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«Deunge
lederne har
etbehov for
lederstotte,

ogvivetat
mangeledere
svikter sine
nyeunder-
ordnede ved
ikke avaere
tettnokpa
dem»
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Hvamener du
eventuelt kunneha
hjulpetdegmeda
kommebedreigangi
din forste lederjobh?

Nar du tenker
tilbake padin
forste lederjobb,
hvor vanskelig var
detfordegavaere
leder istarten?

Sielen satt 1 utlandet

Anna Jonzén (36)bleleder ispillselskapetbwin, etter aha
jobbetitre ar med produktutvikling. Somungleder var hunien
uvantsituasjon, siden hennes nzermeste sjef satti etannetland.

AvBard Andersson
bard.andersson@ukeavisen.no

-Minnaermeste leder var israelsk, og satti@ster-
rike, mensjegsattiSverige. Likevel var den storste
utfordringen for meg som ferskleder a finneut
hvordanjegskullelede mennesker. Det er noe helt
annet enn a styre business ogbudsjetter. Jeg matte
leerealede andre enn megselv, sier Jonzén,som
haddeto personer under seg.

Hun papeker at gruppedynamikk, opptreden
ogdetasette seginnihvordan andre mennesker
har det kan veere utfordrende oppgaver for en
leder.

-Samtidigkan det vaere ensomt a veere leder.
Generelt sett er detikke sikkert du far myebacking.
Nokkelen er akunne forsta drivkreftenetilde du
jobber sammenmed, enten det dreier som ulike
personligheter eller folk med kompetanseinnen
andre fagfelt enn degselv, sier hun.

Jonzén forteller atledelse ogsa handler om
delegering og grader av kontroll. Myeav dette kan
man fa hjelp til, menlederstil og opptreden far man
lite tilbakemeldinger og statte pa.

Hun forteller at hun trengte noen a sparre med
-enpersonmed erfaringsom kunne deleav sin
kunnskap, samtidig denne kunnelytte tilhennes
erfaringer.

- Jeg skaffet meg en mentor utenfor selskapet.
Jegtrengte en jeg kunne veerehelt serligmed. Men-
toren min fungerte utmerket som samtalepartner,
ogvar likmegselv. Detbidrotil en forstaelse for
minsituasjon, samtidig som jeg kunne fa forslag il

lesninger til utfordrin-
ger som var kjente for
mentoren. Det var vik-
tigimin ferstelederrolle
aknytte segoppmoten
personsom forstomeg,
forklarer hun.

Itillegg sparret hun
endelmedsinegensjef.

-Viburde hatt
enmentorordningi
bedriften, itilleggtil
andre programmer
som stimulerer tilleder-
utvikling ogfeedback,
sier hun.

Idagjobber hun somdigital utviklingssjefi
Egmont. Hun forteller at lederutviklingsprogram-
menemest har dreid segomkursiulike former.
Hun savner mer input om lederstil og opptreden,
oggnsker selv a tilegne seg mer kunnskap om
dissefeltene.

-Mange fasetter av ledelse er vanskelige. AKku-
ratnadeltar jeg pa et kurs om endringsledelse, som
ogsaer en utfordrende disiplin, sier hun.

Jonzénbegynteistillingeni Egmonti2009,i
Egmont Publishingi 2011 oginavaerendestillingi
august 2016.

-Det er utfordrende alede mennesker nar du er
relativtung. Kurs er viktig, men tilbakemeldinger
eraller viktigst, sier hun. ®
AnnaJonzén er tidligere deltakeri Arets
Unge Ledere.

Anna Jonzén haddeen
sjef som satti et annet

land dahunbegyntei
sin forste lederjobb.

FOTO:BARD ANDERSSON

Lederutvikler i Assessit,
Rune Rimol, forteller
atungeledereidagfar
for lite stotte av sine
overordnede.

