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 LEDELSE AV KUNNSKAPSARBEID F

En kelt sagt be står be gre pet kunn skaps ar beid av både 
kunn skap og ar beid. Si den slut ten av 1970-tal let og frem 
til i dag har det på gått en de batt om hvor vidt le del se av 
kunn skaps ar beid skil ler seg fra tra di sjo nell le del se, og 
om le ders og le del sens be tyd ning for kunn skaps ar bei-
de res pro duk ti vi tet. Kunn skaps ar beid ka rak te ri se res 
ut fra egen ska per ved ar bei det, og ved hjelp av dis se 
egen ska pe ne kan vi skil le kunn skaps ar beid fra mer 
tra di sjo nelt ar beid. Ho ved ar gu men tet i de bat ten er at 
sam fun net har blitt mer kunn skaps- og informasjons-
intensivt (Barley og Kun da 2001, Hislop 2009), og at 
det te skif tet har ført til end rin ger i hvor dan vi ar bei-
der og ut øver le del se. I da gens de batt er ho ved fo ku set 
den øken de mas sen med høyt ut dan net ar beids kraft 
og be ho vet for in no va sjon og tje nes te yt ing i ar beids li-
vet – el ler med and re ord hvor dan vi kan bru ke kunn-
ska pen vår på en best mu lig måte. Nor ge kla rer ikke å 
kon kur re re på ar beids kraft, så der for må vi fo ku se re 
på in no va sjon og pro duk ti vi tet.

I Nor ge er det en ge ne rell trend at fl e re men nes ker 
ar bei der med kunn skap og tar høy ere ut dan nel se. I 
1970 var det 200 000 voks ne men nes ker med høy ere 
ut dan ning i Nor ge, mens vi i fj or (2009) pas ser te en 
mil li on. Det er en fem dob ling på 40 år. Ut ford rin ge ne 
ved le del se av kunn skaps ar beid lø ses ikke bare ved å 
øke an tall kunn skaps ar bei de re – det hand ler og om 
å lede kunn skaps ar bei der ne slik at man kan bru ke 
kunn ska pen på en eff  ek tiv måte. Det vi ser seg nem lig 
at kunn skaps ar beid er med på å for kla re hvor for noen 
sel ska per gjør det bed re enn and re (Da ven port 2005). 
Man ge me ner også at fi  nans kri sen skyld tes at vi ikke 
var gode nok på kunn skaps ar beid. Det te er så vik tig at 

EU har lan sert en egen stra te gi, Lis boa-stra te gi en for 
de ti nes te åre ne frem til 2020, for hvor dan EU kan bli 
bed re på kunn skaps ar beid. Må let er at EU in nen 2020 
skal bli den «mest kon kur ran se dyk ti ge og dy na mi ske 
kunn skaps ba ser te øko no mi en i ver den».

For må let med den ne ar tik ke len er å pre sen te re og 
ana ly se re uli ke trekk ved le der stil knyt tet til le del se av 
kunn skaps ar beid, samt for slag til løs nin ger. Først pre-
sen te res kort forsk ning om be gre pet kunn skaps ar beid, 
der et ter dis ku te res ka rak te ris ti ka og egen ska per ved 
kunn skaps ar beid samt eff  ek tiv le der stil. I av slut nin gen 
gjø res det en sam men lig ning mel lom ka rak te ris ti ka ene 
ved kunn skaps ar beid og le der stil.

BAKGRUNN OG HISTORIEN OM 

LEDELSE AV KUNNSKAPSARBEID

Det er over 50 år si den Pe ter Druck er in tro du ser te 
be gre pet kunn skaps ar beid i sin bok Land marks of 
tomorrow og ut tryk te be kym ring for hvor dan le de re 
skul le få kunn skaps ar bei de re til å være pro duk ti ve 
(Druck er 1959). Ett av de sen tra le pro ble me ne Druck er 
sig na li ser te, var at de le del ses for me ne man til da kjen te 
til, ikke var til pas set kunn skaps ar bei de re, el ler fremti-
dens le del se, som Druck er kal te det. En an nen sen tral 
fors ker, Mandt (1978:138) var in spi rert av Druck er og 
skrev at: «… å lede kunn skaps ar bei de re er og vil være 
eks tremt van ske lig.» Helt på slut ten av 70-tal let var 
Bell (1979) den før s te so sio lo gen som bruk te be gre pet 
kunn skaps ar beid i de bat ten om sam funns klas ser og 
til hø rig het. Ar gu men te ne i dis se de bat te ne er at det er 
et øken de be hov for kom pe ten te og pro duk ti ve kunn-
skaps ar bei de re, og at le de re mang ler kunn skap el ler 
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har få verk tøy til å ut fø re slik le del se. Med and re ord, 
kunn skaps ar beid kre ver en helt egen form for le del se, 
og da ti dens le de re kjen te ikke til de verk tøy ene og had-
de ikke den nød ven di ge for stå el sen for hvor dan le del se 
av kunn skaps ar beid bur de ut fø res.

