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Nyere ledelsesteori - i en norsk kontekst

Sammendrag: Temaet for dette kapitlet er hvordan lederstil i en norsk revi-
sjonsbedrift pavirkes av variasjon i arbeids- og tidspress mellom vér og host.
I utgangspunktet var forventningen at lederstilen ville veere mer oppgave- og
transaksjonsorientert om varen, nar dette presset er storst, og mer relasjons- og
transformasjonsorientert om hesten, nar presset er mindre. For & undersoke
dette ble det gjennomfert en survey for a kartlegge de ansattes opplevelse
av mulige sesongvariasjoner i lederstilen. Data gav imidlertid ikke stotte til
forventningene. I stedet viste det seg at lederstilen var primeert relasjons- og
transformasjonsorientert uavhengig av sesong. Dette funnet ble tolket i lys
av at transformasjonsledelse — av mange framhevet som kanskje den mest
utbredte enkeltideen innen ledelsesteori — har mange grunnleggende trekk
som samsvarer med den norske ledelseskulturen. Til tross for at casebedriften
er en del av et stort internasjonalt konsern med strenge krav til effektivitet
og resultater, kan det synes som at kombinasjonen av norsk ledelseskultur og
transformasjonsledelse har bidratt til & dempe det eksterne presset.

Nokkelord: lederstil, transformasjonsledelse, transaksjonsledelse, revisjonsbransjen

Abstract: The topic of this chapter is how management style in a Norwegian
audit firm is affected by work and time pressure variations between spring and
autumn. The leadership style is expected to be more task- and transaction-
oriented in the spring, when this pressure is greatest, and more relationship-
and transformation-oriented in the autumn, when the pressure is less. To
investigate this, a survey was carried out to map the employees’ experience
of possible seasonal variations in the management style. However, the data
did not support the expectations. Instead, it turned out that the leadership
style was primarily relationship- and transformation-oriented, regardless of
the season. The finding was interpreted because transformational manage-
ment - highlighted by several researchers as perhaps the most widespread
idea within management theory - has many basic features corresponding to
the Norwegian management culture. Even though the case company is part
of a large international group with stringent requirements for efficiency and
results, it may seem that the combination of Norwegian management culture
and transformational management has dampened the external pressure.

Keywords: management-/leadership style, transformation theory, transaction
theory, the auditing industry
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Innledning

Dette kapitlet tar for seg betydningen av arbeids- og tidspress for maten ledelse
uteves pa. For d studere dette fenomenet har vi undersekt hvordan arbeids- og
tidspress i en revisjonsbedrift varierer mellom var- og hestsesongen. Mens
varen gjerne preges av stort arbeidspress og klare tidsfrister, er situasjonen
om hesten langt roligere. Denne forskjellen gir grunnlag for & anta at lederne
er seerdeles oppgaveorienterte om varen, mens de er mer relasjonsorienterte
om hesten. Dersom dette viser seg a stemme, indikerer det en sammenheng
mellom kontekst og lederstil, noe som bergres blant annet i situasjonsbetinget
ledelsesteori (f.eks. Fiedler, 1996; Hersey & Blanchard, 1988). Dernest er det et
dpent sporsmal om ledere faktisk er i stand til a forandre og variere sin lederstil
avhengig av situasjon, det vaere seg tidspress, oppgavetype, oppgavemengde
eller andre forhold. Dersom de ikke klarer det, f.eks. pa grunn av personlige
egenskaper, kan alternativet vaere & sette sammen et lederteam slik at ulike
lederstiler er representert. I praksis kan dette vise seg vanskelig a fa til, noe
som betyr at de lederne en faktisk har, ber utvikles til & kunne beherske ulike
situasjoner. For a analysere sammenhengen mellom situasjon/kontekst og
lederstil bruker vi empiri som er samla inn gjennom en sporreundersokelse
i et storre revisjonsfirma (Farstad, 2021). Den overordnede teoretiske innram-
minga bygger pa transformasjonsledelse og transaksjonsledelse (Arnulf, 2020;
Bass, 2019/1990; Bass & Avolio, 1994a, 1994b; Burns, 1978), supplert med inn-
sikter fra situasjonsbetinget ledelse. Transformasjons- og transaksjonsledelse
klassifiseres gjerne som ny-karismatiske teorier (Dinh et al., 2014) og regnes
i dag blant de mest utbredte perspektivene, bade i akademisk forskning og
i praktisk ledelse (Anderson et al., 2017; Dinh et al., 2014; Orazi et al., 2013).
Problemstillinga i dette kapitlet, basert pa empirisk observasjon og teoretisk
refleksjon, er som folger: Om vdren, ndr arbeids- og tidspresset er ekstra stort,
vil lederstilen vaere hovedsakelig oppgaveorientert, mens om hosten, ndr presset
er langt lavere, vil lederne tendere til d velge en mer relasjonsorientert lederstil.

