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LEDELSE AV KUNNSKAPSARBEID *“

ALEXANDER MADSEN SANDVIK, 32 ar, stipendiat ved institutt for strategi og ledelse ved Norges
Handelshayskole (NHH). Forsker pa ledelse og motivasjon av kunnskapsarbeidere. Utdannelse: Master

i @konomi og Administrasjon (Sivilakonom) ved NHH og dataingeniar ved HiB.

Enkelt sagt bestar begrepet kunnskapsarbeid av bade

kunnskap ogarbeid. Siden slutten av1970-tallet og frem

tili dag har det pagatt en debatt om hvorvidtledelse av
kunnskapsarbeid skiller seg fra tradisjonell ledelse, og

om leders ogledelsens betydning for kunnskapsarbei-
deres produktivitet. Kunnskapsarbeid karakteriseres

ut fra egenskaper ved arbeidet, og ved hjelp av disse

egenskapene kan vi skille kunnskapsarbeid fra mer

tradisjonelt arbeid. Hovedargumentetidebatten er at

samfunnet har blitt mer kunnskaps- og informasjons-
intensivt (Barley og Kunda 2001, Hislop 2009), og at

dette skiftet har fort til endringer i hvordan vi arbei-
der og utgver ledelse. I dagens debatt er hovedfokuset

den gkende massen med hgyt utdannet arbeidskraft

og behovet for innovasjon og tjenesteyting i arbeidsli-
vet — eller med andre ord hvordan vi kan bruke kunn-
skapen var pa en best mulig mate. Norge klarer ikke a

konkurrere pa arbeidskraft, sa derfor ma vi fokusere

painnovasjon og produktivitet.

I Norge er det en generell trend at flere mennesker
arbeider med kunnskap og tar hgyere utdannelse. I
1970 var det 200 000 voksne mennesker med hgyere
utdanning i Norge, mens vi i fjor (2009) passerte en
million. Det er en femdobling pa 40 ar. Utfordringene
ved ledelse av kunnskapsarbeid lgses ikke bare ved a
oke antall kunnskapsarbeidere - det handler og om
a lede kunnskapsarbeiderne slik at man kan bruke
kunnskapen pa en effektiv mate. Det viser seg nemlig
at kunnskapsarbeid er med pa a forklare hvorfor noen
selskaper gjor det bedre enn andre (Davenport 2005).
Mange mener ogsa at finanskrisen skyldtes at vi ikke
var gode nok pa kunnskapsarbeid. Dette er sa viktig at

EU har lansert en egen strategi, Lisboa-strategien for
de tineste arene frem til 2020, for hvordan EU kan bli
bedre pa kunnskapsarbeid. Malet er at EU innen 2020
skal bli den «mest konkurransedyktige og dynamiske
kunnskapsbaserte gkonomien i verden».

Formalet med denne artikkelen er a presentere og
analysere ulike trekk ved lederstil knyttet til ledelse av
kunnskapsarbeid, samt forslag til lasninger. Forst pre-
senteres kort forskning om begrepet kunnskapsarbeid,
deretter diskuteres karakteristika og egenskaper ved
kunnskapsarbeid samt effektivlederstil. I avslutningen
gjores deten sammenligning mellom karakteristikaene
ved kunnskapsarbeid og lederstil.

BAKGRUNN OG HISTORIEN OM

LEDELSE AV KUNNSKAPSARBEID

Det er over 50 ar siden Peter Drucker introduserte

begrepet kunnskapsarbeid i sin bok Landmarks of
tomorrow og uttrykte bekymring for hvordan ledere

skulle fa kunnskapsarbeidere til & veere produktive

(Drucker1959). Ettavde sentrale problemene Drucker
signaliserte, var at de ledelsesformene man til dakjente

til, ikke var tilpasset kunnskapsarbeidere, eller fremti-
dens ledelse, som Drucker kalte det. En annen sentral

forsker, Mandt (1978:138) var inspirert av Drucker og
skrev at: «... a lede kunnskapsarbeidere er og vil veere

ekstremt vanskelig.» Helt pa slutten av 70-tallet var
Bell (1979) den forste sosiologen som brukte begrepet

kunnskapsarbeid i debatten om samfunnsklasser og

tilhgrighet. Argumenteneidisse debatteneeratdeter
et gkende behov for kompetente og produktive kunn-
skapsarbeidere, og at ledere mangler kunnskap eller
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har fa verktgy til a utfore slik ledelse. Med andre ord,
kunnskapsarbeid krever en helt egen form for ledelse,
ogdatidensledere kjente ikke til de verktoyene oghad-
de ikke den ngdvendige forstaelsen for hvordanledelse
av kunnskapsarbeid burde utfores.