I forsk nings lit te ra tu ren har det vært to ty de li ge 
pe rio der der en har fors ket på kunn skaps ar beid. Den 
før s te bøl gen var te fra sent på 50-tal let til slut ten av 
70-tal let, mens den and re bøl gen har vart fra mid ten 
av 1990-tal let og frem til i dag. I til legg er det skre vet 
mye po pu lær lit te ra tur om kunn skaps ar beid og le de res 
ut ford rin ger. I lø pet av dis se 50 åre ne har Druckers 
ide er vært gan ske re si sten te, og frem de les tar man-
ge ut gangs punkt i Druckers ide er og tan ker. Druck er 
selv me ner frem de les at å lede kunn skaps ar beid er den 
stør ste ledelsesutfordringen i vårt år hund re. En stor 
ut ford ring for forsk nin gen om kunn skaps ar beid har 
vært at man ikke har klart å enes om en fel les de fi  ni sjon 
av be gre pet. En rek ke oppsummeringsartikler (Darr og 
War hurst 2008, Hislop 2008, 2009, Kelloway og Barling 
2000, Schult ze 2004) rap por te rer om svak he ter ved 
de fi  ni sjo nen og ut ford rin ger ved ope ra sjo na li se rin gen 
av be gre pet kunn skaps ar beid. Det at man ikke har blitt 
eni ge om en de fi  ni sjon el ler en måte å ope ra sjo na li-
se re kunn skaps ar beid på, har ført til at det har vært 
van ske lig å fors ke på le del se av kunn skaps ar beid, både 
kon sep tu elt og em pi risk. Jeg vil der for først pre sen te re 
et for slag til en de fi  ni sjon og en ope ra sjo na li se ring av 
be gre pet kunn skaps ar beid.

DEFINISJON OG OPERASJONALISERING 

AV BEGREPET KUNNSKAPSARBEID

Ved en de fi  ni sjon av kunn skaps ar beid er det na tur lig 
å ta ut gangs punkt i opp ga ve- og pro se dy re kunn skap 
i kom bi na sjon med per son li ge egen ska per hos kunn-
skaps ar bei de ren. Vi de re er det vik tig at en de fi  ni sjon 
av kunn skaps ar beid også in ne hol der at ar bei de ren på 
en el ler an nen måte ska per ver di for ar beids plas sen 
(Da ven port, Jarvenpaa og Beers 1996, Wik ström og 
Nor mann 1994). Kunn skaps ar beid kan der for for stås 
som et sett med karakterika og egen ska per ved si tua sjo-
nen der ar bei de ren an ven der sin kunn skap. Jeg vel ger 
å de fi  ne re kunn skaps ar beid som et sett med ka rak te-
ris ti ka ved ar bei det, be stå en de av jobb kom plek si tet, 
in for ma sjons pro ses se ring, pro blem løs ning og mang-
fold av fer dig he ter. Vi de re fore slår jeg at ar bei det fore-
går i en kon tekst som er au to nom. Druck er (1999) og 

Ro bert son og Swan (2003) har fo re slått at au to no mi 
har en sen tral plass i kunn skaps ar beid. Ba sert på det-
te kan kunn skaps ar beid de fi  ne res som kom plek se og 
pro blem lø sen de ar beids opp ga ver som kre ver pro ses-
se ring av in for ma sjon og et mang fold av fer dig he ter 
i en au to nom kon tekst. En kunn skaps ar bei der er en 
per son som ar bei der med og som har kom pe tan se til 
å løse ar beids opp ga ver lik ka rak te ris ti ka ene og kon-
teks ten be skre vet oven for.

For å ope ra sjo na li se re be gre pet kunn skaps ar beid 
støt ter jeg meg til Morgeson og Humprey (2006) sitt 
ar beid. De har fo re slått en ope ra sjo na li se ring av au to-
no mi og fem and re kunnskapskarakteristika som til 
sam men ut gjør kunn skaps- el ler pro fe sjo nelt ar beid. 
Au to no mi er et tre di men sjo nalt be grep, som be står av 
(a) fri het til å plan leg ge ar bei det, (b) fri het til å vel ge 
ar beids me to de, og (c) fri het til å ta be slut nin ger som 
ved rø rer egen ar beids si tua sjon. De fem and re kunn-
skapskarakteristikaene be står av 1) jobb kom plek si tet, 
2) in for ma sjons pro ses se ring, 3) pro blem løs ning, 4) 
mang fold av fer dig he ter, og 5) spe sia li se ring. De seks 
ka rak te ris ti ka er be skre vet i ta bel len un der.

