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Hva mener folk flest er god ledelse?Hva mener folk flest er god ledelse?

Ledere er synlige; det er enkelt for alle Ledere er synlige; det er enkelt for alle 
åå danne seg en oppfatning ut fra egne danne seg en oppfatning ut fra egne 
meninger og behov.meninger og behov.
Lett Lett åå bli forfbli forføørt?rt?
Hva koster feilvurderinger om ledelse?Hva koster feilvurderinger om ledelse?

Hva vurderer beslutningstakere i norske Hva vurderer beslutningstakere i norske 
organisasjoner som god ledelse?organisasjoner som god ledelse?

I en undersI en undersøøkelse jeg gjorde sammen med AFF for kelse jeg gjorde sammen med AFF for 
noen noen åår siden viste det seg at ledere som var r siden viste det seg at ledere som var 

dominerendedominerende og og resultatorienterteresultatorienterte fikk hyppigere fikk hyppigere 
lløønnsnnsøøkning enn ledere med andre kjennetegn.kning enn ledere med andre kjennetegn.

Da er vel dette Da er vel dette åå regne som god ledelse?regne som god ledelse?

God, gammeldags industriledelseGod, gammeldags industriledelse……
………….selvsikre, selvmarkerende ledere..selvsikre, selvmarkerende ledere.
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men gode ledere er ikke nmen gode ledere er ikke nøødvendigvis dvendigvis 
veldig selvsikreveldig selvsikre

Ames, D. R., & Flynn, F. J. (2007). What Breaks a Leader: The Curvilinear
Relation Between Assertiveness and Leadership. Journal of Personality and 

Social Psychology, 92, 307 - 324

””Hester skal gi oss bedre Hester skal gi oss bedre 
ledereledere””

Ingress:Ingress:
””Hester kan avslHester kan avsløøre dine re dine 

lederegenskaper. Nlederegenskaper. Nåå skal hesters skal hesters 
evne til evne til åå lese menneskets flese menneskets føølelser lelser 

utnyttes for utnyttes for åå utvikle ledere.utvikle ledere.

Aftenposten, 25.04.05 v. journalist Olga StokkeAftenposten, 25.04.05 v. journalist Olga Stokke
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””God ledelseGod ledelse”” bbøør vr væære sterkere re sterkere 
knyttet til verdiskapning enn andre knyttet til verdiskapning enn andre 
former for ledelse, teoretisk definert former for ledelse, teoretisk definert 

som som ””mindre god ledelsemindre god ledelse””..

Forskning krever sammenligninger.Forskning krever sammenligninger.

Teorier om dyktige ledereTeorier om dyktige ledere

TrekkTrekk
LederstilLederstil

Roller, lRoller, lææring?ring?
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PersonlighetstrekkPersonlighetstrekk ogog Big5Big5
ExtraversjonExtraversjon:: grad av grad av utadvendthetutadvendthet, sosial , sosial 
legninglegning
NevrotisismeNevrotisisme:: bekymretbekymret, engstelig, , engstelig, 
fføølelsesmessiglelsesmessig ustabilustabil
ÅÅpenhetpenhet for for erfaringererfaringer: : fantasi, sans for fantasi, sans for 
estetikk, liberalestetikk, liberal
OmgjengelighetOmgjengelighet: : ydmykydmyk, , ettergivendeettergivende, , 
øømhjertetmhjertet
PlanmessighetPlanmessighet: : motivasjon, pliktoppfyllende, motivasjon, pliktoppfyllende, 
grundiggrundig

Big5 personlighetsprofil forklarer Big5 personlighetsprofil forklarer ca ca 
25% av 25% av ledelseledelse

JudgeJudge, , BonoBono, , IliesIlies, & , & GerhardtGerhardt, 2002, 2002
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IQ IQ forklarerforklarer ca 6% ca 6% avav
ledereffektivitetledereffektivitet

SterkereSterkere sammenhengsammenheng nnåårr andreandre forholdforhold tastas i i 
betraktningbetraktning..

KildeKilde: Judge, Colbert, & : Judge, Colbert, & IliesIlies, 2004. , 2004. 

