga ni sa sjo ner. Hva er spe si elt 
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med le del se in nen ut dan ning, hel se og om sorg? Det te er kom plekse virk som he-
ter med høyt ut dan ne de ar beids ta ke re – som gjer ne er for ank ret i sterke ver di er 
– og der det job bes for å iva re ta and re men nes kers ve og vel. Siste ka pit tel i den ne 
de len be skri ver vik tige kjen ne tegn og ut ford rin ger ved le del se in nen så kalt ope-
ra tive si tua sjo ner, det være seg in nen for brann, po li ti el ler mi li tære ope ra sjo ner. 
I sli ke si tua sjo ner står ofte både store ma te ri elle og øko no miske ver di er og folks 
liv og hel se på spill.

I bo kens tred je del pre sen te res be gre per, per spek ti ver og forsk ning knyt tet til 
«Le de res makt og makt mis bruk». I det før s te ka pit let skri ver Tor odd Strand om 
for hol det mel lom makt og le del se un der tit te len «Å lede er å bru ke makt». Her 
re de gjør han for be gre pe ne makt og au to ri tet, og for hvor dan dis se kan knyt-
tes til in di vi du elle fak to rer som makt be hov, ener gi og so si al kom pe tan se, og til 
le de rens or ga ni sa sjons mes sige makt res sur ser i form av øko no misk kon troll og 
av hen gig het. Strand på pe ker at både for mye og for lite makt hos le de re kan være 
et pro blem. Nes te ka pit tel i den ne de len av bo ken er skre vet av Jan Forslin og 
har tit te len «Un der ord nin gens psy ko lo gi». Her be ly ser for fat te ren psy ko lo giske 
as pek ter ved det å være i en un der ord net po si sjon, og hvor dan vi som an sat te 
på vir kes av den uba lan serte makt re la sjo nen som en hver le der–med ar bei der-re-
la sjon ut gjør. Forslin vi ser også hvor dan våre re la sjo ner til le de re i ar beids li vet i 
be ty de lig grad kan for stås ut fra våre re la sjo ner til våre egne for eld re i barn dom-
men. I ka pit let «De struk tivt le der skap: år sa ker, kon se kven ser og til tak» be skri-
ver Stå le Ei nar sen, An ders Skog stad og Me re the Schanke Aas land uli ke si der 
ved de struk tiv lederatferd. Det te gjø res gjen nom fire per spek ti ver: et at ferds per-
spek tiv, et si tua sjons per spek tiv, et makt per spek tiv og et personlighetsperspek-
tiv. I ka pit let re de gjø res det også for kon se kven ser av de struk tive le de re, og det 
drøf tes hvor dan pro ble met kan fo re byg ges og hånd te res.

I fjer de del av bo ken ser vi nær mere på noen si der ved spørs må let «Hva vir ker 
i le del se?». Det før s te ka pit let i den ne de len er skre vet av Lars Glasø og hand ler 
om fø lel se nes be tyd ning i or ga ni sa sjon og le del se. Her gir for fat te ren en over sikt 
over et bredt spek ter av fø lel ser som gjør seg gjel den de på ar beids plas sen, og den 
be tyd ning de har for le del se, sam spill og yt el ser. Glasø vi ser hvor dan le de re kan 
og bør bru ke sin emo sjo nelle in tel li gens og emo sjo nelle kunn skap i sin ut øv el se 
av le del se. I nes te ka pit tel om pro to ty pisk le del se tar Jo stein Rise og Stå le Ei nar-
sen opp spørs må let om hvor le de res makt og inn fly tel se kom mer fra, og i hvil-
ken grad kjen ne tegn ved grup pen el ler or ga ni sa sjo nen som skal le des, også på-
vir ker hvor ef fek tiv den en kelte le der vil kun ne bli. Med ba sis i so si al psy ko lo gisk 
teo ri om le del se, så kalt so si al iden ti tets teo ri, vi ser de at le del se i stor grad er et 
grup pe fe no men der det i rea li te ten er kjen ne tegn ved grup pen som av gjør hvor 
ak sep tert og ef fek tiv en le der blir. Sær lig i grup per og virk som he ter der det ek si-
ste rer en sterk til hø rig het blant med ar bei der ne, har le de re som er re pre sen ta tive 
for grup pens nor mer, en stor for del for di de vil opp le ves som dyk tige og ka ris-
ma tiske le de re. Det te med le del se og grup per tas så videre av Hen ning Bang og 
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Thomas Nes set Midelfart gjen nom å drøf te kjen ne tegn ved ef fek tive le der grup-
per. Mye le del se ut ø ves i våre da ger mer el ler mind re kol lek tivt av le der grup per. 
Hvor dan ope re rer sli ke grup per, og hvor dan kan de ut vik les til ef fek tive verk tøy 
i ledelsesprosessen? Det siste bi dra get i den ne de len av bo ken er skre vet av trio en 
Bård Kuv ås, Ro bert Buch og An ders Dys vik og har tit te len «Re la sjons le del se og 
pro duk ti vi tet». I det te ka pit let opp sum me res nyere norsk forsk ning knyt tet til 
hvor vik tig le de res rol le og le der stil er for ef fek ten av and re til tak i virk som he-
ten, for eks em pel inn fø rin gen av uli ke HR-til tak. Der et ter pre sen te res forsk ning 
som vi ser at en øko no misk-trans ak sjo nell re la sjon mel lom le der og med ar bei der 
ikke er for en lig med pro duk tiv mo ti va sjon, hold nin ger el ler at ferd.

