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Ledelse / Maktstrukturer

Av Lisa Ekli
post@lisaekli.no

Uformell makt:

Hvem trekker i tradene
pd din arbeidsplass?

La deg ikke lure av organisasjonskartet. Pa mange

arbeidsplasser er de uformelle maktstrukturene
minst like sterke. Her far du tips til hvordan du

avdekker den uformelle makten.

or & fd gjennomslag
i en organisasjon,
ma du forstd de
uformelle makts-
trukturene. Gjor
du ikke det, blir du
helt hjelpelas, sier
Endre Sjovold. Han
er professor ved Institutt for industri-
ell pkonomi og teknologiledelse pa
NTNU, og har jobbet mye med makt
og maktmisbruki arbeidslivet.

- Alle arbeidsplasser har ufor-
melle maktstrukturer. Makt er over-
alt, mellom deg og din leder, mellom
kollegaer, og i visjoner og strategier.
Makt er nodvendig for & fa gjennom
beslutninger, nd mal og skape inno-
vasjon, mener han.

Men det er slett ikke alltid apen-
bart hvor makten ligger, eller om den
brukes positivt eller negativt. Derfor
ber du ove opp din egen evne til & se
hvem som trekkeritréddene, og hvor-
dan de gjor det. For det kan forega pa
ganske subtile mater.

Makt i organisasjoner

I enhver organisasjon finnes det
ulike typer makt. For & kunne lede
effektivt og gripe inn der det trengs,
ma du kjenne igjen disse, mener Sjo-
vold.

De formelle strukturene som du
kjenner igjen fra organisasjonskartet,
viser detsom kalles strukturmakt. Noen
har myndighet til & fatte beslutninger,
ogforvalte visse ressurser og sanksjons-
midler. Denne typen makter som regel
lett & fa oye p4, forklarer Sjovold

I tillegg er det mange uformelle
kjorereglerivirksomheten. Hvordan
kler vi oss? Hva oppleves som riktig
og verdifullt? Hvordan gjor vi ting
hos oss? Dette kalles organisasjons-
kultur, eller verdibasert makt, og er
en effektiv mate & skape identitet og
samhold pa.

- Alle blir sosialisert inn i kultu-
ren. Derfor utoves denne typen makt
pé en uformell mate som de feerreste
er bevisste pa.

Begge disse formene for makt er
relativt forutsigbare, fordi de folger
noenregler. Men nar det er snakk om
maktmisbruk kommer ofte en tredje
type makt inn i bildet - politisert
makt. Denne er langt mer uformell
og uforutsigbar.

- Det kan veere kommentarer,
kroppsspridk, og ryktespredning
om enkeltpersoner. Noen snakker
sammen, forbereder og avtaler ting.
Resultatet kan veere angst og utrygg-
het. Man opplever at noe skjedde,
men kan ikke sette fingeren pd det.

Samtidig merker andre kollegaer
kanskje ingenting. Da kan man fort
fole seg hjelpelgs, sier Sjovold.

Mest i naere relasjoner

Det er ikke bare de formelle lederne
som bruker slike teknikker. Faktisk
er det ifolge Sjovold relativt sjelden
atdenne type maktmisbruk kommer
fra toppen og ned.

-De som harlederposisjoner hoyt
oppe i organisasjonen, har makt pa
strukturnivd, og kan benytte seg av
formelle sanksjonsmidler og sty-
ringssystemer for & uteve makt mot
de som er lengre ned i hierarkiet. Slik
blir maktutevelsen pd mange mater
mer apen og tydelig, sier Sjovold.

I tillegg har toppledere ofte min-
dre kontakt med de ansatte pélavere
niva. Det pavirker deres mulighet til &
uteve uformell makt, som oftest opp-
star i neere relasjoner.

- Maktmisbruk foregér som regel
i den enkelte gruppe eller avdeling,
blant de som jobber sammen til dag-
lig, sier Sjovold.

Noen opplever at de ma jobbe
overtid i helg eller ferie, uten at sje-
fen egentlig har stilt sparsmalet, eller
nevnt noen sanksjoner dersom de
ikke gjor det. Det er underforstatt,
men likevel godt forstatt.



