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Innledning

Scenario 1: Du er leder for et lite IT-selskap, som du ogsi har grunnlagt. En av medar-
beiderne dine har i det siste hatt store motivasjonsproblemer, og har flere ganger ymtet
frampi om at han kanskje kommer til 4 slutte i jobben og begynne 4 jobbe med noe
annet enn data. Samtidig er han dyktig, og du trenger ham i jobben framover fordi sel-
skaper ditt stir overfor en starre IT-satsing. Du mener bestemt at hans manglende mo-
tivasjon skyldes at han over for mange uker og maneder simpelthen har jobbet for mye
og for hardt, og forsemt det sosiale liv utenfor jobben. Hva velger du 4 gjere som leder?
Scenario 2: Du er professor ved Universitetet. I de siste drene har du hatt en stipendiat
under din veiledning, som har vist seg 4 vzre et lovende forskningstalent. Stipendiaten
er belest, kreativ og flink til § tenke ut spennende problemstillinger, og er ogss flink til
4 jobbe selvstendig. Dessverre er hun ogs3 svert neye og grundig, si pertentlig at hun
umulig kan klare 4 kemme i hava med doktorgraden for hennes tidsbestemte stipend
er omme, noe som vil vare svart uheldig. Hva gjor du som stipendiatens veileder og
nzrmeste overordnede?

De to situasjonsbeskrivelsene innledningsvis kan utgjere en passende introduksjon
tl verdens kanskje mest benyttede teori om ledelse: Teorien om situasjonsbestemt le-
delse. Den sentrale premiss i situasjonsbestemt ledelsesteori (SLT) er ar ulike situasjo-
ner krever ulik type ledelse. Ut fra dette perspektivet kreves det av en effektiv leder at
han eller hun kontinuerlig tilpasser og justerer sin lederstil. Teorien om situasjonsbe-
stemnt ledelse er utviklet av Paul Hersey og Kenneth H. Blanchard, og ble forste gang
omtalt i tidsskriftet Training and Developmental Journal, da under betegnelsen «Life
Cycle of Leadership» (Hersey & Blanchard, 1969). I tillegg til & vare en teori om ledel-
se er SLT ogsi et lederprogram. Mer enn 400 av de s3kalte Fortune 500-bedriftene i
USA har lage situasjonsbestemt ledelse il grunn i sin lederskolering, ifelge Hersey og




Blanchard. Hvert &r trénes mer enn en million amerikanske ledere ut fra prinsippene til
SLT (Hersey & Blanchard, 1993). Situasjonsbestemt ledelse er ogsi en populer leder-
tlnerming i Norge, og brukes mye i undervisningssammenheng. Feks. har BI (Be-
driftsekonomisk Institutt) gjennom &rene gjennomfert en rekke 30-timers kurs i bry-
ken av situasjonsbestemt ledelse, hvor mange ledere har tatt del.

Situasjonsbestemt ledelse nyttes ogsd i andre sammenhenger enn lederskolerin
som skolering av selgere (Hersey, 1985), innen pedagogisk virksomhet (Hersey &
Blanchard, 1993), faktisk ogsi innen barneoppdragelse (Hersey & Blanchard, 1979).
SLT er ikke bare en popular teori, men ogsi den mest kjente teori pi ledelse (Vecchio,
1987), den mest brukee ledertilnzrming gjennom de siste 25 &r (Graeff, 1997). Tema
for dette bokkapitlet er nettopp situasjonsbestemt ledelse, slik det defineres av Hersey
og Blanchard. Teorien vil ble presentert og dreftet. I tillegg vil kritiske merknader og
kritikk reist mot teorien bli omtalt. Det tas sikte pa & belyse hvorfor SLT er blitt en s§
populer teori innen ledelsespsykologien, og dels 4 gjennomg? hvilker empirisk belegg
teorien har, gjennom 4 oppsummere forskningen som er blitt utfert for § teste teorien.
De situasjonsorienterte tilnerminger innen feltet ledelse bestdr imidlertid av flere mo-
deller og teorier enn Hersey og Blanchards bidrag. Eksempler er Blake og Moutons
(1964) ledergitter (The managerial grid), Fidler (1967) kontingensteori, mil-midde]-
teorien (Path-Goal theory, House, 1971) og mélrettet ledelse (Management by objecti-
ves, Drucker, 1954). Disse bidragene har imidlertid ikke fitt samme gjennomslagskraft
eller popularitet som konsulentverktoy eller som pedagogisk tilnzrming til ledelse.
Den sentrale problemstilling i alle de ovennevnte reorier er imidlertid hvilke strategier
for pavirkning fra lederens side som antas 4 ha gunstig effekt pi medarbeideres presta-
sjoner, avhengig av medarbeidernes forutsetninger og andre situasjonskarakreristika,
Nettopp Hersey og Blanchards popularitet fordrer at man kritisk gjennomgar model-
lens forskningsmessige status.