Kapitlet er videre bygd opp slik: Forst presenterer vi revisjonsfirmaet og
bransjen, for sa a beskrive den teoretiske innramminga. Videre folger en kort
metodedel for resultatene fra sperreundersekelsen presenteres og analyseres.
Kapitlet avsluttes med en kort diskusjon og konklusjon.
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Revisjonsbransjen

Revisjon, ogsa kjent som regnskapskontroll, er en uavhengig granskning og
godkjenning av de pkonomiske forholdene i en virksomhet (Garseth-Nesbakk,
2021). Revisjonen har som formal a forsikre seg om at virksomheten drives
i overenstemmelse med lover og regler, og at regnskaper og okonomistyring ikke
inneholder vesentlige mangler eller feil (Garseth-Nesbakk, 2021). Bransjen er
til for a hjelpe naeringslivet med a forebygge og unnga pkonomisk kriminalitet.

Revisjon deles primeert inn i to deler; interimsrevisjon og arsoppgjeret.
Interimsrevisjonen foregar pa hesten og fram til jul (lavsesong), og har som
formal a forberede revisjonen. Resterende revisjon foregar etter jul og fram
til utgangen av juni (hoysesong). Denne perioden blir betegnet som érs-
oppgjoret og er den mest hektiske tida for revisjonsbransjen da det er mange
frister 4 forholde seg til. Grunnen til at mye av arbeidet skjer pa varen er fordi
det er begrenset hvor mye som er hensiktsmessig & gjore for regnskapsaret
er ferdig. Fordelingen av arbeid skaper altsa en roligere periode om hesten
og en hektisk periode om varen, et monster som gjentar seg hvert eneste ar.

Det som er unikt med revisjonsbransjen er nettopp det at sesongarbeidet
er sd forutsigbart. Det blir i liten grad pavirket av ytre faktorer, og kan dermed
planlegges i forkant. Lederne kan med andre ord forberede seg selv og de
ansatte pa denne ulike fordelingen av arbeidsmengde og tidsfrister mellom
var og hest, og de har dermed mulighet til a tilpasse lederstilen sin til denne
arlige syklusen, i den grad de kan og vil gjere det.

«Revisjonsfirmaet» som danner det empiriske grunnlaget for dette kapit-
let, er en del av et stort internasjonalt konsern med omfattende virksomhet
i Norge, herunder fem avdelingskontorer i Nord-Norge.

Teoretisk innramming: Ledelse og lederstil

Det er fa ting som er sa lett a omtale og samtidig sa vanskelig a fa til i praksis
som ledelse (Arnulf, 2020). Ledelse framstilles gjerne som avgjerende for at
organisasjoner skal lykkes, men det finnes ikke en fasit pa hva ledelse er eller
hvordan den skal utgves for & oppna resultater.
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Forskning tyder likevel pa at lederes personlighet og atferd har mye & si
for hvordan de ansatte presterer (Bass, 1997; Orazi et al., 2013). Rent spraklig
beskriver ordet ledelse en aktivitet som innebzerer & lede mennesker mot noe,
det vaere seg visjoner, konkrete oppgaver og prosjekter eller bestemte resultater.
I en organisatorisk sammenheng er kjernen i ledelse & pavirke mennesker til
a deltai prosesser og utfere handlinger som bidrar til at organisasjonen oppnér
sine mal. Dersom man ikke har en oppfatning av hvor man vil, vil ledelsen
ofte bli vag (Thompson, 2011). Klarhet med hensyn til hva som forventes
oppnéddd og hvordan, er med andre ord viktig.

Faglitteraturen inneholder et stort antall definisjoner og beskrivelser av
ledelse. Men ettersom det ligger utenfor rammene av dette kapitlet a forseke
a gjengi dette mangfoldet pa en faglig forsvarlig mate, noyer vi oss her med
a presentere tre eksempler pa slike definisjoner som har det til felles at de
setter sokelys pa ledelse som pavirkning:

Yukl (2013): «Lederskap er prosessen med a pavirke andre til & forsta
og bli enige om hva som ma gjeres og hvordan det skal gjores, samt
legge til rette for individuell og kollektiv innsats for & oppna malet.»

Hersey og Blanchard (1988): «Ledelse er ethvert forsgk pa a pavirke
atferden til et individ eller en gruppe slik at man kan oppna resultater.»

Arnulf (2020): «Ledelse handler om a pévirke innsatsvilje og sam-
arbeid mot et felles mal.»

Pavirkning kan praktiseres pa ulike mater. En klassisk kategorisering av
pavirkningsmetoder som gar igjen i mye samfunnsvitenskapelig litteratur, er
folgende: (1) byrakrati (hierarki og formelle regler), (2) marked (incentiver,
seerlig okonomiske), (3) klan eller nettverk (uformelle sosiale normer om
gjensidig forpliktelse og samarbeid), og (4) kollegium (kognitive verdier og
meningsskaping forankra i et fag- eller trosfellesskap). Disse perspektivene kan
for enkelhets skyld omtales som henholdsvis kommandomodellen, belennings-
modellen, klanmodellen og kollegiemodellen (inspirert av Bouckaert, Peters
& Verhoest, 2010; Ouchi, 1979, 1980). Modellene ma forstas som generelle
analytiske kategorier og idealtyper. Betegnelsene som brukes om dem kan
ogsa variere noe, likeledes hvilke kjennetegn som framheves. Scott (2014)
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for eksempel omtaler dem som institusjonelle sgyler eller fundamenter for
en institusjon, henholdsvis den regulative (tilsvarende modell 1 og 2), den
normative (modell 3) og den kulturelle-kognitive saylen (modell 4).