Ar gu men tet er at per so ner som gjør kunn skaps-
ar beid, vil skåre høy ere på dis se ka rak te ris ti ka ene 
enn per so ner som i mind re grad gjør kunn skaps ar-
beid. Morgeson og Humph rey (2006) tes tet ut den ne 
hy po te sen på 540 per so ner som had de 243 for skjel-
li ge job ber be stå en de av både kunn skaps ba ser te og 
mind re kunn skaps ba ser te job ber, for å sjek ke om 

SAMMENDRAG
Arbeidslivet har endret seg til å bli mer kunnskaps- 
og informasjonsintensivt. Mange private virksomhe-
ter har høyt utdannete arbeidstakere som de ønsker 
å anvende på en mest mulig eff ektiv måte. Et sentralt 
spørsmål i den forbindelse blir derfor hvordan man 
kan lede kunnskapsarbeidere? I denne artikkelen 
diskuteres ulike situasjonskarakteristika og ledersti-
ler for hvordan eff ektivt lede kunnskapsarbeidere. 
Forskning har ne mlig vist at ledelse av kunnskapsar-
beidere er med på å forklare hvorfor noen bedrifter 
gjør det bedre enn andre og er derfor viktig for 
bedrifters prestasjoner.
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dis se ka rak te ris ti ka ene for klar te kunn skaps ar beid. 
Morgeson og Humph rey (2006) la get en ka te go ri for 
mind re kunn skaps ba ser te job ber in nen for føl gen de 
næ rin ger: re stau ran ter og ca te ring, jord bruk, fi s ke og 
skog bruk, bygg og an legg, in stal la sjo ner, ved li ke hold, 
re pa ra sjo ner, pro duk sjon, trans port og materialforvalt-
ning samt de ler av mi li tær virk som het. Kunn skaps-
ba ser te virk som he ter ble de fi  nert som res ten. Fem av 
seks ka rak te ris ti ka rap por ter te et sig ni fi  kant re sul tat, 
mens spe sia li se ring rap por ter te et ikke sig ni fi  kant svar. 
Det er der for na tur lig å ikke in klu de re spe sia li se ring i 
den vi de re dis ku sjo nen i ar tik ke len.

I et norsk ano nymt kunn skaps in ten sivt tele- og kom-
mu ni ka sjons sel skap rap por ter te 207 an sat te om sin 
opp fat ning av ar bei det og ar beids opp ga ve ne de ut før te. 
En eks plo ra tiv fak tor ana ly se gav en trefaktorløsning: 
1. au to no mi, 2. kom plek si tet og 3. fl ek si bi li tet. Flek si-
bi li tet be står av de res te ren de kunnskapskarakteris-
tikaene (in for ma sjons pro ses se ring, pro blem løs ning 
og mang fold av fer dig he ter) i ar bei det. Flek si bi li tet er 
en di men sjon der ar bei det be står i at en pro ses se rer 
in for ma sjon kog ni tivt, samt at en må kom me opp med 
nye løs nin ger og ide er og ha et mang fold av fer dig he ter.

HVORDAN LEDE KUNNSKAPSARBEIDERE?

I et for søk på å in te gre re uli ke ledelsesperspektiver i 
le del se fore slo Manz og Sims (1991, 2001) en fi refak-
tortypologi som be står av fi re dis tinkt for skjel li ge 
le del ses teo ri er. Perace mfl . (2003) har ana ly sert den-
ne fi refaktortypologien med tre for skjel li ge da ta sett der 
de på bak grunn av en annenordens be kref ten de fak-
tor ana ly se (CFA) kon klu de rer med at dis se fi re ty pe ne 
le der stil er dis tink te, og at de har uli ke ka rak te ris ti ka. 
De fi re ty pe ne le der stil er di rek te le del se, trans ak sjons-
le del se, trans for me ren de le del se og myn dig gjø ren de 
le del se (empowering). En rek ke fors ke re har pre sen tert 