Bo kens fem te og siste del har tit te len «Ut vik ling av le der og le del se» for di 
ka pit le ne i stor grad tar opp te ma er og pro blem stil lin ger knyt tet til det å ut vik le 
gode le de re. I det før s te ka pit let i den ne de len fore tar An ders Skog stad en kri tisk 
gjen nom gang av bru ken av le der eva lue rin ger. Ka pit let de fi ne rer hva le der eva-
lue rin ger er, gir ret nings lin jer for valg av eva lu e rings verk tøy og re de gjør for ty-
piske skjev he ter og feil kil der ved må ling av lederatferd. Der et ter gis en inn fø ring 
i hvor dan re sul ta ter fra en le der eva lue ring på en best mu lig måte kan bru kes for 
å ut vik le le de re og opp nå re sul ta ter i or ga ni sa sjo nen. Det nes te ka pit let i den ne 
de len er skre vet av Rune Røn ning og har tit te len «AFFs Solstrandprogram: ut-
ford ren de le der ut vik ling gjen nom 60 år?». For fat te ren pre sen te rer og be skri ver 
her et av de mest kjen te le der ut vik lings pro gram me ne i Norge. Vi får pre sen tert 
pro gram mets mål set tin ger, de fag lige hovedfaser pro gram met har gjen nom gått 
si den star ten av 1950-tal let, og end rin ge ne i pro gram met opp gjen nom åre ne. 
Røn ning re de gjør for hvil ke teo re tiske ret nin ger og fag per so ner som har på vir-
ket pro gram mets inn hold og opp byg ning i de uli ke fa se ne. For fat te ren pre sen te-
rer for skjel lige eva lue rin ger som er gjort av pro gram met, og dis ku te rer pro gram-
mets nyt te ver di for den en kelte del ta ker og hans el ler hen nes or ga ni sa sjon. Det 
siste ka pit let i bo ken, «Etikk og le del se: le de rens an svar for virk som he ten, dens 
an sat te og for det om lig gen de mil jø og sam funn», er skre vet av Hen rik Pre ben 
Syse, som po eng te rer at god le del se må være for ank ret i en etisk be visst het og 
etisk vil je hos den en kelte le der. For fat te ren pre sen te rer eks emp ler på ge ne relle 
etiske prin sip per, ver di er og dy der og hvor dan dis se er re le vante for all ut øv el se 
av le del se. Der et ter dis ku te rer for fat ter ne etikk og le del se med hen syn til det å ta 
an svar som le der, både for det du selv gjør, og for det and re gjør, samt for ver di er 
og mål uten for virk som he ten selv.

For oss som re dak tø rer har det vært en gle de og be ri kel se å få an led ning 
til å sam ar bei de med så man ge kunn skaps rike for fat te re. For fat ter ne har ned-
lagt et stort ar beid for å gi sine bi drag en form og et inn hold som er til pas set 
bo kens hel het lige lest. Re dak tø re ne skyl der der for samt li ge bi drags yte re stor 
takk. Vi øns ker også å tak ke re dak tør i Fag bok for la get Sven Bar linn og for leg-
ger ne Arno Vig mo stad og Arn stein Bjør ke og de res stab i Fag bok for la get for 
all hjelp, entu si as me og tål mo dig het i ar bei det både med den ne bo ken og dens 
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to søs ken Det gode ar beids mil jø og Den dyk tige med ar bei der. Vi hå per den ne and re 
ut ga ven av Le del se på godt og vondt vil være til gle de og nyt te både for stu den ter, 
le de re, prak ti ke re og fors ke re in nen det spen nen de og sam men sat te fag fel tet 
som ledelse ut gjør, og vi hå per du som le ser opp le ver å lære like mye om le de re, 
med ar bei de re, grup per og kon teks ter for lederutøvelse som vi selv har gjort i 
ar bei det med den ne bo ken.

Ber gen, no vem ber 2014

Stå le Ei nar sen  An ders Skog stad
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