Dersom vi sammenholder disse modellene med ulike lederstiler, synes
oppgaveorientert lederstil og transaksjonsledelse & inneholde elementer av
modell 1 og 2, mens relasjonsorientert lederstil og transformasjonsledelse
likner mest pd modell 3 og 4.

I det praktiske liv vil vi finne spor av minst én eller gjerne flere av disse
modellene i maten ledelse utgves pa. Det betyr at lederstiler kan veere relativt
komplekse og hybride (Hallonsten & Thomasson, 2023), og det er derfor
naturlig nok delte meninger om hvilken stil eller kombinasjon av stiler som
er mest effektiv i hvilke situasjoner.

Transformasjonsledelse (relasjonsbasert atferd)
Transformasjonsledelse innebarer en humanistisk og institusjonell tilnaer-
ming til samkvemmet mellom ledere og ansatte. Lederstilen kjennetegnes
av en blanding av klanmodell og kollegial modell. Formalet er & skape et
gjensidig forpliktende fellesskap der medarbeiderne opplever at de blir aner-
kjent og ivaretatt sosialt og utfordret intellektuelt, bade som enkeltindivid og
som gruppe. Lederen pavirker sine medarbeidere gjennom en inspirerende
visjon og ved a framtre som rollemodell. Samarbeid for organisasjonens
og fellesskapets beste er det overordnede motiv, og egeninteresser kommer
i andre rekke. Formalet er 4 skape optimisme og framtidstro blant de ansatte
og motivere dem til & gjore litt mer enn hva de egentlig hadde tenkt til & gjore,
og gjerne mer enn de trodde var mulig (Martinsen, 2005).

Malet er ikke & behandle ansatte likt, men & tilpasse lederstilen til hver
enkelt medarbeiders personlige egenskaper og aktuelle behov (Spurkeland,
2013). En transformasjonsleder innser at mennesker motiveres av ulike ting
og vil derfor, sa langt som mulig, bestrebe seg pa a stimulere den indre driv-
kraften hos den enkelte. Svakheten ved denne lederstilen er at den kan oppleves
som patriarkalsk og manipulerende og som en patrengende klam omfavnelse.
Ifolge Anderson et al. (2017) fungerer heller ikke transformasjonsledelse
nedvendigvis sa godt overfor yngre arskull, som gjerne er mer ytre motivert
og opptatt av familie og fritid.
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Transaksjonsledelse (oppgavebasert ledelse)

Transaksjonsledelse bygger pa antakelsen om at mennesker primeert er egen-
nyttige og at de gjor det de far betalt for, verken mer eller mindre (Lai, 2017).
Relasjonen mellom lederen og de ansatte kan beskrives som instrumentell og
bestaende av en kjede av transaksjoner (Bass, 1997), der hver ytelse fordrer en
bestemt motytelse. Transaksjonslederen er forst og fremst opptatt av organi-
sasjonens mal, oppgavelesning, prestasjoner og resultater. Medarbeidernes
menneskelige behov og personlige utvikling kommer i annen rekke.

Transaksjonslederen anlegger med andre ord en oppgaveorientert lederstil
hvor fokus er tilrettelegging, regelutforming og kontroll, herunder klargjoring
av roller, planlegging og organisering (Hest, 2016). Transaksjonslederen
prioriterer ytre insentiver, det vil si belenning for forventet og hoy ytelse
(positive sanksjoner) og disiplinere tiltak og straft for darlige resultater (nega-
tive sanksjoner). Svakheten med denne lederstilen er at den kan stimulere
kynisme og svekke ansattes lojalitet overfor organisasjonen.

Selv om transformasjonsledelse og transaksjonsledelse bygger pa ulike
forestillinger om menneskenaturen, tyder nyere forskning pa at mennesker
i praksis pavirkes av bade indre og ytre motivasjon. Orazi et al. (2013) har etter
en omfattende gjennomgang av relevant forskningslitteratur konkludert med
at transformasjonsledelse, kombinert med elementet betinget belonning fra
transaksjonsledelse, fungerer best. Betinget belonning innebeaerer a paskjonne
ekstra innsats og gode resultater fra de ansatte. Bevissthet om at det forholder
seg slik, kan styrke lederes evne til & motivere og pavirke ansattes innsats og
lojalitet til fordel for organisasjonen.

Naér det gjelder forholdet mellom transformasjonsledelse og norsk
ledelse, tyder en ny litteraturstudie pa at det er betydelig overlapp mellom
disse (Zachariassen, 2023). To forskjeller framheves likevel. For det forste er
karisma viktig i transformasjonsledelse, mens lederen som person og dermed
hans eller hennes karisma vektlegges mindre i norsk arbeidsliv. For det andre
har medbestemmelse og medvirkning en sterk institusjonell forankring i norsk
ledelseskultur (Agenda, 2018). Funnene i denne studien samsvarer med resul-
tater fra tidligere undersokelser, for eksempel Sund og Lines (2014), Sund
(2019) og Enehaug et al. (2019) nar det gjelder Norge, og Schramm-Nielsen
et al. (2004) nér det gjelder Skandinavia.
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Situasjonsbetinget ledelse
Ifolge Hersey og Blanchard (1988) finnes det ikke en lederstil som passer for
alle kontekster eller situasjoner. De mener at en leders effektivitet avhenger av
hvor godt han eller hun klarer a vurdere ulike sider ved den aktuelle situasjo-
nen og velge den lederatferden som er mest hensiktsmessig (Thompson, 2011).
Situasjonsbestemt ledelse sees pa som den optimale kombinasjonen mellom
styring og stotte ssmmen med de ansattes evne og vilje (Thompson, 2011).
Et viktig poeng ved valg av lederstil er at hver enkelt person, kontekst og
situasjon er forskjellig, og at det alltid er ulike variabler 4 ta hensyn til. A veere
last til en type lederatferd gjor at man kun kan bli en god leder med hensyn til
enkelte omrader, situasjoner og personer. Nar koblingen mellom lederstil og
situasjon er riktig, kan det skapes en vinn-vinn-situasjon hvor bade lederen
og den ansatte foler at de lykkes.