I forskningslitteraturen har det veert to tydelige
perioder der en har forsket pa kunnskapsarbeid. Den
forste bglgen varte fra sent pa 50-tallet til slutten av
70-tallet, mens den andre belgen har vart fra midten
av 1990-tallet og frem til i dag. I tillegg er det skrevet
mye populeerlitteratur om kunnskapsarbeid oglederes
utfordringer. I lopet av disse 50 arene har Druckers
ideer veert ganske resistente, og fremdeles tar man-
ge utgangspunkt i Druckers ideer og tanker. Drucker
selvmener fremdeles at alede kunnskapsarbeid er den
storste ledelsesutfordringen i vart arhundre. En stor
utfordring for forskningen om kunnskapsarbeid har
veertat manikke harklart 8 enes om enfelles definisjon
avbegrepet. En rekke oppsummeringsartikler (Darr og
Warhurst 2008, Hislop 2008,2009, Kelloway og Barling
2000, Schultze 2004) rapporterer om svakheter ved
definisjonen og utfordringer ved operasjonaliseringen
avbegrepet kunnskapsarbeid. Det at man ikke harblitt
enige om en definisjon eller en mate & operasjonali-
sere kunnskapsarbeid pa, har fort til at det har veert
vanskelig a forske paledelse avkunnskapsarbeid, bade
konseptuelt ogempirisk. Jeg vil derfor forst presentere
et forslag til en definisjon og en operasjonalisering av
begrepet kunnskapsarbeid.

DEFINISJON OG OPERASJONALISERING

AV BEGREPET KUNNSKAPSARBEID

Ved en definisjon av kunnskapsarbeid er det naturlig

a ta utgangspunkt i oppgave- og prosedyrekunnskap

i kombinasjon med personlige egenskaper hos kunn-
skapsarbeideren. Videre er det viktig at en definisjon

avkunnskapsarbeid ogsa inneholder at arbeideren pa

en eller annen mate skaper verdi for arbeidsplassen

(Davenport, Jarvenpaa og Beers 1996, Wikstrom og

Normann 1994). Kunnskapsarbeid kan derfor forstas

som et sett med karakterika og egenskaper ved situasjo-
nender arbeideren anvender sin kunnskap. Jeg velger

a definere kunnskapsarbeid som et sett med karakte-
ristika ved arbeidet, bestaende av jobbkompleksitet,
informasjonsprosessering, problemlgsning og mang-
fold av ferdigheter. Videre foreslar jeg at arbeidet fore-
gar i en kontekst som er autonom. Drucker (1999) og
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Robertson og Swan (2003) har foreslatt at autonomi
har en sentral plass i kunnskapsarbeid. Basert pa det-
te kan kunnskapsarbeid defineres som komplekse og
problemlgsende arbeidsoppgaver som krever proses-
sering av informasjon og et mangfold av ferdigheter
i en autonom kontekst. En kunnskapsarbeider er en
person som arbeider med og som har kompetanse til
algse arbeidsoppgaver lik karakteristikaene og kon-
teksten beskrevet ovenfor.

For & operasjonalisere begrepet kunnskapsarbeid
stotter jeg meg til Morgeson og Humprey (2006) sitt
arbeid. De har foreslatt en operasjonalisering av auto-
nomi og fem andre kunnskapskarakteristika som til
sammen utgjer kunnskaps- eller profesjonelt arbeid.
Autonomi er et tredimensjonalt begrep, som bestar av
(a) frihet til 4 planlegge arbeidet, (b) frihet til a velge
arbeidsmetode, og (c) frihet til & ta beslutninger som
vedrgrer egen arbeidssituasjon. De fem andre kunn-
skapskarakteristikaene bestar av 1) jobbkompleksitet,
2) informasjonsprosessering, 3) problemlgsning, 4)
mangfold av ferdigheter, og 5) spesialisering. De seks
karakteristika er beskrevet i tabellen under.