MiddelsMiddels sterkesterke sammenhengersammenhenger i i psykologiskpsykologisk
forskningforskning liggerligger rundtrundt 99--15% i 15% i forklaringsverdiforklaringsverdi..

TilsammenTilsammen forklarerforklarer
personlighetstrekktrekkpersonlighetstrekktrekk ogog IQ ca. IQ ca. 

30% 30% avav variasjonenvariasjonen i i 
ledereffektivitetledereffektivitet..

NoeNoe åå tenketenke ppåå i i rekrutteringssammenhengrekrutteringssammenheng??
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KlassiskeKlassiske lederstilerlederstiler

SammenhengerSammenhenger mellommellom Consideration Consideration 
ogog effektmeffektmååll: 6 : 6 tiltil 48%48%

SammenhengerSammenhenger mellommellom Initiation of Initiation of 
structure structure ogog effektmeffektmååll: 6 : 6 tiltil 16%16%

KildeKilde: : Judge, Piccolo, & Judge, Piccolo, & IliesIlies, 2004. , 2004. 

LeaderLeader--member exchange (LMX)member exchange (LMX)
–– beskriverbeskriver kvalitetenkvaliteten ppåå dyadendyaden lederleder -- medarbeidermedarbeider..

33--50%  50%  sammenhengersammenhenger mellommellom LMX LMX ogog ulikeulike mmååll
ppåå effektiviteteffektivitet. . 

KildeKilde: Gerstner & Day, 1997. : Gerstner & Day, 1997. 
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TransformasjonsledelseTransformasjonsledelse

Transformasjon, Transaksjon, Transformasjon, Transaksjon, IkkeIkke--
ledelseledelse
Hovedfunn: sammenhenger mellom
transformasjonsledelse og effektmål ligger
mellom 25 og 36 % 
Transformasjon fungerer nesten alltid bedre
enn Transaksjon
Lignende funn i norske studier.

Studier med Studier med objektiveobjektive effektmeffektmååll

Geyer & Geyer & SteyrerSteyrer (1998) (1998) studertestuderte ““objektivtobjektivt”” mmååltelte
effektereffekter avav transformasjonsledelsetransformasjonsledelse..
–– God God kontrollkontroll ppåå en en mengdemengde variablervariabler, , effektiviteteffektivitet i banker.i banker.
–– TransformasjonsledelseTransformasjonsledelse forklarteforklarte mestmest ppåå langsiktigelangsiktige

resultaterresultater: : 14%,  14%,  ogog i de i de kortsiktigekortsiktige resultateneresultatene: 11 %: 11 %

Waldman, Waldman, JavidanJavidan & & VarellaVarella (2004) (2004) studertestuderte
effektereffekter avav karismakarisma i i amerikanskeamerikanske milliardforetakmilliardforetak..
–– SalgsgevinstSalgsgevinst ogog karismakarisma: ca. 6 %: ca. 6 %
–– AksjeutbytteAksjeutbytte ogog karismakarisma: ca. 14 %: ca. 14 %

NegativtNegativt funnfunn i i bl.abl.a. . TosiTosi, , MisangyiMisangyi, , FanelliFanelli, , 
Waldman & Waldman & YammarinoYammarino (2004). (2004). KarismaKarisma forklarteforklarte
lløønnnn, men , men ikkeikke ssåå myemye annetannet..
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Ledelse og R&D team effektivitetLedelse og R&D team effektivitet
Hvor mye ville Transformasjonsledelse, Hvor mye ville Transformasjonsledelse, 
Styrende ledelse og substitutter for ledelse Styrende ledelse og substitutter for ledelse 
forklare av teameffektivitet?forklare av teameffektivitet?
118 118 prosjektprosjekt--teamteam fra tekniske bransjer med fra tekniske bransjer med 
674 ansatte deltok.674 ansatte deltok.
PrestasjonsPrestasjons-- og resultatmog resultatmåålinger ble foretatt linger ble foretatt 
fføørste gang etter 1 rste gang etter 1 åår:r:
Nye mNye måålinger etter 5 linger etter 5 åår: objektive mr: objektive måål pl påå
lløønnsomhet og nnsomhet og ””speed to marketspeed to market””..