Metode

Data som benyttes i dette bokkapitlet, er samla inn gjennom en sporre-
undersokelse med faste svaralternativer (Farstad, 2021). Utvalget omfatter
60 revisorer med minimum ett ars erfaring ved de fem nordnorske avdelings-
kontorene eid av et stort internasjonalt revisjonsselskap. Hensikten med
utvalgskriteriet «<minimum ett ars erfaring» var a sikre at respondentene
hadde revisorerfaring fra bade hoysesong og lavsesong. Ellers varierte de
i alder, kjonn, utdannelse og stillingstittel.

Hersey og Blanchard (1988) har papekt at lederatferd er lederens atferds-
menster slik det oppfattes av andre. Det er med andre ord ikke gitt at det er
samsvar mellom lederens og de ansattes perspektiv pa lederatferd. Ettersom
det er de ansattes opplevelse av lederens atferd som primeert styrer deres
motivasjon og ytelsesniva, har vi i dette kapitlet valgt & prioritere de ansattes
perspektiv.

Bakgrunnen for valg av bransje for denne undersokelsen henger sammen
med at en av forfatterne har arbeidserfaring fra det aktuelle revisjonsfirmaet.
Fordelen er grundig kjennskap til empirifeltet og forstehands innsikt i variasjon
i arbeids- og tidspress samt lederstil mellom hoysesong og lavsesong. Ulempen
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kan veere at slik naerhet kan skape forhandsoppfatninger som sekes bekrefta
gjennom undersokelsen. Vi mener likevel at den andre forfatteren, som ikke
deler disse erfaringene, kan balansere mulige tendenser til slik skjevhet.

Sporsmalene i surveyen tar utgangspunkt i Yukl (2013/2019) sin kate-
gorisering av lederatferd, slik denne senere er blitt bearbeidet av Stokkeland
et al. (2017). De 14 atferdskategoriene er formulert som pastander og delt
i to hovedgrupper: relasjonsbasert atferd og oppgavebasert atferd. Denne
inndelingen tjener samtidig som en operasjonalisering av henholdsvis trans-
formasjonsledelse og transaksjonsledelse.

Tabell 4.1 gir en oversikt over hvilke pastander respondentene ble bedt
om a forholde seg til, samt en utfyllende forklaring av hva hver enkelt pastand
innebaerer. Respondentene fikk imidlertid ikke vite hvilken pastand som
tilherte hvilken atferd.

Tabell 4.1
Operasjonalisering av relasjonsbasert atferd og oppgavebasert atferd
(Stokkeland et al. 2017; Yukl 2013/2019)

Relasjonsbasert atferd

. Innebzrer:

- transformasjonsledelse:

1 Ga foran som a handle i samsvar med gnsket normsett for atferd i organi-
et godt eksempel sasjonen, samt spre entusiasme blant de ansatte for arbeids-
og inspirere oppgavene og organisasjonen.

2 Rose og anerkjenne  a gi tilbakemelding for godt utfert arbeid og vise at en

verdsetter spesiell innsats.

3 Vise hensyn a opptre vennlig, stettende og omsorgsfullt overfor
og omtanke medarbeiderne.
4 Kritisere konstruk- & gi medarbeiderne tilbakemelding nar kvaliteten pa arbeidet

tivt og disiplinere ikke er godt nok pé en slik mate at forholdet mellom med-
arbeideren og organisasjonen bedres, samt gi irettesettelser
og/eller advarsler ndr medarbeideren bryter regler, sluntrer
unna og lignende.

5 Utvikle kompe- 4 identifisere medarbeiderens leeringsbehov og tilrettelegge
tanse, veilede og til-  arbeidssituasjonen slik at det er mulig for medarbeideren
rettelegge arbeidet & oppna vekst og leering.