Argumentet er at personer som gjgr kunnskaps-
arbeid, vil skare hoyere pa disse karakteristikaene
enn personer som i mindre grad gjor kunnskapsar-
beid. Morgeson og Humphrey (2006) testet ut denne
hypotesen pa 540 personer som hadde 243 forskjel-
lige jobber bestaende av bade kunnskapsbaserte og
mindre kunnskapsbaserte jobber, for a sjekke om
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TABELL 1 karakteristika ved kunnskapsarbeid

KARAKTERISTIKA BESKRIVELSE

Autonomi

Folelsen av frihet og uavhengighet til arbeidet

Jobbkompleksitet

Arbeidsoppgavenes vanskelighetsgrad/kompleksitet

Informasjonsprosessering

Grad av kognitiv informasjonsprosessering i arbeidet

Problemlgsning

| hvilken grad arbeidet krever nye ideer og lgsninger

Mangfold av ferdigheter

| hvilken grad arbeidet krever flere ferdigheter for & bli Iast

Spesialisering

disse karakteristikaene forklarte kunnskapsarbeid.
Morgeson og Humphrey (2006) laget en kategori for

mindre kunnskapsbaserte jobber innenfor folgende

neaeringer: restauranter og catering, jordbruk, fiske og

skogbruk, bygg og anlegg, installasjoner, vedlikehold,
reparasjoner, produksjon, transport og materialforvalt-
ning samt deler av militeer virksomhet. Kunnskaps-
baserte virksomheter ble definert som resten. Fem av
seks karakteristika rapporterte et signifikant resultat,
mens spesialisering rapporterte et ikke signifikant svar.
Det er derfor naturlig a ikke inkludere spesialisering i

den videre diskusjonen i artikkelen.

T et norsk anonymt kunnskapsintensivt tele- og kom-
munikasjonsselskap rapporterte 207 ansatte om sin
oppfatningavarbeidet ogarbeidsoppgavene de utforte.
En eksplorativ faktoranalyse gav en trefaktorlgsning:
1. autonomi, 2. kompleksitet og 3. fleksibilitet. Fleksi-
bilitet bestar av de resterende kunnskapskarakteris-
tikaene (informasjonsprosessering, problemlgsning
og mangfold av ferdigheter) i arbeidet. Fleksibilitet er
en dimensjon der arbeidet bestar i at en prosesserer
informasjon kognitivt, samt at en ma komme opp med
nye lgsninger ogideer oghaet mangfold avferdigheter.

HVORDAN LEDE KUNNSKAPSARBEIDERE?

I et forsgk pa a integrere ulike ledelsesperspektiver i

ledelse foreslo Manz og Sims (1991, 2001) en firefak-
tortypologi som bestar av fire distinkt forskjellige

ledelsesteorier. Perace mfl. (2003) har analysert den-
ne firefaktortypologien med tre forskjellige datasett der

de pa bakgrunn av en annenordens bekreftende fak-
toranalyse (CFA) konkluderer med at disse fire typene

lederstil er distinkte, og at de har ulike karakteristika.
De fire typene lederstil er direkte ledelse, transaksjons-
ledelse, transformerende ledelse og myndiggjerende

ledelse (empowering). En rekke forskere har presentert

| hvilken grad arbeidet krever en form for dybdekunnskap eller ferdighet for a bli lgst

ogdiskutertdenne typologien som en situasjonsbestemt

ledelsesmodell (Houghton og Yoho 2005, Simsjr., Faraj

og Yun 2009) samt effekten av de ulike typene lederstil

ved ledelse av kunnskapsarbeid (Liu, Lepak, Takeuchi

og Sims 2003, Pearce 2004). Hougton og Yoho (2005)

har utviklet og presenterer en modell for situasjons-
bestemt ledelse og psykologisk bemyndiggjoring som

beskriver i hvilke situasjoner selvledelse bgr anven-
des. Liu, Lepak, Takeuchi og Sims (2003) har ogsa en

situasjonsbestemt tilneerming og beskriver koblingen

mellom lederstil og situasjonsfaktorer. De foreslar at

myndiggjerende ledelse er mest effektiv ved ledelse

av kunnskapsarbeidere, og at direkte ledelse, trans-
aksjonsledelse og transformasjonsledelse er mindre