© ker for hvordan familien opplever sveert lange

arbeidsdager og lange reiser, slar sprekker. I
tendensrapporten slds det fast at det er viktig
for de unge lederne at familien trives samtidig
som lederne har en lederkarriere. Tallene viser
at mannlige ledere prioriterer dette hoyere enn
sine kvinnelige kollegaer.

Diskriminering i arbeidslivet vises ogsé i rap-
porten. En tredel av de kvinnelige lederne sier at
de har opplevd sely, eller har observert, at kvinner
blir negativt forskjellsbehandlet i jobbsammen-
heng - et problem som mennene i undersokelsen
kun i veldig liten grad har observert.

Ifolge kommunikasjonssjef i Assessit og pro-
sjektleder for Arets Unge Ledere, Anne Morup-
Andersen, nevner kvinnene for eksempel at de
ekskluderes fra fora hvor beslutninger tas, gutte-
klubb-mentalitet og betydelig lavere lonnssats for
nyansatte som noen av omradene der kvinnene
diskrimineres.

«Det kan tyde pd at emner som likestilling og
glasstak fremdeles er veldig aktuelti dag», skriver
hun i tendensrapporten.

-Utdatert syn pautvikling

Kompetanse- og lederutvikler i SopraSteria,
Hilde Solberg Holm, papeker at utvikling og
kompetansebygging handler om langt mer enn
lederutviklingsprogrammer.

Hun mener mange av de unge lederne har
et utdatert syn pa hva strukturerte opplegg for
utvikling og kompetansebygging innebzerer, og
er ikke overrasket over funnene i tendensrap-
porten til Assessit.

- Funnene i denne undersokelsen passer
godt med hva vi opplever i hverdagen. Mulig-
heter for videreutvikling og kompetansepafyll
verdsettes hoyt av alle kunnskapsmedarbei-
dere, ikke bare av ledere. Men altfor mange av
de unge lederne har et utdatert syn pa hvordan
deres egen leering skjer, og hvordan de faktisk
utvikler sin kompetanse. Strukturerte utvi-
klingsmuligheter som de er pa jakt etter, for-
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bindes ofte med klassiske lederutviklingspro-
grammer. Men ledelse leeres ikke i et klasserom.
Ledelse leeres gjennom & praktisere, reflektere,
dele, og prove igjen. Og deretter prove pa noe
nytt, gjerne en oppgave man ikke har gjort for.
Ogigjen, reflektere, dele og prove igjen, poeng-
terer hun.

Hun anbefaler heller de unge lederne som
onsker & utvikle seg & be om en ny utfordring,
en ny rolle, et utvidet ansvarsomréde, et nytt
prosjekt, fremfor for et kostbart lederutviklings-
program. Istedet for 4 lete etter ledere de kan
trives sammen med, bor unge ledere lete etter
ledere som utfordrer dem, stiller vanskelige og
kritiske sporsmal samt stiller hoye krav.

- Kombinasjonen av nye, utfordrende opp-
gaver og heye forventinger, sammen med en
stottende, men krevende leder, er et uslédelig
lederutviklingsprogram, hevder hun.

Lederstotte
Holm har opplevd, gjennom & ha hatt fokus
og jobbet aktivt med ny som leder- prosesser

FOTO:HANNEFJELLHEIM

A Tl

Hilde Solberg Holm,
kompetanse-ogleder-
utvikler i SopraSteria,
mener dagens unge
ledere har et utdatert
synpautvikling og
kompetansebygging.

Tendensrapport 2016

Besvarelser:105

Kvinner:39 prosent
Menn: 61prosent
Gjennomsnittligalder:35,7ar

Antall arsutdanning:

Etter fullfert videregaende skole

Kvinner:5,8ar
Menn:5,2ar

Antall arserfaringsomleder:
Kvinner:6ar
Menn:7,8ar

Hvorlengeregner dumedabli

hosnavaerendearbeidsgiver?
Totalt sett, fra forstetil sistearbeidsdag

5,5ar
Tendensrapport2015:4,3 ar

KILDE: TENDENSRAPPORT 2016/ ASSESSIT

gjennom mange ar, at unge ledere sveert ofte
mangler lederstotte. Det viktigste for unge
ledere er a forsta hva den konteksten de skal
lede i, og hvilke forventninger deres ulike inter-
essenter har til dem.