og dis ku tert den ne ty po lo gi en som en si tua sjons be stemt 
le del ses mo dell (Hough ton og Yoho 2005, Sims jr., Fa raj 
og Yun 2009) samt eff  ek ten av de uli ke ty pe ne le der stil 
ved le del se av kunn skaps ar beid (Liu, Lepak, Takeuchi 
og Sims 2003, Pear ce 2004). Hougton og Yoho (2005) 
har ut vik let og pre sen te rer en mo dell for si tua sjons-
be stemt le del se og psy ko lo gisk bemyndiggjøring som 
be skri ver i hvil ke si tua sjo ner selv le del se bør an ven-
des. Liu, Lepak, Takeuchi og Sims (2003) har også en 
si tua sjons be stemt til nær ming og be skri ver kob lin gen 
mel lom le der stil og si tua sjons fak to rer. De fore slår at 
myn dig gjø ren de le del se er mest eff  ek tiv ved le del se 
av kunn skaps ar bei de re, og at di rek te le del se, trans-
ak sjons le del se og trans for ma sjons le del se er mind re 
eff  ek tiv. Pear ce (2004) be skri ver og dis ku te rer de fi re 
ty pe ne le der stil ut fra ver ti kal og ho ri son tal le del se i 
kunn skaps ar beid. Ar tik ke len er kon sep tu ell og trek ker 
spe si elt frem be tyd nin gen av ho ri son tal le del se (shared 
leadership) i kunn skaps ar beid. Sims, Fa raj og Yun (2009) 
dis ku te rer ty po lo gi en (de fi re le der sti le ne) ut fra spe si-
fi k ke trekk ved si tua sjo nen (si tua sjons be stemt le del se). 
De dis ku te rer en case fra egen forsk ning på kir ur ger og 
hvil ke ty per le der stil som pas ser i de uli ke si tua sjo ne ne 
som opp står. De fore slår at myn dig gjø ren de le del se 
pas ser bed re ved mind re kri ser og lang er fa ring, mens 
di rek te le del se er mer eff  ek tiv ved stør re kri ser og li ten 
er fa ring. Opp sum mert vi ser lit te ra tu ren om le del se av 
kunn skaps ar beid til fi re for skjel li ge ty per le der stil som 
alle har uli ke egen ska per for hvor eff  ek ti ve de er til å 
lede kunn skaps ar bei de re. Jeg vil nå se nær me re på de 
fi re ty pe ne le der stil og dis ku te re hvil ke im pli ka sjo ner 
de har for eff  ek tiv le del se av kunn skaps ar bei de re.

DIREKTE LEDELSE

Di rek te le del se er ko or di ne ring og de le ge ring av 
ar beids opp ga ver. Med and re ord at en le der gir in struks 

 TA BELL 1 ka rak te ris ti ka ved kunn skaps ar beid

KA RAK TE RIS TI KA BE SKRI VEL SE

Au to no mi Fø lel sen av fri het og uav hen gig het til ar bei det 

Jobb kom plek si tet Ar beids opp ga ve nes van ske lig hets grad/kom plek si tet

In for ma sjons pro ses se ring Grad av kog ni tiv in for ma sjons pro ses se ring i ar bei det

Pro blem løs ning I hvil ken grad ar bei det kre ver nye ide er og løs nin ger

Mang fold av fer dig he ter I hvil ken grad ar bei det kre ver fl e re fer dig he ter for å bli løst

Spe sia li se ring I hvil ken grad ar bei det kre ver en form for dyb de kunn skap el ler fer dig het for å bli løst
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til sine med ar bei de re og sig na li se rer en for vent ning 
om mål opp nå el se (f. eks. Manz og Sims 1991). Di rek te 
le del se er re la tert til po si sjons makt og le gi tim makt 
(French og Raven 1959). Di rek te le del se byg ger også på 
å ska pe struk tur (inititating structure) fra Ohio le del se 
stu di er (Stogdill 1974, Stogdill og Coons 1957) og opp ga-
ve ori en tert at ferd ved Mi chi gan-stu die ne (Katz, Mac-
coby og Mor se 1950).

I kunn skaps ar beid med kom plek se ar beids opp ga ver 
og høy grad av au to no mi kan ko or di ne ring av ar beids-
opp ga ve ne være vik tig for at ar bei det skal kun ne lø ses 
eff  ek tivt. Ar gu men tet er at kunn skaps ar beid be står av 
man ge ustruk tu rer te ar beids opp ga ver, og at di rek te 
le del se kan bi dra til å sy ste ma ti se re el ler brin ge inn 
struk tur i det ustruk tu rer te slik at en opp når pro duk-
ti ve løs nin ger. Di rek te le del se kan være vik tig i en 
ini tial ar beids pro sess, gjer ne i star ten av et pro sjekt 
for å kom me i gang. Di rek te le del se kan der for være 
kon struk tivt og gi den til treng te ko or di ne ring av og 
struk tur på ar beids opp ga ver.