effektiv. Pearce (2004) beskriver og diskuterer de fire

typene lederstil ut fra vertikal og horisontal ledelse i

kunnskapsarbeid. Artikkelen er konseptuell og trekker

spesieltfrem betydningen avhorisontal ledelse (shared

leadership) ikunnskapsarbeid. Sims, Faraj og Yun (2009)

diskuterer typologien (de fire lederstilene) ut fra spesi-
fikke trekk ved situasjonen (situasjonsbestemtledelse).
De diskuterer en case fra egen forskning pa kirurger og

hvilke typerlederstil som passeride ulike situasjonene

som oppstar. De foreslar at myndiggjorende ledelse

passer bedre ved mindre kriser og lang erfaring, mens

direkte ledelse er mer effektivved storre kriser og liten

erfaring. Oppsummert viser litteraturen om ledelse av
kunnskapsarbeid til fire forskjellige typerlederstil som

alle har ulike egenskaper for hvor effektive de er til &

lede kunnskapsarbeidere. Jeg vil na se naermere pa de

fire typene lederstil og diskutere hvilke implikasjoner

de har for effektivledelse av kunnskapsarbeidere.

DIREKTE LEDELSE
Direkte ledelse er koordinering og delegering av
arbeidsoppgaver. Med andre ord at en leder gir instruks



til sine medarbeidere og signaliserer en forventning

om maloppnaelse (f. eks. Manz og Sims 1991). Direkte

ledelse er relatert til posisjonsmakt og legitim makt

(French og Raven 1959). Direkte ledelse bygger ogsa pa

askape struktur (inititating structure) fra Ohio ledelse

studier (Stogdill 1974, Stogdill og Coons 1957) og oppga-
veorientert atferd ved Michigan-studiene (Katz, Mac-
coby og Morse 1950).

Tkunnskapsarbeid med komplekse arbeidsoppgaver
og hey grad av autonomi kan koordinering av arbeids-
oppgavene veere viktig for at arbeidet skal kunne lgses
effektivt. Argumentet er at kunnskapsarbeid bestar av
mange ustrukturerte arbeidsoppgaver, og at direkte
ledelse kan bidra til & systematisere eller bringe inn
struktur i det ustrukturerte slik at en oppnar produk-
tive lgsninger. Direkte ledelse kan veere viktig i en
initial arbeidsprosess, gjerne i starten av et prosjekt
for a komme i gang. Direkte ledelse kan derfor veere
konstruktivt og gi den tiltrengte koordinering av og
struktur pa arbeidsoppgaver.

TRANSAKSJONSLEDELSE

Transaksjonsledelse er beskrevet som en instrumen-
teltbetinget transaksjon mellom leder og medarbeider
(Bass 1985). Det er et bytteforhold der medarbeider
belgnnesforinnsats etter prestasjon. Teorien om trans-
aksjonsledelse erreflektertitidligere forskning som for
eksempel forventningsteori (Vroom 1964), rettferdig-
hetsteori (Adams 1963) og forsterkningsteori (Skinner
1953). Basert pa disse klassiske teoriene handler trans-
aksjonsledelse om a skape og avklare belgnningsformer
for ensket atferd, der belenningene blir oppfattet som
rettferdige og attraktive.

En hovedutfordring innen ledelse av kunnskaps-
arbeid er a holde pa kunnskapsarbeideren og at
arbeidsplassen fremstar som attraktiv. Videre kan
transaksjonsledelse bidra til at leder definerer gnsket
resultat, men at kunnskapsarbeideren selv kan velge
fremgangsmate samt gnsket grad av kompleksitet og
risikoiforhold til maloppnaelse. Transaksjonsledelse
legger dermed til rette for en avklaring av forvent-
ninger og mal mellom medarbeider og leder. Flere
norske multinasjonale selskaper har i den senere
tid lansert prestasjonskontrakter og prestasjonsma-
lingssystemer (performance management-systemer)
som beskriver medarbeidernes oppgaver og forvent-
ninger i henhold til prestasjoner. Et eksempel pa et
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slikt system er «Ambition to action», som er en del av
Statoils prestasjonsmalingssystem (Bogsnes 2009).
Utfordringen med transaksjonsledelse innenfor
kunnskapsarbeid er at medarbeideren vil ta et kalku-
lerende perspektiv der han/hun hele tiden vurderer
hva han/hun far igjen for a oppfylle lederens forvent-
ninger. Dermed ma belgnningene fremsta som attrak-
tive og rettferdige for at kunnskapsarbeideren skal bli
i selskapet.