- A skape en slik forstaelse krever dialog over
tid, og er ikke noe som ivaretas ved en kaffeau-
tomatprat, sier hun

Mestringsopplevelser
Hun forteller at opplevelsen av mestring for
unge ledere starter med leering.

- Det starter med en god leeringsopple-
velse, som igjen bygger mestringsopplevelse.
Leeringsopplevelsen styrkes ved at den unge
lederen far mulighet til god sparring eller coac-
hing for oppgaven skal loses, og det er viktig at
de féar tid sammen med andre for & reflektere i
etterkant. Spersmal som «hva gikk bra - hvor-
for? «Hva gikk ikke bra - hvorfor? «Hva vil jeg
gjenta, og hva skal jeg ikke gjenta neste gang?»
er gode refleksjonssporsmal som bidrar til & oke
mestringsopplevelsen, anbefaler hun.

[Ledelse [

Utvikling og
kompetanse-
byeging

3.9

Ihvilken grad
opplever du at
dujobberien
virksomhetsomer
godtforberedtpa
fremtidens utvikling
idinbransje/sektor?

(1:Isveertliten grad, 5: I sveert stor grad)
KILDE: TENDENSRAPPORT 2016/ ASSESSIT

Prioritering
Pa sporsmal om de unge ledernes overordnede
i okende grad prioriterier andre ting enn leder-
stotte og tilgjengelighet, svarer Holm at ikke alle
erfarne ledere er like bevisste pa sin rolle som
talentutviklere.

- Noen styrer etter dypt vann-filosofien; «Vi
hiver dem utpd, og svemmer de sé er det fint -
hvis ikke sa har ikke personen det som kreves.
Denne filosofien kan vaere drepende for mange
ledertalenter, oglederhverdagen er full avoppga-
ver, sa det er ikke vanskelig 4 finne andre gjoremal
om du som leder ikke fyller rollen som talentuvi-
kler, forklarer hun.

Hun legger til at mange ledere overlater utvi-
klingsarbeidet avledere til HR eller til den enkelte
selv.

- Jeg horer av og til ledere si «<men det har jeg
jo sagt» eller «det har vi jo allerede snakket om»,
og glemmer at budskap, opplevelser og nye roller
ma fordeyes, og at man vokser innirollen over tid
med nye erfaringer og opplevelser underveis. Det
kan ogsé skyldes den unge lederen selv. En sveert

Vil du at IT skal veere
en ressurs og ikke et problem?

Stadig flere velger skylgsninger fra ITERUM
Se www.iterum.no eller ring 22 12 98 00

iterum
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© vanlig dialog er «Hvordan gar det? Jo, det gar
«Altfor mange fint. S& bra, vi snakkes». Den nye lederen er
avdeunge redd for ikke a veere god nok, ikke leve opp til for-
lederne har et | ventingene ogskjuler derfor sin egen usikkerhet
utdatertsyn og tvil, utdyper hun.
pahvordan | Mottaksprosess
deresegen En lgsning som Hil(_ie Solberg Hol'm har tro pa
. . handler om a legge tid og ressurser i mottakspro-
laermg skjer sessen for forstegangslederne. Mange misforsta-
oghvordande | elser, uklarheter og forventninger kan ryddes av
faktisk utvi- veien og avl.dares gjennom en slik prosess. I tillegg
R styrkes muligheten for at de unge lederne og deres
kler sin kom- sjefer blir samstemte.
petanse» . - Ieglhgr sto;E tro 1ple(l en fasiliter} monﬁkigrcﬁess
. ornye ledere. En slik prosess mé inneholde klar-
Hilde SOIberg gjoring av forventninger, forstielse av lederkon-
Holm, kom- teskten, en interessentanalyse, tilstrekkelig rom
petanse-og for rleﬂ(?ksjgg oglf(le(edback, selvinélsik; l(()gleré styrt
. oppleering i de ulike prosessene de ulike lederne
lederutvikler

ma mestre, sier hun.