TRANSAKSJONSLEDELSE

Trans ak sjons le del se er be skre vet som en in stru men-
telt be tin get trans ak sjon mel lom le der og med ar bei der 
(Bass 1985). Det er et byt te for hold der med ar bei der 
be løn nes for inn sats et ter pre sta sjon. Teo ri en om trans-
ak sjons le del se er re fl ek tert i tid li ge re forsk ning som for 
eks em pel for vent nings teo ri (Vro om 1964), rett fer dig-
hets teo ri (Adams 1963) og forsterkningsteori (Skinner 
1953). Ba sert på dis se klas sis ke teo ri ene hand ler trans-
ak sjons le del se om å ska pe og av kla re be løn nings for mer 
for øns ket at ferd, der be løn nin ge ne blir opp fat tet som 
rett fer di ge og at trak ti ve.

En ho ved ut ford ring in nen le del se av kunn skaps-
ar beid er å hol de på kunn skaps ar bei de ren og at 
ar beids plas sen fremstår som at trak tiv. Vi de re kan 
trans ak sjons le del se bi dra til at le der de fi  ne rer øns ket 
re sul tat, men at kunn skaps ar bei de ren selv kan vel ge 
fremgangsmåte samt øns ket grad av kom plek si tet og 
ri si ko i for hold til mål opp nå el se. Trans ak sjons le del se 
leg ger der med til ret te for en av kla ring av for vent-
nin ger og mål mel lom med ar bei der og le der. Fle re 
nor ske mul ti na sjo na le sel ska per har i den se ne re 
tid lan sert prestasjonskontrakter og prestasjonsmå-
lingssystemer (per for man ce ma na ge ment-sy ste mer) 
som be skri ver med ar bei der nes opp ga ver og for vent-
nin ger i hen hold til pre sta sjo ner. Et eks em pel på et 

slikt sy stem er «Ambition to ac tion», som er en del av 
Stat oils prestasjonsmålingssystem (Bogs nes 2009). 
Ut ford rin gen med trans ak sjons le del se in nen for 
kunn skaps ar beid er at med ar bei de ren vil ta et kal ku-
le ren de per spek tiv der han/hun hele ti den vur de rer 
hva han/hun får igjen for å opp fyl le le de rens for vent-
nin ger. Der med må be løn nin ge ne fremstå som at trak-
ti ve og rett fer di ge for at kunn skaps ar bei de ren skal bli 
i sel ska pet.

TRANSFORMASJONSLEDELSE

Teo ri en om trans for ma sjons le del se (Bass 1985, Bass 
og Riggio 2006) står ofte i kon trast til trans ak sjons-
le del se. Teo ri en om trans for ma sjons le del se prø ver å 
for kla re hvor dan le de re ska per og kom mu ni se rer en 
vi sjon om en at trak tiv fremtid, gjer ne kom mu ni sert 
på en ka ris ma tisk måte slik at det ut lø ses fø lel ses mes-
si ge og emo sjo nel le re spon ser som ska per et øns ke 
om å opp fyl le vi sjo nen. Det teo re tis ke fun da men tet 
for trans ak sjons le del se byg ger på We ber (1947) sin 
so sia le teo ri om ka ris ma, Con ger og Kanungo (1988, 
1998) og House (1977) sine ka ris ma tis ke le del ses teo ri er 
samt Bass (1985) sin teo ri om trans for ma sjons le del se. 
Selv om dis se per spek ti ve ne på le del se har ut vik let 
seg in nen for uli ke ret nin ger av le del se, me ner Con-
ger (1999) at dis se ret nin ge ne i stor grad kon ver ge rer, 
og at de der for kan sam les til et pa ra dig me.