TRANSFORMASJONSLEDELSE
Teorien om transformasjonsledelse (Bass 1985, Bass
og Riggio 2006) star ofte i kontrast til transaksjons-
ledelse. Teorien om transformasjonsledelse praver a
forklare hvordan ledere skaper og kommuniserer en
visjon om en attraktiv fremtid, gjerne kommunisert
pa en karismatisk mate slik at det utlgses folelsesmes-
sige og emosjonelle responser som skaper et gnske
om a oppfylle visjonen. Det teoretiske fundamentet
for transaksjonsledelse bygger pa Weber (1947) sin
sosiale teori om karisma, Conger og Kanungo (1988,
1998) og House (1977) sine karismatiske ledelsesteorier
samt Bass (1985) sin teori om transformasjonsledelse.
Selv om disse perspektivene pa ledelse har utviklet
seg innenfor ulike retninger av ledelse, mener Con-
ger (1999) at disse retningene i stor grad konvergerer,
og at de derfor kan samles til et paradigme.
Transformasjonsledelse er ideell for kunnskapsar-
beid ved at lederen skaper og kommuniserer en felles
overordnet visjon for retningen pa arbeidet, slik at en
legger til rette for at kunnskapsarbeidere arbeider mot
kollektive mal fremfor egne interesser. En transforme-
rendeleder skaper ogsa etemosjonelt engasjementsom
bidrar til gkt innsats mot maloppnaelse. Dette er viktig
fordi det har vist seg utfordrende 4 male kunnskaps-
arbeideres innsats (Quinn 2005). Transformasjons-
ledelse har og vist seg effektivt ved a legge til rette for
kreativitet og innovasjon (Gong, Huang og Farh 2009,
Gumusluoglu og Ilsev 2009). Transformasjonsledere
kan hautfordringer ved at de skal initiere det som skjer,
spesieltinnenfor kunnskapsarbeid der medarbeideren
harhgykompetanse. Deter derfor viktig at transforma-
sjonsledere kommer seg et hakk videre fraintellektuell
stimulering, og at ledere sammen med kunnskaps-
arbeideren skaper en felles realiserbar visjon om et
produkt som gir verdi bade for leder, medarbeider og
organisasjon.
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MYNDIGGJORENDE LEDELSE

Teorien om myndiggjerende ledelse beskriver hvordan

ledere kan legge til rette for selvledelse hos medarbei-
derne, der medarbeidere selvkan hainnflytelse oglede

seg selvmotbedriftens mal (Srivastava, Bartol og Locke

2006, Vecchio, Justin og Pearce 2010). Denne ledelses-
formen har ogsa veert kalt superledelse i populeerlitte-
raturen (Manz og Sims 1991, 2001). Myndiggjerende

ledelse er a skape et handlingsrom der medarbeidere

kan arbeide oglede seg selvinnenfor visse rammer defi-
nert avden myndiggjerende leder. Denne formen for
ledelse har rotterisosial kognitivteori (Bandura1986)

og deltakende malsettingsteori (Erez og Arad 1986).
Myndiggjerende ledelse har vist seg sveert effektiv for
kreativitet og innovasjon (Zhang og Bartol 2010) og
ved fraveer avleder (Manz og Sims 1987, Srivastava mfl.
2006). Denne formen forledelse er mindre ovenfrastyrt

ledelse enn de andre formene og overlater mer avselve

ledelsesprosessen til individet selv.

En viktig forutsetning for effektiv selvledelse er at
de ansatte ma trenes til a mestre selvledelse. En annen
forutsetning er at lederne spesifiserer mandater for
medarbeiderne der de definerer og avklarer hva som
ligger i handlingsrommet til hver enkelt. Myndiggjo-
rende ledelse er ment a fungere best for langsiktige,
kunnskapsintensive arbeidsmal, fordi en myndiggje-
rende leder kan virke svak i et operativt, stressende
milje. Myndiggjerende ledelse passer derforikkeialle
situasjoner oger mest effektivoverfor hoyt kompetente
medarbeidere, gjerne der en kan utvikle et effektivt
gjensidig handlingsrom basert pa tillit (Houghton og
Yoho 2005).