Keller, R. T. (2006). Transformational Leadership, Initiating Structure, and Substitutes
for Leadership: A Longitudinal Study of Research and Development Project Team 
Performance. Journal of Applied Psychology, 91, 202–210

ResultaterResultater
Etter 1 Etter 1 åår forklarte transformasjonsledelse, styrende r forklarte transformasjonsledelse, styrende 
ledelse og substitutter for ledelse sammen med ledelse og substitutter for ledelse sammen med 
enkelte moderatorvariabler 39% av enkelte moderatorvariabler 39% av ””teknisk kvalitetteknisk kvalitet””, , 
26% av 26% av ””overholding av tidsfristeroverholding av tidsfrister”” og 19% av og 19% av 
””kostnadskontrollkostnadskontroll””..
Etter 5 Etter 5 åår forklarte de tre r forklarte de tre ””ledelsesformeneledelsesformene”” 34% av 34% av 
””lløønnsomhetnnsomhet”” og 25% av og 25% av ””speed to marketspeed to market””. Dette . Dette 
gjaldt 52 team som fikk nye produkter pgjaldt 52 team som fikk nye produkter påå markedet.markedet.
Transformasjonsledelse var gjennomgTransformasjonsledelse var gjennomgåående den ende den 
sterkeste forklaringsvariabelen, ssterkeste forklaringsvariabelen, sæærlig for rlig for 
forskningsrettet aktivitet.forskningsrettet aktivitet.
Styrende ledelse hadde sin sterkeste effekt i forhold Styrende ledelse hadde sin sterkeste effekt i forhold 
til utviklingsrettet aktivitet.til utviklingsrettet aktivitet.
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EgenEgen teoriteori omom utviklendeutviklende ledelseledelse

Endrings-
orientering 

Oppgave-
orientering 

Relasjons-
orientering 

Problem-
løsning 

Innflytelses-
orientering 

Nyhetssøkende 
atferd 

Målbevisst Oppmerksom-
het mot 

medarbeidere

Fokuserende Selvmar-
kerende 
atferd 

Markeds-
orientering 

Oppfølgende Støtte 
utvikling 

Beslutnings-
takning 

Allianse-
bygging 

Visjon Belønne Støtte 
mestrings-
opplevelse 

Integritet Karisma 

 Evaluere Stimulere til 
samarbeid 

Konfron-
terende 

Ego 
orientering 

  Stimulere 
selvstendighet

  

  Inspirere   
 

ForholdetForholdet tiltil effektiviteteffektivitet

StudiumStudium i en i en avav landetslandets ststøørsterste dagligvarekjederdagligvarekjeder::
–– KarismaKarisma forklarteforklarte mellommellom 10 10 ogog 50 % 50 % avav effektiviteteffektivitet

((nettonetto resultatresultat ogog overordnedesoverordnedes vurderingvurdering avav resultatresultat))
–– RelasjonsbegreperRelasjonsbegreper ogog visjonvisjon forklarteforklarte tilsvarendetilsvarende i i 

tilfredshetsmtilfredshetsmåålingerlinger hoshos kunderkunder ogog medarbeideremedarbeidere..
I et I et avav landetslandets ststøørsterste industrikonsernindustrikonsern: : 
–– PersonlighetPersonlighet forklarteforklarte ca 10%ca 10%
–– LederatferdLederatferd forklarteforklarte ca 10% ca 10% avav variasjonenvariasjonen i i tilleggtillegg tiltil

personlighetpersonlighet i i prosjektsteamsprosjektsteams samspillsamspill ogog llææringring nnåårr
selskapetsselskapets egneegne mmååll ppåå dettedette bleble bruktbrukt. . 