- Nettverk og eksternt samarbeid

Holm anbefaler ogsé unge ledere & bygge nettverk
de kan dra veksler pd. Like viktig kan det veere &
ha en intern samtalepartner, som kan gi stotte og
dele av sine erfaringer.

- Jeg har god erfaring med ledernettverk
for nye ledere. Disse kan veere bade interne og
eksterne. Et annet godt virkemiddel er en intern
ledermentor - en som har gatt samme veien og
som har utviklet en klar forstielse for hva slags

Tone Wille og Dag Mejdell har jobbet tett sammen i mange ar.

Tone Wille:
Hun er ny konsarmsjet

' lederadferd som er produktiv i denne bedriften,
1 Posten Norge s
Konsern- og finansdirektor Tone Wille rykker opp og tar Tendensrapport2016
over etter Dag Mejdell i Posten. Arets Unge Ledere
Tendensrapporten:

fremover med vare dyktige medarbeidere og
betydelig vilje og evne til a utvikle konsernet
videreien digital tid, sier Tone Wille.

Av Redaksjonen

Redaksjonen@ukeavisen.no.

@ Rapporten forteller om tendenser og prefe-
ranser blant Norges beste unge ledere

StyretiPosten Norge har ansatt Tone Wille (53)
somny konsernsjef. Hun erstatter Dag Mejdell,
somiapril annonserte at han ga seg - etter nesten
11aristillingen.

Wille har siden september 2012 vaert konsern-
direktor/finansdirekter med ansvar for gkonomi,
finans, strategi og IT i Posten Norge. Na skal hun
lede hele konsernet, som har 18.000 medarbei-
dere og 25 milliarder kroner i omsetning. Hun
tiltrer sin nye stilling 10. oktober.

- Jeg setter stor pris pa den tilliten styret har
vist meg og gleder meg til a ga innistillingen, og
papeker at Posten Norge star foran nye krevende
omstillinger i takt med «gkende digitalisering i
samfunnet»:

- Jeg er ydmyk til det a overta stafettpinnen
fra Dag Mejdell som har satt dype spor etter seg
som konsernsjef i en periode med omstilling og
industrialisering av konsernet. Men jeg kKjenner
konsernets virksomhet godt fra innsiden. Vi
har gode forutsetninger for a lykkes i markedet

Wille, som er utdannet sivilgkonom, har sittet
fire ar i Posten Norges konsernledelse og seks ar
som direktgr gkonomi og virksomhetsstyring i
divisjon Post. For hun kom til Posten Norge var
hunblant annet investeringsdirektgr i Norfund
og Senior VP og CFOiGE Energy (Norway) AS og
tidligereiKveerner Energy AS.

- Styret er glad for a kunne presen-
tere Tone Wille som ny konsernsjef etter en
bred rekrutteringsprosess der vi har vurdert
dyktige eksterne og interne kandidater.

Tone har bred strategisk og operativ erfaring
og dyp forstaelse for konsernets utfordringer.
Hun har bidratt aktivt i viktige forbedrings-
prosesser og har god innsikti hvordan IT og
digitalisering kan brukes strategisk til a styrke
konsernets konkurransekraft. Tone er sterkt
engasjertide viktige endringsprosessene
Posten Norge star midt oppe i og er en god
relasjonsbygger pa alle nivaer, sier styreleder
Idar Kreutzer. ®

- Var usikker pa rollen min

Christian Graem var godt forberedt pa at den forste lederjobben hans ville bli bade utfor-
drende og vanskelig. Likevel fikk han problemer han ikke klarte a forutse.