ET RAMMEVERK FOR LEDELSE
AV KUNNSKAPSARBEID
Jeg har na sett pa fire forskjellige typer lederstil som
harulike implikasjoner forledelse avkunnskapsarbeid.
For a vite hvilken lederstil som er mest effektiv, ma vi
ta hensyn til situasjonen det skal ledes i (situasjons-
bestemtledelse). I tabellen under er det oppsummert
implikasjonene forledelse gitt kunnskapskarakteristi-
kaene, tidsperspektiv og de fire typene lederstil.
Tabellen over har to hensikter. For det forste viser
denimplikasjonene avulike situasjonsfaktorer forfire
typer lederstil ved ledelse av kunnskapsarbeid. Disse
sammenhengene kan forskning bygge videre pa empi-
risk og undersgke effekter av karakteristikaene og de

ulike typene lederstil. For det andre har tabellen impli-
kasjoner for praktiserende ledere ved at den beskriver
ulike situasjonsfaktorer og hvilken lederstil som er
effektiviulike situasjoner. Kontingente eller situasjons-
bestemte ledelsesteoriersier at ulike situasjoner passer
tilulike typerlederstil. Enlgsning kan veere a velge den
lederstilen sombest passertil den situasjonen manleder
i. Derfor er det ikke sa dumt a veere fleksibel i valg av
lederstil og & kunne tilpasse denne til den situasjonen
man leder i. Fleksibel lederstil, eller fleksibel ledelse
(Yukl og Lepsinger 2004), har nemlig vist seg effektiv
ogsaved ledelse avkunnskapsarbeid. En generell kritikk
iforskning mot situasjonsbestemte ledelsesteoriererat
selvom de harintuitivappell, har det vist seg vanskelig
apredikere lederstil empirisk i gitte situasjoner.

La meg gi noen eksempler pa hvordan man kan bruke
tabellen. Ved en eventuell krisesituasjon er det kanskje
ikke tid til alage belgnningstransaksjoner eller a utvikle
evne til selvledelse hos medarbeiderne. Transaksjons-
ledelse og myndiggjerende ledelse vil derfor veere to
typer lederstil som ikke egner seg i en krisesituasjon.
To typer lederstil som derimot passer godt, er direkte
ledelse og transformasjonsledelse, som passer brasom
ledelsesform ved kriser (Conger 1999, Manz og Sims
2001). Spesielt transformasjonsledelse og karismatisk
ledelse har vist seg effektive ved politiske og religiose
kriser (Bass 1985, Bryman 1992, Weber 1947). Et annet
eksempel er hvilken lederstil som er effektiviautonome
situasjoner. Direkte ledelse og transaksjonsledelse er
begge en lederstil som impliserer lederkontroll ved at
lederentendirigerer medarbeider eller avklarer trans-
aksjoner for ledelse. De to andre typene lederstil, som
ertransformasjonsledelse og myndiggjerende ledelse,
er foreslatt av forskere som effektive ved ledelse av
autonome medarbeidere (Ahearne, Mathieu og Rapp
2005, Kirkman og Rosen1997,1999, Piccolo og Colquitt
2006, Zhang og Bartol 2010). Et annet aspekt som er
viktig i kunnskapsarbeid, er komplekse arbeidsoppga-
ver. Ledelsesforskere har foreslatt at direkte ledelse er
effektiv ved ustrukturert arbeidsmilje (House 1971).
En kan for eksempel tenke seg at direkte ledelse fort
blir ineffektiv ved enkle, repeterende oppgaver, fordi
lederens instruksjoner kan bli oppfattet som ungdven-
dige ogirriterende. Bass (1985) og Marion og Uhl-Bien
(2001) har foreslatt at transformasjonsledelse passer
best i organisasjoner der mal og strukturer er uklare
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TABELL 2
KARAKTERISTIKA/LEDERSTILER DIREKTE TRANSAKSJON TRANSFORMASJON BEMYNDIGGJZRING
Autonomi Lav grad Lav grad Hgy grad Hey grad
Kompleksitet Hoy effekt Lav effekt Hoy effekt Hoy effekt
Informasjonsprosessering Lav grad Lav grad Hoy grad Hey grad
Problemlgsning Lav effekt Lav effekt Medium effekt Hay effekt
Mangfold av ferdigheter Lav grad Lav grad Hoy grad Hoy grad
Tidsperspektiv Kort tid Lang tid Kort tid Lang tid

