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ENDRINGER, REFORMER
OG ADAPTIVT LEDERSKAP

Endringer er neermest blitt det stabile. Bade privat og offentlig sektor preges av
reformer og fusjoner. De er virkemidler med sikte pa effektivisering, utvikling og
forbedring. Endringer og reformer kan ogsa forstas som symbol pa handlekraft og
modernitet. Reformer har ogsa preg av gnsketenkning. Gjennomfgring av endringer,
fusjoner og reformer er ofte utfordrende for alle grupper av ansatte. De setter store
krav til ledere som har ansvar for a gjennomfere dem. Lederskap i og av endring er

en nokkelkompetanse for enhver leder.

Kan adaptivt lederskap vaere en nyttig og virksom tilnaerming for ledere som

arbeider med endringer og reform?

ADAPTIVT LEDERSKAP
Adaptivtlederskap har sin opprinnelse iboken Leaders-
hip without easy answers av Ronald A. Heifetz fra1994.
Boken The practice of adaptive leadership tools and
tactics for Changing Your organization and the World
(2009) av Ronald A. Heifetz, Alexander Grashow og
Marty Linsky omhandler ogsa adaptivt lederskap.
Hvaersaadaptivtlederskap? Deterbade et tankesett,
enteoriogdermed en modell for utevelse avlederskap
generelt sett, men ogsa en praksis og et rammeverk for
endringsprosesser. Det er altsa et konsept for leder-
skap der ledere aktivt samvirker med medarbeidere,
og der problemlgsning, leering og utvikling star sen-
tralt for at organisasjoner skal tilpasse seg endrede
omgivelser ognye utfordringer. Adaptivtlederskap har
enklar parallell til begrepet ekstern tilpasning somiflg.
Schein, Organizational Culture and Leadership (2010),
eren grunnleggende funksjon for organisasjonskultur
der organisasjoner ma tilpasse seg sine omgivelser.
Heifetzs argumenterer for at det forst er behov for a
skille mellom tekniske ogadaptive problemer. Tekniske
problemer kjennetegnes av at det er en felles enighet
nar det gjelder diagnosen av problemet og hvilke tiltak

som er ngdvendige for algse detblantledere og ansatte.

Adaptive problemer er mer komplekse. Det er usikker-
het, forvirring eller uenighet om hva problemet er, og
om hvordan de skal lgses.

Adaptive problemer trenger en annen form forleder-
skap enn lederskap for a takle og handtere tekniske og
mer rutinepregede og kjente problemer. Adaptive og
mer komplekse og krevende problemer innebeerer at
ledere og ansatte ma endre og ga utover sin vante mate
a tenke og handle pa. Dette skillet illustreres god av
folgende sporsmal; Er dette et rutineproblem som man
tidligere har mett pa og funnet gangbare lgsninger pa
(teknisk problem), eller er det et nytt, mer omfattende
og komplekst problem som man ikke har statt overfor
tidligere og dermed ikke har erfaringer med & lgse fra
for (adaptivt problem)?

Adaptivt lederskap bygger pa falgende grunnleg-
gende antakelser:

- troen pa & mobilisere organisasjoners kapasitet for
afatil endring

- tradisjon og erfaring: adaptivt lederskap verdsetter
ogtarmed detbesteiorganisasjonenvidere gjennom
endringene



- endringer i organisasjoner skjer gjennom eksperi-
mentering og leering

- adaptivt lederskap stotter seg pa mangfold og verd-
setter ulike perspektiver i hele organisasjonen

- endringer harisegpotensial til omfattende og varige
endringer i gamle strukturer

- adaptivt lederskap tar tid

RAMMEVERK

Heifetz foreslar et rammeverk som bestar av syv prin-
sipper for adaptivt lederskap, gjengitti John Benington
og Irwin Turbit i 2007.

1. Identifisere den adaptive utfordringen — endringeri
tenkning og atferd (ogsé ens egen tekning) for ahand-
tere krevende oppgaver og utfordringer, herunder
omfattende endringer.

2. Sikre at ansvar og oppgaver forblir hos dem som har
problemet - unnga fristelsen a taover oglase proble-
mene, menistedet engasjere demidetadaptive arbei-
det og sikre at de tar ansvar for endringsprosessen.