Trans for ma sjons le del se er ide ell for kunn skaps ar-
beid ved at le de ren ska per og kom mu ni se rer en fel les 
over ord net vi sjon for ret nin gen på ar bei det, slik at en 
leg ger til ret te for at kunn skaps ar bei de re ar bei der mot 
kol lek ti ve mål fremfor egne in ter es ser. En trans for me-
ren de le der ska per også et emo sjo nelt en ga sje ment som 
bi drar til økt inn sats mot mål opp nå el se. Det te er vik tig 
for di det har vist seg ut ford ren de å måle kunn skaps-
ar bei de res inn sats (Quinn 2005). Trans for ma sjons-
le del se har og vist seg eff  ek tivt ved å leg ge til ret te for 
krea ti vi tet og in no va sjon (Gong, Huang og Farh 2009, 
Gumusluoglu og Ilsev 2009). Trans for ma sjons le de re 
kan ha ut ford rin ger ved at de skal ini tie re det som skjer, 
spe si elt in nen for kunn skaps ar beid der med ar bei de ren 
har høy kom pe tan se. Det er der for vik tig at trans for ma-
sjons le de re kom mer seg et hakk vi de re fra in tel lek tu ell 
sti mu le ring, og at le de re sam men med kunn skaps-
ar bei de ren ska per en fel les rea li ser bar vi sjon om et 
pro dukt som gir ver di både for le der, med ar bei der og 
or ga ni sa sjon.
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MYNDIGGJØRENDE LEDELSE

Teo ri en om myn dig gjø ren de le del se be skri ver hvor dan 
le de re kan leg ge til ret te for selv le del se hos med ar bei-
der ne, der med ar bei de re selv kan ha inn fl y tel se og lede 
seg selv mot be drif tens mål (Srivastava, Bartol og Locke 
2006, Vecchio, Jus tin og Pear ce 2010). Den ne le del ses-
for men har også vært kalt su per le del se i po pu lær lit te-
ra tu ren (Manz og Sims 1991, 2001). Myn dig gjø ren de 
le del se er å ska pe et hand lings rom der med ar bei de re 
kan ar bei de og lede seg selv in nen for vis se ram mer de fi -
nert av den myn dig gjø ren de le der. Den ne for men for 
le del se har røt ter i so si al kog ni tiv teo ri (Ban du ra 1986) 
og del ta ken de mål set tings teo ri (Erez og Arad 1986). 
Myn dig gjø ren de le del se har vist seg svært eff  ek tiv for 
krea ti vi tet og in no va sjon (Zhang og Bartol 2010) og 
ved fra vær av le der (Manz og Sims 1987, Srivastava mfl . 
2006). Den ne for men for le del se er mind re ovenfrastyrt 
le del se enn de and re for me ne og over la ter mer av sel ve 
le del ses pro ses sen til in di vi det selv.

En vik tig for ut set ning for eff  ek tiv selv le del se er at 
de an sat te må tre nes til å mest re selv le del se. En an nen 
for ut set ning er at le der ne spe si fi  se rer man da ter for 
med ar bei der ne der de de fi  ne rer og av kla rer hva som 
lig ger i hand lings rom met til hver en kelt. Myn dig gjø-
ren de le del se er ment å fun ge re best for lang sik ti ge, 
kunn skaps in ten si ve ar beids mål, for di en myn dig gjø-
ren de le der kan vir ke svak i et ope ra tivt, stres sen de 
mil jø. Myn dig gjø ren de le del se pas ser der for ikke i alle 
si tua sjo ner og er mest eff  ek tiv over for høyt kom pe ten te 
med ar bei de re, gjer ne der en kan ut vik le et eff  ek tivt 
gjen si dig hand lings rom ba sert på til lit (Hough ton og 
Yoho 2005).

ET RAMMEVERK FOR LEDELSE 

AV KUNNSKAPSARBEID

Jeg har nå sett på fi re for skjel li ge ty per le der stil som 
har uli ke im pli ka sjo ner for le del se av kunn skaps ar beid. 
For å vite hvil ken le der stil som er mest eff  ek tiv, må vi 
ta hen syn til si tua sjo nen det skal le des i (si tua sjons-
be stemt le del se). I ta bel len un der er det opp sum mert 
im pli ka sjo ne ne for le del se gitt kunnskapskarakteristi-
kaene, tids per spek tiv og de fi re ty pe ne le der stil.

Ta bel len over har to hen sik ter. For det før s te vi ser 
den im pli ka sjo ne ne av uli ke si tua sjons fak to rer for fi re 
ty per le der stil ved le del se av kunn skaps ar beid. Dis se 
sam men hen ge ne kan forsk ning byg ge vi de re på em pi-
risk og un der sø ke eff  ek ter av ka rak te ris ti ka ene og de 

uli ke ty pe ne le der stil. For det and re har ta bel len im pli-
ka sjo ner for prak ti se ren de le de re ved at den be skri ver 
uli ke si tua sjons fak to rer og hvil ken le der stil som er 
eff  ek tiv i uli ke si tua sjo ner. Kon tin gen te el ler si tua sjons-
be stem te le del ses teo ri er sier at uli ke si tua sjo ner pas ser 
til uli ke ty per le der stil. En løs ning kan være å vel ge den 
le der sti len som best pas ser til den si tua sjo nen man le der 
i. Der for er det ikke så dumt å være fl ek si bel i valg av 
le der stil og å kun ne til pas se den ne til den si tua sjo nen 
man le der i. Flek si bel le der stil, el ler fl ek si bel le del se 
(Yukl og Lepsinger 2004), har nem lig vist seg eff  ek tiv 
også ved le del se av kunn skaps ar beid. En ge ne rell kri tikk 
i forsk ning mot si tua sjons be stem te le del ses teo ri er er at 
selv om de har in tui tiv ap pell, har det vist seg van ske lig 
å pre di ke re le der stil em pi risk i git te si tua sjo ner.