(hoy kompleksitet), mens transaksjonsledelse passer
bedre i mekaniske organisasjoner der mal og strukturer
er klare, og hvor medarbeiderne har klare arbeidsav-
taler (lav kompleksitet). Myndiggjerende ledelse blir
i forskning ofte trukket frem som den mest effektive
lederstilen ved hoy kompleksitet og ustrukturerte
arbeidsoppgaver (Houghton og Yoho 2005, Marion og
Uhl-Bien 2001, Sims jr. mfl. 2009). Nar det gjelder de
tre siste karakteristikaene (kognitivinformasjonspro-
sessering, problemlgsning og mangfold avferdigheter),
er de ganske like. Direkte ledelse og transaksjonsle-
delse er to typer lederstil som tar mindre hensyn til i
hvilken grad medarbeideren driver med kognitivinfor-
masjonsprosessering, problemlgsning (kreativitet) og
har et mangfold av ferdigheter (kapabilitet). Transfor-
masjonsledelse og myndiggjerende ledelse er to typer
lederstil som i storre grad fokuserer pa medarbeiderens
kapabilitet, problemlgsning (kreativitet) og informa-
sjonsprosessering (Houghton og Yoho 2005, Sims jr.
mfl.2009). Et eksempel palitteratur som underbygger
dette, er Zhang og Bartol (2010), som fant en empirisk
sammenheng mellom myndiggjerende ledelse, indre
motivasjon og kreativitet. Videre har Manz og Sims
(2001) foreslatt at direkte ledelse og transaksjonsle-
delse har liten effekt pa problemlgsning (kreativitet),
mens transformasjonsledelse og spesielt myndiggjo-
rende ledelse er trukket frem som effektiv lederstil
knyttet til problemlgsning (kreativitet).

IMPLIKASJONER OG VIDERE FORSKNING

Jeg har i denne artikkelen presentert et rammeverk
for ulike karakteristika ved kunnskapsarbeid og fire

typer lederstil. Artikkelen har diskutert ulike funksjo-
ner for de fire typene lederstil og i hvilke situasjoner

devil veere effektive og mindre effektive. Dette ramme-
verket kan sees pa som et forste skritt mot a definere

situasjonskarakteristikker for kunnskapsarbeid og for
a forsta hvilken lederstil som er effektiv i ulike situa-
sjoner. Selvom myndiggjerende ledelse virker som den
intuitivt beste lederstilen, er det viktig 4 understreke
at myndiggjerende ledelse ogsa har sine svakheter.
Myndiggjerende ledelse krever for eksempel nok tid
til & utvikle selvledende kapabiliteter hos de ansatte.
Direkte ledelse og transaksjonsledelse er nok a fore-
trekke nar medarbeiderne har relativtlavkompetanse
(kapabiliteter). Videre kan transaksjonsledelse veere
a foretrekke nar arbeidsoppgavene er enkle og struk-
turerte. Transformasjonsledelse er trukket frem som
spesielt effektiv i krise og nar man skal skape en folel-
sesmessig tilherighet til en overordnet visjon.

Generelt ma ledere ogsa spoerre seg om hvilket
handlingsrom de gir sine medarbeidere, og om mal og
forventninger er avklart. A lede kunnskapsarbeidere
handler ikke bare om den lederstilen leder viser, men
ogsaom alegge til rette for autonomi, kompleksitet og
fleksibilitetiomgivelsene samt & skape detrommet der
kunnskapsarbeideren far mulighet til a vaere produktiv.
En sentral utfordring ved ledelse av kunnskapsarbeid
er askape kreative oginnovative resultater. Det nytter
ikke a ansette hoyt kompetente medarbeidere medlang
utdanning hvis de ikke far omsatt utdanningen i prak-
sis og klarer a skape verdi for organisasjonen. Ledelse
av kunnskapsarbeid utfordrer dagens ledere, nettopp
fordi det finnes fa fasiter, og fordi kunnskap i seg selv
er krevende a skape, men lett & kopiere.

En fleksibel tilneerming tror jeg er effektiv. Vi vet
langt fra nok om hvilken lederstil som passer best i
hvilke virksomheter (situasjoner), og dette bor sta sen-
traltividere forskning. For en forsker er dette sveert
interessant, men for enlederineringslivet kan det nok
vaere forvirrende at det ikke finnes en beste universell
lgsning,. (M|
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