Av Bard Andersson

bard.andersson@ukeavisen.no

Greem (40) startet i en mellomlederstilling i Barne-
,ungdoms og familiedirektoratet for 2,5 ar siden, og
er fortsattistillingen. Han hadderelevant utdan-
ning og mente han var godt forberedt pa hvasom
ventetham.

-Jegfolte jeg var veldig godt forberedt, og visste
at det villeblibade vanskelig og utfordrende. Jeg

bade tilmedarbeiderne og sine overordnede. Som
seksjonsjef er Graem leder for 14 ansatte.

Han forteller at hanraskt etablerte et godt
forhold til sin neermeste leder. Lederen ga ham god
oppfelging og var bade hjelpsom og oppmerksom.

-Jegfikkinntrykk av atalt var bra, atjeg var
parett vei og at alt ordnet seg - ogsa nar jeg var
usikker. Dette endret segimidlertid raskt, dajegble
mer selvstendig og besluttsom og tingbegynteaga
pa skinner. Da fikk jeg mindre oppmerksomhet og

LA

® Lederneskarriereplaner, prioriteringer og
gnsker for fremtiden blir kartlagt
Formal:

@ Ledernes svar bidrar til a kunne tilpasse
arbeidet med a tiltrekke, beholde og utvikle
debesteungelederne

Respondenter:

@ Deltakerne er tidligere kandidater i Arets
Unge Ledereiperioden 2012-2015

@ 105ledere har svart pa spgrsmalene: 39 pro-
sent kvinner og 61 prosent menn
Avsender:

@ Arets Unge Ledere er utviklet av konsulent-
selskapet Assessit, og har veert gjennomfert
siden 2009

@ Selskapet tester, utfordrer og evaluerer
Norgesbeste unge ledere gjennom et faglig
forankret prosjekt, med kandidatens laering

ifokus
KILDE: ASSESSIT / ARETS UNGE LEDERE / TENDENSRAPPORT 2016

reflektere over hvordan han fungerte somleder.
Tiden var for knapp. For mange arbeidsoppgaver
stoike.

-Det var liten tid til a reflektere over om jeg
var en god sjef for mine medarbeidere. Jeg fikk
meg aldri til a drefte lederskapet, minrolle og
avdelingensrolle med minleder og mine ansatte,
forteller han.

For autvikle seg ytterligere, ogfaenenda
bedre kompetanse om ledelse, valgte Greem a
melde seg pa etlederkurs hos en ekstern leveran-
dgr. Virksomheten han jobber ihadde ikke dette
tilbudet. Pa denne maten fikk han hjelp til a laere
oglase ledelsesmessige utfordringer og dilem-
maer.

-Itillegg har jeg brukt en psykolog som
ekstern samtalepartner og coach. Det har veert
veldig positivt for meg. Likevel hadde det vaert

var mest usikker parollen min, oghvordan jeg oppfelging. I etterkant ser jeg at dette var naturlig, :P;;T;:ﬁ;?ﬁ:ﬂgﬁté mer optimalt om arbeidsgiver hadde hatt et mer
skulleklare a fylle denbest mulig. Selv om jeg var siden jeg hadde blitt en mer selvstendigleder, sier R e virksomhetsrelatert tilbud, sier han, samtidig
godtskolert utdanningsmessig, er teori og praksis han. danhan fungerte som som han presiserer at han er forngyd med dagens
somKjent to forskjellige ting, forklarer han. Christian Graem fglte athanbegynte & fa grep leder, etter athan hadde situasjon - etter 2,5 aristillingen. ®

Nar mantiltrer en stilling som mellomleder, omstillingen og sine arbeidsoppgaver. Det var begynta fungereisin Christian Graem er tidligere deltaker i Arets
er det viktig etablere et godtsamarbeidsforhold likevel noe som manglet. Han fikk sjelden tid tila forstelederstilling. UngeLedere.