La meg gi noen eks emp ler på hvor dan man kan bru ke 
ta bel len. Ved en even tu ell kri se si tua sjon er det kan skje 
ikke tid til å lage be løn nings trans ak sjo ner el ler å ut vik le 
evne til selv le del se hos med ar bei der ne. Trans ak sjons-
le del se og myn dig gjø ren de le del se vil der for være to 
ty per le der stil som ikke eg ner seg i en kri se si tua sjon. 
To ty per le der stil som der imot pas ser godt, er di rek te 
le del se og trans for ma sjons le del se, som pas ser bra som 
le del ses form ved kri ser (Con ger 1999, Manz og Sims 
2001). Spe si elt trans for ma sjons le del se og ka ris ma tisk 
le del se har vist seg eff  ek ti ve ved po li tis ke og re li gi øse 
kri ser (Bass 1985, Bryman 1992, We ber 1947). Et an net 
eks em pel er hvil ken le der stil som er eff  ek tiv i au to no me 
si tua sjo ner. Di rek te le del se og trans ak sjons le del se er 
beg ge en le der stil som im pli se rer lederkontroll ved at 
le der en ten di ri ge rer med ar bei der el ler av kla rer trans-
ak sjo ner for le del se. De to and re ty pe ne le der stil, som 
er trans for ma sjons le del se og myn dig gjø ren de le del se, 
er fo re slått av fors ke re som eff  ek ti ve ved le del se av 
au to no me med ar bei de re (Ahearne, Ma thieu og Rapp 
2005, Kirk man og Ro sen 1997, 1999, Piccolo og Colquitt 
2006, Zhang og Bartol 2010). Et an net as pekt som er 
vik tig i kunn skaps ar beid, er kom plek se ar beids opp ga-
ver. Le del ses fors ke re har fo re slått at di rek te le del se er 
eff  ek tiv ved ustruk tu rert ar beids mil jø (House 1971). 
En kan for eks em pel ten ke seg at di rek te le del se fort 
blir in eff  ek tiv ved enk le, re pe te ren de opp ga ver, for di 
le de rens in struk sjo ner kan bli opp fat tet som unød ven-
di ge og ir ri te ren de. Bass (1985) og Ma ri on og Uhl-Bien 
(2001) har fo re slått at trans for ma sjons le del se pas ser 
best i or ga ni sa sjo ner der mål og struk tu rer er ukla re 
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(høy kom plek si tet), mens trans ak sjons le del se pas ser 
bed re i me ka nis ke or ga ni sa sjo ner der mål og struk tu rer 
er kla re, og hvor med ar bei der ne har kla re ar beids av-
ta ler (lav kom plek si tet). Myn dig gjø ren de le del se blir 
i forsk ning ofte truk ket frem som den mest eff  ek ti ve 
le der sti len ved høy kom plek si tet og ustruk tu rer te 
ar beids opp ga ver (Hough ton og Yoho 2005, Ma ri on og 
Uhl-Bien 2001, Sims jr. mfl . 2009). Når det gjel der de 
tre sis te ka rak te ris ti ka ene (kog ni tiv in for ma sjons pro-
ses se ring, pro blem løs ning og mang fold av fer dig he ter), 
er de gan ske like. Di rek te le del se og trans ak sjons le-
del se er to ty per le der stil som tar mind re hen syn til i 
hvil ken grad med ar bei de ren dri ver med kog ni tiv in for-
ma sjons pro ses se ring, pro blem løs ning (krea ti vi tet) og 
har et mang fold av fer dig he ter (ka pa bi li tet). Trans for-
ma sjons le del se og myn dig gjø ren de le del se er to ty per 
le der stil som i stør re grad fo ku se rer på med ar bei de rens 
ka pa bi li tet, pro blem løs ning (krea ti vi tet) og in for ma-
sjons pro ses se ring (Hough ton og Yoho 2005, Sims jr. 
mfl . 2009). Et eks em pel på lit te ra tur som un der byg ger 
det te, er Zhang og Bartol (2010), som fant en em pi risk 
sam men heng mel lom myn dig gjø ren de le del se, ind re 
mo ti va sjon og krea ti vi tet. Vi de re har Manz og Sims 
(2001) fo re slått at di rek te le del se og trans ak sjons le-
del se har li ten eff  ekt på pro blem løs ning (krea ti vi tet), 
mens trans for ma sjons le del se og spe si elt myn dig gjø-
ren de le del se er truk ket frem som eff  ek tiv le der stil 
knyt tet til pro blem løs ning (krea ti vi tet).