6 Handtere konflikter ~ a ta initiativ til & lese utfordringer og konflikter slik at man
og lgse problemer far en akseptabel utgang.
7 Delegere og invol-  a tildele medarbeiderne oppgaver, myndighet og ansvar slik

vere i beslutninger ~ at de er med i enkelte beslutningsprosesser.
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Oppgavebasert atferd

) Inneb: :
- transaksjonsledelse: TAEDETEL
8 Utvikle rutiner innebeerer & gjore deg kjent med rutiner som er til for
a systematisere og effektivisere arbeidet
9 Koordinere a samordne og tenke ut hvem som skal gjere hva, med
og planlegge hvem, nar og eventuelt hvordan, og deretter gjore det kjent
med de som skal gjennomfore det.
10 Sette mél og vurdere & formulere det som skal oppnas ved arbeidet pa en realistisk
maloppnéelse og konkret méite sammen med medarbeiderne
11 Strukturere og gjore & utforme og synliggjore mulige goder og gjore kriteriene
kjent belenning for & oppna dem kjent
12 Understreke a signalisere viktigheten av ressursutnyttelse, prestasjoner
effektivitet og resultater, samt vurdere disse forholdene

13 Samle og spre
informasjon

a aktivt holde seg orientert om hva som skjer i og utenfor orga-
nisasjonen, og spre relevant informasjon til medarbeiderne.

14  Forutse framtidige
endringer

a forutse mulige forandringer internt og eksternt.

Respondentene rangerte de 14 pastandene i henhold til hvor godt de stemte
overens med deres opplevelse av personalleders lederstil. Rangeringen besto
av en skala fra én til fem, hvor 1 er «svaert lav grad» og 5 er «sveert hoy grad».
Underseokelsen hadde som formal & kartlegge om, og i hvilken grad, de ansatte
mener lederen deres varierer sin lederatferd mellom heysesong (var) og lav-
sesong (host).

Empiriske funn: Lederatferd i revisjonsbransjen

Samla sett opplever respondentene at lederne deres har en lederstil som er
ganske lik uavhengig av sesong og som utgjer en relativt balansert blanding av
relasjons- og oppgaveorientering. Dette framgér av Tabell 4.2. Riktignok synes
lederstilen a veere litt mer relasjonsorientert om hesten enn om varen. Men
dette gjelder ogsa den oppgavebaserte lederstilen, om enn i litt mindre grad.
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Disse tallene kan tyde pa at lederne legger litt band pa seg om varen
sammenlikna med om hesten, muligens fordi arbeids- og tidspresset pa de
ansatte er hgyere pa varen, og fordi lederne vil unnga a distrahere sine medar-
beidere. Dette kan ogsa indikere at lederne har tillit til de ansattes kompetanse
og innsats.

Tabell 4.2
Ansattes vurdering av ledernes lederstil avhengig av sesong. Basert pa en
skala 1-5 hvor 1 betyr «i sveert liten grad» og 5 «i sveert hoy grad»

Sesong — Vir Host Dhi:)f;iz‘l’r;e

Lederstil { Median  Gj.snitt  Median  Gj.snitt  Median  Gj.snitt
Relasjonsorientert 3,0 3,3 4,0 3,5 +1,0 +0,2
Oppgaveorientert 3,0 3,0 3,5 3,2 +0,5 +0,2
Differanse relasjons- 0,0 +0,3 +0,5 +0,3

Vvs. oppgaveorientert

Uansett gir ikke data fra surveyunderseokelsen grunnlag for & verifisere anta-
kelsene om at lederstilen er klart mer oppgaveorientert om véaren enn om
hesten og at den er mer relasjonsorientert om hgsten enn om varen. Tvert
imot viser det seg at fordelinga mellom de to lederstilene er relativt jevn og
balansert uavhengig av sesong.

Likevel ser vi at respondentene opplever at lederne utever noe mer
ledelse om hgsten enn om varen, bade med hensyn til relasjonsledelse og
oppgaveledelse.

Dersom empirien leses per pastand, oppdager vi imidlertid noen nyanser.
Sju av fjorten pastander viser variasjon mellom hey- og lavsesong. Under pre-
senteres gjennomsnittsscoren per pastand fordelt mellom sesongene.
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Tabell 4.3
Gjennomsnittskar samtlige pastander

1 I hvilken grad gar lederen din foran som et godt 3,7 3,4 0,3
eksempel og inspirerer deg?

2 I hvilken grad gir lederen din deg ros og 3,2 3,2 0
anerkjennelse?

3 I hvilken grad viser lederen din deg hensyn og 3,6 3,5 0,1
omtanke?

4 I hvilken grad gir lederen din deg konstruktiv 2,8 3 -0,2
kritikk og disiplinerer deg?

5 I hvilken grad legger lederen din til rette for a utvikle 3,6 3,1 0,5
kompetansen, veilede og tilrettelegge arbeidet ditt?

6 I hvilken grad handterer lederen din konflikter og 3,6 3.4 0,2
lpser problemer?

7 I hvilken grad delegerer og involver lederen deg 3,7 3,7 0,0
i beslutninger?
Gjennomsnitt relasjonsbasert lederstil 3,5 3,3

8 I hvilken grad gjer lederen din deg kjent med rutiner? 3,3 3,3 0

9 I hvilken grad koordinerer og planlegger lederen 2,8 2,7 0,1
din arbeidet ditt?

10 I hvilken grad setter lederen din mél og vurderer 3,4 2,8 0,6
maloppnéelsen din?

11 I hvilken grad gjer lederen din kjent belenning? 2,7 2,5 0,2

12 I hvilken grad fokuserer lederen din pé effektivitet? 3,4 3,9 -0,5

13 I hvilken grad samler og sprer lederen din 3,5 3,2 0,3
informasjon?

14 I hvilken grad forutser lederen din framtidige 3.2 3 0,2
endringer?
Gjennomsnitt oppgavebasert lederstil 3,2 3,1*

* Avviket pa 0,1 mellom gjennomsnitt i Tabell 4.2 og Tabell 4.3 mht. oppgavebasert lederstil
i varsesongen skyldes bruk av to desimaler bak komma ved beregning av tallene i Tabell 4.2.
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Dersom data skal innfri de teoribaserte antakelsene vi formulerte i starten
av dette kapitlet, er det rimelig a forvente at avvikene mellom hest og vér
med hensyn til relasjonsbasert lederstil vil vise positive tall, mens avvikene
med hensyn til oppgavebasert lederstil vil vise negative tall. Ifolge resultatene
i Tabell 4.3 stemmer dette bare delvis, og avvikene er uansett relativt sma.