–– LiknendeLiknende funnfunn for for andreandre effektmeffektmåålingerlinger..
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Erstatning for tradisjonell ledelse Erstatning for tradisjonell ledelse 
-- selvledelseselvledelse

Egenutviklet mEgenutviklet mååleinstrument med leinstrument med 
Atferdsstrategier, Kognitive strategier og Atferdsstrategier, Kognitive strategier og 
Utviklende ledelse.Utviklende ledelse.
I prosjekter har vi funnet at selvledelse:I prosjekter har vi funnet at selvledelse:
–– Forklarer pForklarer påålitelig mengde variasjon i overordnedes litelig mengde variasjon i overordnedes 

vurderinger av innsats og effektivitet.vurderinger av innsats og effektivitet.
–– Disse forskningsfunnene har vDisse forskningsfunnene har væært gjort brt gjort bååde i de i 

lavkompetanseorganisasjoner og i byrlavkompetanseorganisasjoner og i byrååkratiske kratiske 
organisasjoner.organisasjoner.

Selvledelse dreier seg om at ledere utvikler bSelvledelse dreier seg om at ledere utvikler bååde de 
egen og medarbeideres evne til egen og medarbeideres evne til åå mestre sine mestre sine 
arbeidsdager effektivt.arbeidsdager effektivt.

Status for Status for ledelsesforskningenledelsesforskningen

6 6 -- 50 % 50 % avav variasjonenvariasjonen i i ulikeulike mmååll ppåå
ledereffektivitetledereffektivitet blirblir forklartforklart avav ledereslederes
personlighetpersonlighet ogog atferdatferd..
ResultateneResultatene erer mestmest sikresikre for for 
mellomlederemellomledere, , mermer usikreusikre for for topplederetoppledere..
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DyktigeDyktige ledereledere
ErEr fføølelsesmessiglelsesmessig stabile, stabile, utadventeutadvente, , ååpnepne for for 
erfaringererfaringer, , omgjengeligeomgjengelige, i , i noennoen grad grad 
planmessigeplanmessige, , selvsikreselvsikre ogog intelligenteintelligente..
UtviklerUtvikler VISJON VISJON ogog brukerbruker dettedette aktivtaktivt somsom
styringsmiddelstyringsmiddel
UtviklerUtvikler godegode relasjonerrelasjoner tiltil medarbeidernemedarbeiderne
bestemtbestemt avav deresderes respektiverespektive roller.roller.
De De utviklerutvikler bbåådede segseg selvselv ogog sine sine 
medarbeideremedarbeidere..
ErEr i i noennoen grad grad opptattopptatt avav mmååll ogog resultaterresultater..

God ledelse skaper trivsel, innsats God ledelse skaper trivsel, innsats 
og verdier.og verdier.

DDåårlig ledelse kan skape misnrlig ledelse kan skape misnøøye, ye, 
underkastelse, stress og funderkastelse, stress og fæærre rre 

verdier.verdier.
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Evidensbasert ledelseEvidensbasert ledelse

Evidensbasert ledelse dreier seg ikke om Evidensbasert ledelse dreier seg ikke om 
at ledere skal fat ledere skal føølge en oppskrift plge en oppskrift påå god god 
ledelse, men at ledere skal ha noen ledelse, men at ledere skal ha noen 
forskningsbaserte rettesnorer som forskningsbaserte rettesnorer som 
refleksjonsgrunnlag.refleksjonsgrunnlag.
Det kan vDet kan væære store verdier knyttet til re store verdier knyttet til åå
sikre effektiv ledelsespraksis. Styrene sikre effektiv ledelsespraksis. Styrene 
burde ta tak i dette; det dreier seg om burde ta tak i dette; det dreier seg om 
verdiskapning.verdiskapning.

Mer norsk forskning?Mer norsk forskning?

Personer som er interessert i forskning pPersoner som er interessert i forskning påå
ledelse og ledereffektivitet i egen, stledelse og ledereffektivitet i egen, støørre rre 
organisasjon (mer enn 40 ledere), kan organisasjon (mer enn 40 ledere), kan 
gjerne ta kontakt.gjerne ta kontakt.
Forutsetter bruk av skjemaer med Forutsetter bruk av skjemaer med 
tilfredsstillende forskningskvalitet.tilfredsstillende forskningskvalitet.
Ta kontakt med:Ta kontakt med:

oyvind.martinsen@bi.nooyvind.martinsen@bi.no