IMPLIKASJONER OG VIDERE FORSKNING

Jeg har i den ne ar tik ke len pre sen tert et ram me verk 
for uli ke ka rak te ris ti ka ved kunn skaps ar beid og fi re 
ty per le der stil. Ar tik ke len har dis ku tert uli ke funk sjo-
ner for de fi re ty pe ne le der stil og i hvil ke si tua sjo ner 
de vil være eff  ek ti ve og mind re eff  ek ti ve. Det te ram me-
ver ket kan sees på som et før s te skritt mot å de fi  ne re 

si tua sjons ka rak te ris tik ker for kunn skaps ar beid og for 
å for stå hvil ken le der stil som er eff  ek tiv i uli ke si tua-
sjo ner. Selv om myn dig gjø ren de le del se vir ker som den 
in tui tivt bes te le der sti len, er det vik tig å un der stre ke 
at myn dig gjø ren de le del se også har sine svak he ter. 
Myn dig gjø ren de le del se kre ver for eks em pel nok tid 
til å ut vik le selvledende ka pa bi li te ter hos de an sat te. 
Di rek te le del se og trans ak sjons le del se er nok å fore-
trek ke når med ar bei der ne har re la tivt lav kom pe tan se 
(ka pa bi li te ter). Vi de re kan trans ak sjons le del se være 
å fore trek ke når ar beids opp ga ve ne er enk le og struk-
tu rer te. Trans for ma sjons le del se er truk ket frem som 
spe si elt eff  ek tiv i kri se og når man skal ska pe en fø lel-
ses mes sig til hø rig het til en over ord net vi sjon.

Ge ne relt må le de re også spør re seg om hvil ket 
hand lings rom de gir sine med ar bei de re, og om mål og 
for vent nin ger er av klart. Å lede kunn skaps ar bei de re 
hand ler ikke bare om den le der sti len le der vi ser, men 
også om å leg ge til ret te for au to no mi, kom plek si tet og 
fl ek si bi li tet i om gi vel se ne samt å ska pe det rom met der 
kunn skaps ar bei de ren får mu lig het til å være pro duk tiv. 
En sen tral ut ford ring ved le del se av kunn skaps ar beid 
er å ska pe krea ti ve og in no va ti ve re sul ta ter. Det nyt ter 
ikke å an set te høyt kom pe ten te med ar bei de re med lang 
ut dan ning hvis de ikke får om satt ut dan nin gen i prak-
sis og kla rer å ska pe ver di for or ga ni sa sjo nen. Le del se 
av kunn skaps ar beid ut ford rer da gens le de re, nett opp 
for di det fi n nes få fa si ter, og for di kunn skap i seg selv 
er kre ven de å ska pe, men lett å ko pie re.

En fl ek si bel til nær ming tror jeg er eff  ek tiv. Vi vet 
langt fra nok om hvil ken le der stil som pas ser best i 
hvil ke virk som he ter (si tua sjo ner), og det te bør stå sen-
tralt i vi de re forsk ning. For en fors ker er det te svært 
in ter es sant, men for en le der i næ rings li vet kan det nok 
være for vir ren de at det ikke fi n nes en bes te uni ver sell 
løs ning. m

 TABELL 2 

KA RAK TE RIS TI KA/LE DER STI LER DI REK TE TRANS AK SJON TRANS FOR MA SJON BEMYNDIGGJØRING

Au to no mi Lav grad Lav grad Høy grad Høy grad 

Kom plek si tet Høy eff  ekt Lav eff  ekt Høy eff  ekt Høy eff  ekt

In for ma sjons pro ses se ring Lav grad Lav grad Høy grad Høy grad

Pro blem løs ning Lav eff  ekt Lav eff  ekt Me di um eff  ekt Høy eff  ekt 

Mang fold av fer dig he ter Lav grad Lav grad Høy grad Høy grad

Tids per spek tiv Kort tid Lang tid Kort tid Lang tid
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