Den relasjonsbaserte lederstilen er noe tydeligere om hesten nar det gjelder
kompetanseutvikling, veiledning og tilrettelegging (pastand nr. 5), inspirasjon
og positiv rollemodell (pastand nr. 1) og konflikt-/problemlesning (pastand nr.
6). Pa den annen side oppleves lederne a veere litt mer opptatt av konstruktiv kri-
tikk og disiplinering (pastand nr. 4) om véren enn om hesten. Dette er imidler-
tid en aktivitet som far relativt liten oppmerksomhet fra lederne. Stokkeland
et al. (2017) sin kategorisering av denne pastanden som relasjonsbasert kan
imidlertid problematiseres. Seerlig gjelder dette begrepet «disiplinering», som
synes a vaere mer i slekt med oppgavebasert lederstil enn med relasjonsbasert
lederstil. Det at pastand nr. 4 fir markant lavere skir enn de andre relasjons-
baserte pastandene, kan indikere at respondentene har oppfatta det nettopp slik.

Dersom en ser bort fra pastand nr. 4, ville gjennomsnittlig skdr for
relasjonsbasert ledelse oke noe, men likevel ikke mer enn 0,1, altsa ganske
ubetydelig. Det viktigste i denne sammenhengen er at den relasjonsbaserte
lederstilen synes & vere relativt sterk bade vér og hest, samtidig som den er
noe sterkere om hesten, altsd som forventet.

Nar det gjelder den oppgavebaserte lederstilen, er det forst og fremst
okt oppmerksomhet om effektivitet (pastand nr. 12) som samsvarer med for-
ventningene. De gvrige avvikene peiker i motsatt retning - lederne tenderer
til 4 veere mer oppgaveorientert ogsd om hesten, serlig med hensyn til mal-
setting og vurdering av medarbeidernes méloppnaelse (pastand nr. 10). Det
kan dermed se ut til at lederne utever mest ledelse om hesten. Om varen kan
det virke som at lederne trekker seg et lite steg tilbake og gir medarbeiderne
ro til a konsentrere seg om arbeidsoppgavene.

Det er ogsa verdt a merke seg at lederne vier effektivitet (pastand nr. 12)
mest oppmerksomhet og belonning minst (pastand nr. 11).

Den mer detaljerte analysen av lederstilen i Tabell 4.3 bekrefter hoved-
funnet som ble presentert i Tabell 4.2, altsa at lederne utever et noe mer aktivt
lederskap om hegsten enn om varen, enten det er snakk om relasjonsbasert
eller oppgavebasert lederstil, og at den relasjonsbaserte lederstilen vektlegges
litt sterkere enn den oppgavebaserte.
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Diskusjon

De data som ligger til grunn for dette kapitlet, gir ingen overbevisende stotte
til vire antakelser om at relasjonsbasert ledelse er mer framtredende om hos-
ten enn om varen, og at oppgavebasert ledelse er mer vanlig om varen enn
om hesten. Tvert imot opplever de ansatte at begge lederstilene er tydeligst
om hesten. Dette kan tyde pé at lederne demper sin utovelse av lederskap
noe i den hektiske varsesongen og dermed gir de ansatte arbeidsro. En slik
tilneerming kan indikere at lederne har tillit til sine ansattes kompetanse og
arbeidsmoral.

Kanskje det viktigste funnet i var undersokelse er at relasjonsorientert
ledelse er den mest utbredte lederstilen uavhengig av sesong. I tillegg viser
det seg at lederne ofte venter med a ta opp oppgaveorienterte tema til den
roligere hostsesongen, og mest tydelig gjelder dette spersmaélet om ansattes
mal og maloppnéelse. Det monsteret vi observerer i vare data kan forklares
pé ulike méter.

For det forste synes vare funn a samsvare med hva en kunne forvente
ut fra litteratur om norsk og nordisk lederskap (Andreasson & Lundqvist,
2018). Viktige kjennetegn er blant annet flate organisasjonsstrukturer, ikke-
autoriteere og samarbeidsorienterte relasjoner mellom ledere og ansatte, bety-
delig delegering av makt og ansvar, og uformelle prosesser. Disse trekkene gar
igjen i alle nordiske land, riktignok med visse variasjoner, for eksempel ved
at svensk lederstil er noe mer formell, og at finsk ledelse er mer orientert mot
prestasjoner og materiell belenning enn i resten av Norden.