3. Regulere stress og det urovekkende ved adaptivt
arbeid - sgrge for a skape og opprettholde press og
aktivitet slik at problemer lgses og endringer gjen-
nomfores. Bruke konflikter konstruktivt.

4. Skape et konstruktivt miljo som legger til rette for at
problemlgsnings- og endringsarbeidet gjennomfores
effektivt. Balansere utfordringer/press og trygghet/
opprettholdelse av det bestaende.

5. Opprettholde en disiplinert oppmerksomhet - veere
klar over faren for forskyvning og unnvikelse knyttet
bade til pagaende oppgaver og endringsprosessen, og
stadig bringe fokus tilbake til den primaere oppgaven
og/eller endringen.

6. Beskytte oglytte til stemmer nedeiogutenfor orga-
nisasjonen. Sikre at alle perspektiver og interesser
blir ivaretatt og tatt hensyn til. Samtidig sikre at
dominerende oppfatninger blir stilt spgrsmal ved
og utfordret.

7. Bevege seg kontinuerligmellom balkongen og danse-
gulvet. Detvil sia kombinere et helikopterperspektiv
der overblikk og strategi blir ivaretatt, og en direkte
og konkret forstaelse av endringssituasjonen og de
konkrete utfordringene denne innebeaerer for perso-
nell i frontlinjen.

ADAPTIVT LEDERSKAP OG ENDRING
1 Harvard Business Review-artikkelen «Leadership ina
(permanent) crisis» av Heifetz, Grahow og Linsky argu-
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menterer forfatterne for & benytte adaptivt lederskap
direkte knyttet til ledelse avendring. De understreker
atved alle endringer uansett omfang, men spesielt der
deter snakk om omfattende endringer, malederne sikre
atorganisasjonensidentitet ogopparbeidede kapasitet
blir bevart. Forfatterne argumenterer for at adaptivt
lederskap i slike ssmmenhenger medferer at lederne
prioriterer a ivareta organisasjonens DNA. De bruker
ikke «omstartsknappen» ved endringer. De evner a
viderefore det forfatterne kaller organisasjonens best
practice, gjennom endringen til next practice.

Forfatterne papeker ogsa at det er viktig a skape
modenhet i organisasjonen, for slik a forberede pa
endring. Videre vektlegger de at endringen ma ha et
nedenfra-og-opp-perspektiv for a lykkes. Og endelig
understreker forfatterne betydningen av a balansere
hastighet og omfang av endringer mot det vi kan kalle
daglig drift av organisasjonen. Det er avgjorende at
ledere har handa pa «termostaten» for a sikre en hen-
siktsmessig balanse av drift og endring.

Detkorte svaret pa problemstillingeniinnledningen
er at adaptivt lederskap med stor sannsynlighet kan
veere nyttig for ledereioffentlig, privat og tredje sektor.
Dette perspektivet pa lederskap og tilneermingen til
endring bidrar trolig til gode prosesser slik at malset-
tinger knyttet til storre endringer og reformer kan nas.

Regionreform, kommunereform, reformer i For-
svaret, helsesektoren og utdanning, og ikke minst
politireformen ma karakteriseres som omfattende
og komplekse endringssituasjoner som innebaerer
komplekse og krevende lederutfordringer. Innsikter
fraogprosesser preget avadaptivt lederskap kan veere
praktisk og nyttig.

Adaptivtlederskap kan ogsa bidra til a viderefare og
befeste det beste nar det gjelder organisering, kultur,
prosesser og arbeidsmetodikkiulike virksomheter. Slik
vil virksomhetens DNA eller identitet bevares. Det vil
ogsa kunne bety at man ikke endrer pa noe som fun-
gerer godt. Det positive og bevaringsverdige tas med
videre. Dette har stor betydning for ulike grupper av
ansatte, men ogsa for omverdenen og brukere av disse
virksomhetene.

Videre vil den adaptive tilnaermingen kunne bidra til
en god kombinasjon av nedstrems- og oppstrgmspro-
sesser i det videre endringsarbeidet. Endelig kan den
adaptive tilneermingen bidra til 4 balansere endrin-
gene mot hva organisasjonen er i stand til 8 handtere
sammen med den daglige driften av de ulike organisa-
sjonene. m]