Endre Sjovold er professor ved NTNU, og har jobbet
mye med makt og maktmisbruk i arbeidslivet.
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Andre historier er mer alvorlige,
som ulike varianter av denne:

Nar du og sjefen er alene, kan du
oppleve & bli kjeftet huden full. Du
blir fortalt atandre kollegaer snakker
negativt om deg, selvde dutrodde du
kunne stole pa. Men nér andre er til
stede, opptrer sjefen rolig og profesjo-
nelt, og sier de riktige tingene.

Bak ryggen din blir det litt etter
litt plantet hint og historier om deg,
som setter i gang fantasien hos kol-
legaene dine. Ryktene gar, og ballen
ruller videre. Etter en tid med sterk
psykisk pékjenning, kan sjefen til
slutt kaste ut en brannfakkeli et felles
mote, spesielt myntet pa deg. Kanskje
bryter du uti sinne og fortvilelse, og
lederen kan std intetanende og se pa
resultatet. Veien til & si opp jobben
for & komme seg unna, kan veere kort
- og for sjefen er resultatet oppnadd.

Uformelt maktspill foregar over alt
ienorganisasjon, ogkan ogsa ramme
ledere. Og det skjer som oftest i det
skjulte. For hvis det skal lykkes, ma
ingen forstd hvem som trekker i tré-
dene. Derfor er det kanskje ikke de du
tror som lykkes best i & utove denne
type uformell makt, forteller Sjovold.

- Ledere med et stort ego, som
onsker a bli lagt merke til, har ikke

Maktmisbruk foregar som regel

i den enkelte avdeling, blant dem
som jobber sammen til daglig

sa gode forutsetninger for a lykkes
med denne type maktspill. Her fin-
ner vi ofte personer som gar mer stille
i derene. Dette er intelligente folk
med stor grad av innsikt i hvordan
folk reagerer.

Koreansk kroppssprak

Uformelt maktspill foregar pa alle
niv4, for eksempel interntiledergrup-
per. Selv fikk Sjovold virkelig gynene
opp for de sma signalene da han job-
bet tett med koreanske ledergrupper.
Her s han en ekstrem bevissthet pa
nonverbal kommunikasjon.

- Da en sentral leder sperret opp
oynene i et moate, skiftet dynamik-
kenihele gruppa. Ingenting ble sagt
med ord, men gjennom smé signaler
ikroppsspréket ble hele stemningen
endret.

Dette skjer i norske arbeidsgrup-
per ogsd, men mange klarer ikke &
identifisere hva det egentlig er som
foregar, mener Sjovold.

Viktig a forsta
Vimennesker tror ofte godt om andre.
Men tror du at alle andre vil deg vel,
oppndr du lite, mener Sjovold.

- Forbleffende mange ledere sier
at de ikke driver med makt. Men

ledelse er bruk avmakt, og deter din
plikt & gjore det pa en ordentlig méte.
Forstar du ikke det, vil du lett bli en
brikke i andres maktspill, advarer
han.

- Les deg opp om makt. Veer
bevisst pd din egen og andres atferd,
oghvordan den pédvirker andre. Med
litt innsats, vil du bli flinkere til &
avdekke og avslore det som foregar.
En slik bevissthet er nokkelen bade
til & uteve makt, og til 4 forsvare seg
mot den.

Kan ogsa brukes positivt

Selv om uformell makt ofte ses i sam-
menheng med maktmisbruk, kan
den ogséa brukes til & stotte andres
utvikling.

- Tenk deg en nyansatt som har
et stort potensial. Lederen ensker &
gi henne et puff i riktig retning, og
presser henne stadig til & ta pé seg
oppgaver utenfor komfortsonen. Til
slutt har den nyansatte mestret noe
hunikke trodde hun ville klare. Dette
er jo egentlig rd maktbruk, men de
fleste vil veere enige i at det er god
ledelse. Det er en skjor balanse. Det
gjelder a oppdage nér dueriferd med
& gd for langt, avslutter Sjovold.
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