Den norske méten 4 lede pa kjennetegnes av en sterk relasjonsorientert
lederstil som har mye til felles med transformasjonsledelse. Samarbeid og
demokrati star ogsa sentralt i den norske arbeidslivskulturen (Agenda, 2018;
Sund & Lines, 2014; Zakariassen, 2023). Bade i Norge og Norden for ovrig
mener ledere at det er mer virkningsfullt & oppmuntre og stimulere ansattes
prestasjoner og kreativitet giennom dialog og relasjon enn gjennom kom-
mando (Andreasson & Lundqvist, 2018; Kuvaas et al., 2012). Likeledes er det
lettere 4 oppna malene til organisasjonen gjennom a skape fellesskapsfolelse
(Sund & Lines, 2014). Relasjonsorientert lederstil og transformasjonsledelse
synes med andre ord a prege ledelseskulturen i de nordiske landene, noe som
betyr at lederne i denne regionen, inkludert norske ledere, ikke nedvendigvis
tenker sa bevisst over hvordan de opptrer — de utever bare det de oppfatter som
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lederskap. Variasjonen i arbeids- og tidspress mellom vér- og hestsesong vil
dermed ikke veere sterk nok til & endre denne kulturbetingede lederstilen - og
resultatet blir derfor at relasjonsbasert atferd dominerer aret rundt. Samla sett
indikerer dette at kollegie- og serlig klanmodellen har storre forklaringskraft
enn markeds- og kommandomodellen.

For det andre kjennetegnes mange av dagens arbeidsplasser av at ansatte
har hey utdanning og spesialisert kompetanse. Dette gjelder ikke minst
i revisjonsbransjen. Kompetanse gir bedrifter et viktig konkurransefortrinn,
men det er til sjuende og sist de ansatte som eier og kontrollerer sin egen
kompetanse. Hoy ettersporsel kombinert med knapphet i tilbudet av spe-
sialisert kompetanse gir potensielt sett de ansatte sterk forhandlingsmakt
overfor bedriftene. Spurkeland (2013) mener at dagens arbeidstakere er klar
over dette, og at de derfor forventer en relasjonsorientert lederstil fra sine
ledere. Lederne i var undersokelse er sannsynligvis ogsa klar over dette. De
utever dermed ledelse pa en méte som langt pa vei matcher prinsippene fra
transformasjonsledelse, ikke nedvendigvis kalkulert, men fordi de er omgitt
av en arbeidslivskultur der denne lederstilen oppleves som selvsagt.

Likevel kan vi ikke utelukke at ledere generelt opptrer pragmatisk ved
a kombinere elementer fra transformasjons- og transaksjonsledelse. Ifolge
litteraturgjennomgangen til Orazi et al. (2013) tyder forskning pa at trans-
formasjonsledelse fungerer best nar den kombineres med betinga belenning
fra transaksjonsledelse. Lederne i var undersokelse legger imidlertid relativt
liten vekt pa belenning (se oppgaveorientert faktor nr. 11 i Tabell 4.3), noe
som indikerer moderat bevissthet om akkurat dette poenget.

Til tross for at den relasjonsbaserte atferden skarer hoyest i denne under-
sokelsen, er ikke den oppgaveorienterte lederstilen fraveerende. Vektlegginga av
effektivitet, seerlig i varsesongen, illustrerer dette tydeligst (se oppgaveorientert
faktor 12 i Tabell 4.3). Denne faktoren har fatt hoyest skar i undersekelsen,
uavhengig av sesong. Samtidig er dette resultatet ikke s overraskende, tatt
i betraktning av at effektivitetsprosent er et kjent maleverktoy i revisjons-
bransjen. Dette funnet indikerer at kommando- og markedsmodellen har en
viss, om enn begrensa forklaringskraft.

Pa et overordna niva viser ansattes svar at lederstilen er sammensatt og
synes a vaere relativt stabil over tid, altsa uavhengig av variasjon i arbeids- og
tidspress mellom var og hest. Det vi imidlertid ikke vet noe om ut fra vare
data, er om, og eventuelt hvordan, lederstil varierer mellom lederne. Det er
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rimelig & anta at det finnes en slik variasjon, blant annet ut fra den enkelte
leders personlighet (Martinsen, 2005; Jacobsen & Thorsvik, 2013). Selv ikke
det institusjonelle trykket fra den norske ledelseskulturen, formelle regler
eller pavirkningen fra bedriftens egen kultur vil alltid klare a overstyre slik
individuell variasjon fullstendig. Likevel er det overordnede inntrykket at
individuell variasjon mellom lederne nar det gjelder lederstil, dempes av de
sosiale og institusjonelle kreftene som kjennetegner den norske og nordiske
ledelseskulturen.

Hersey og Blanchard (1988) skriver at den optimale lederatferden ikke
eksisterer, og at den beste maten & lede pé er & tilpasse atferden sin til den
kontekst og den situasjon man befinner seg i. Ut fra dette var det i utgangs-
punktet rimelig 4 anta at ansatte i et revisjonsselskap, med stor variasjon
iarbeidsmengde og tidspress mellom var og hest, ogsa ville oppleve variasjon
i lederstil mellom hey- og lavsesong.

Hovedfunnet fra undersekelsen er imidlertid at lederne ikke skifter
lederstil mellom sesongene. Atferden oppleves alltid som noe mer relasjons-
orientert. Selv om respondentene mener at lederne deres opptrer noenlunde
likt aret rundt, gir de konsekvent lavere skar under hoysesongen enn under
lavsesongen — bade nar det gjelder relasjonsbaserte og oppgavebaserte fak-
torer. De ansatte opplever altsa at lederne demper sin lederutgvelse noe ved
overgangen fra hesten til den mer hektiske varsesongen. En forklaring kan
vaere at hgysesongen er sa krevende for de ansatte at mange oppgaveorienterte
tema ma vente til lavsesongen. Lederne tar gjerne med seg erfaringene fra
varsesongen, om hva som fungerte og ikke, og tematiserer hvordan praksis
kan justeres og forbedres forst i lopet av hosten.

En undersokelse gjort av Ralph Stogdill ved Ohio State University sa
tidlig som i 1948 tyder pa at effekten av relasjonsbasert lederstil kan veere om
lag dobbelt si sterk som oppgavebasert atferd nar det gjelder a skape tillit og
selvstendige ansatte (Arnulf, 2020). Likevel viser bade forskning og praktisk
erfaring at rammer og struktur er viktige elementer for at ansatte skal kunne
orientere seg og bidra til a realisere organisasjonens mal (Wade & Johnston,
2009). Bass og Avolio (1994b) mente at ledere ikke kan veere transformasjons-
ledere uten ogsa a vare transaksjonsledere, ettersom enhver organisasjon
krever transaksjoner for & fungere.

Videre peiker Graen og Uhl-Bien (1991) pa at alle leder-medarbeider-
forhold baserer seg pa transaksjonsledelse, men at for & gke effektiviteten av

94



Ledelse i en sesongbasert bransje

relasjonen ma lederen utvikle seg til & bli en transformasjonsleder. Ogsa Yukl
(2013/2019) er opptatt av noe av det samme nar han argumenterer for at en
kombinasjon av oppgaveorientert og relasjonsorientert lederstil er det som
skaper en god leder. Det hersker med andre ord stor enighet blant ledelses-
forskere om at de to lederstilene vi har diskutert i dette kapitlet, ikke utelukker
hverandre. Utfordringa er a kombinere disse og forsta nar man skal prioritere
den ene eller den andre lederstilen.

Det som synes a serprege den norske og nordiske arbeidslivskulturen,
er at transformasjonsledelse dominerer, mens transaksjonsledelse fungerer
som et supplement. I sa fall stemmer den norske og nordiske ledelsespraksisen
godt overens med Orazi et al. (2013) sine funn om hvilken kombinasjon som
synes a fungere best — transformasjonsledelse supplert med betinga belonning
fra transaksjonsledelse.

Avslutning

Antakelsen var om at lederstilen i revisjonsbransjen er hovedsakelig rela-
sjonsbasert pa hesten og oppgavebasert pa varen, ble ikke bekreftet. Den
relasjonsorienterte lederstilen oppleves a dominere uavhengig av arstid. I til-
legg er den oppgaveorienterte lederstilen faktisk mindre framtredende om
varen enn den er om hosten.

Til tross for dette viser empirien at noe skjer i overgangen fra hest til var.
Ansatte opplever at ledernes utevelse av lederskap generelt blir noe svakere og
mindre tydelig om véren. Lederne endrer altsé ikke type atferd fra lavsesong til
hoysesong, slik vi forst antok, men styrken pa lederatferden generelt svekkes
noe. Denne endringa kan fortolkes som et uttrykk for at lederne har stor tillit
til sine ansatte og deres kompetanse og lojalitet, seerlig nar arbeidspresset og
tidsfristene er ekstra merkbare.

Det er derfor nerliggende a konkludere at den norske arbeidslivs-
modellen og den norske og nordiske ledelseskulturen, med sine klare trekk
av transformasjonsledelse, kan forklare det mensteret vi observerer.

Viér undersokelse har likevel noen klare begrensninger. For det forste
har vi kun undersekt ansattes opplevelser av lederstil i én bransje, revisjons-
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bransjen. Det er ikke sikkert at en ville finne tilsvarende resultater i andre
bransjer, for eksempel bransjer med lavere og mindre etterspurt kompetanse
blant ansatte. De revisjonskontorene vi har undersokt, er dessuten smé enhe-
ter der alle kjenner alle. En tilsvarende undersokelse ved store enheter med
storre avstand, bade fysisk og statusmessig, mellom ledere og ansatte ville
ikke nedvendigvis ha avdekket samme sterke grad av transformasjonsledelse.

Videre er det interessant a underseke hvilken betydning eierskap kan
ha. Er det slik at utenlandsk eierskap vil svekke innslaget av norsk arbeids-
livskultur og transformasjonsledelse? Dette er noe undersekelser fra Arbeids-
forskningsinstituttet kan tyde pa (Enehaug et al., 2019; Nordrik & Falkum,
2016).

Ut fra dette vil vi oppmuntre andre forskere til 4 studere hvilken betyd-
ning bransjetilhgrighet, organisasjonssterrelse og eierskap har for utbredel-
sen og praktiseringen av norsk og nordisk lederstil. Dette kan gi oss et mer
solid empirisk grunnlag for a reflektere videre over om, og hvordan, norsk
arbeidslivskultur endrer seg.
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