Siden forste utgave av teorien ble introdusert, har den gjennomgict en rekke end-
ringer, revisjoner som ifelge Blanchard og medarbeidere har forbedret teorien (Blan-
chard, Zigarmi, & Nelson, 1993). Forelepig siste utgave av teorien er Situasjonsbe-
stemt ledelse II, og er utformet av Kenneth Blanchard og medarbeidere (Blanchard &
Zigarmi, 1985). Imidlertid «lever» Situasjonsbestemt ledelse I videre parallelt med Si-
tuasjonsbestemt ledelse II. De nyeste utgavene av hovedboka Management of organiza-
tional behavior (Hersey & Blanchard, 1993; Hersey, Blanchard, & Johnson, 1996) tar
utgangspunkt i den ordinzre varianten av situasjonsbestemt ledelse (Situasjonsbestemt
ledelse I). Det er utgave I av SLT nye innferingsbeker i organisasjonspsykologi omtaler
(Huczynski & Buchanan, 2001). I den videre framstilling vil vi derfor konsentrere oss
om utgave I av SLT.

Teoriens bakgrunn

En rekke bidrag innen forskning pé ledelse har vert forlepere eller inspirasjonskilde til
Hersey og Blanchards modell pi situasjonsbestemt ledelse (Bass, 1990). P4 femtitallet
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péviste en i de velkjente Ohio-studiene ar lederskapsstil er noe som varierer betraktelig
fra leder til leder, og at lederatferd kan kategoriseres ut fra to dimensjoner— produk-
sjonsorientering og relasjonsorientering (Stogdill & Coons, 1957). Noen ledere er opp-
tatt av struktur og produksjon for & oppna resultater, mens andre lederes atferd er rettet
mot det 4 oppni gode personlige relasjoner. Halpin (1956) pipekee ogsa det selvsagte
forhold at det finnes ledere som bide er produksjonsorienterte og relasjonsorienterte,
og faktisk at det ogsi er ledere som ikke er noen av delene. Ledere praktiserer alts ulike
former for ledelse. Etter hvert ble det hevdet at den mest effektive ledelsesstilen er den
som varierer med situasjonen (Fiedler, 1967).

Andre forlepere for teorien om situasjonsbestemt ledelse var Blake og Mouton,
som i begynnelsen av 60-tallet lanserte sitt senere velkjente 9-punkts ledelsesgitter,
hvor ulike lederstiler kunne kategoriseres ut fra en kombinasjon av relasjonsorientering
og produksjonsorientering (Blake & Mouton, 1964). Blake og Mouton mente for gv-
rig at den beste ledelse ble utavet nir en leder hadde en relasjonsorientering kombinert
med hey produksjonsorientering, sikalt gruppeorientert ledelse (9,9-ledelse). En an-
nen forsker som influerte modellen pA situasjonsbestemt ledelse, var Chris Argyris.
Han har bl.a. vart opptatt av begrepet psykologisk modenhet (Argyris, 1962). Det er
arbeidsoppgavene og de underordnedes psykologiske modenhet som avgjor hvilken le-
derstil som til enhver tid er mest effektiv, hevder Argyris.

Situasjonsbestemt ledelse

Hersey og Blanchard sammenfatter ledelse i folgende definisjon: Ledelse er en prosess
hvor en pavirker et individ eller en gruppe 1il okte anstrengelser for & oppnd méloppnielse i
en gitt situasjon (Hersey & Blanchard, 1993:94). Definisjonen impliserer ifolge opp-
havsmennene at ledelse er en funksjon av leder, medarbeider og andre situasjonelle va-
riabler, uttrykt som L = f (I, m, s).

En sentral tese i teorien om situasjonsbestemt ledelse er en leders diagnostiske evne
eller ferdighet. Den dyktige leder er en person som er god til 4 bedemme situasjoner
som oppstdr, og er dyktig til 4 vurdere hvilke behov for veiledning, hjelp og oppfelging
medarbeiderne til enhver tid har. Lederen m3 ogs3 vare orientert mot 3 undersoke si-
tuasjoner som oppstir i bedriften, og tilpasse seg disse (Hersey & Blanchard, 1993).
Basert pd en antakelse om ar de ansatres ferdigheter og deres engasjement eller motiva-
sjon varierer over tid og oppgaver, inngir det i SLT at ledere justerer pi forholdet mel-
lom hvor styrende eller oppgaveorienterte de er, og hvor stettende eller relasjonsorien-
terte de er, for hele tiden 4 tilpasse seg medarbeidernes ulike behov for oppfelging. Es-
sensen i SLT er altsd at leder opptrer fleksibele og tilpasser sin lederstil til medarbeideres
ferdigheter og motivasjon.

McCall og Lombardo (1983) fant i en amerikansk studie at manglende ferdighet i
& tlpasse seg skiftende situasjoner, f.cks. i en kontekst hvor delegering av arbeidsoppga-
ver til medarbeidere var pikrevd, viste seg 4 vere er en av de «fatale svakheter» (fatal
flaws) som hindret ledere i 4 ni til topps i en organisasjon. En annen «fatal» svakhet,




som ogsi indikerer at en leders evne til 4 diagnostisere situasjoner er begrenset, er nir
han/hun generelt opptrer insensitivt overfor andre og nytter en stetende eller krenken-
de lederstil. En slik krenkende eller destruktiv lederstil (jf. Ashforth, 1994) kan nett-
opp vere et uttrykk for manglende evne til 4 diagnostisere en situasjon.

Dersom en leder diagnostiserer situasjonen korrekt, dvs. tilpasser lederstilen til
medarbeiders ferdighetsnivd, vil han eller hun vare mest effektiv i forhold til milopp-
nielse. Oppgavefokusert ledelse innebarer at lederen konsentrerer seg om de plikter og
ansvar som pdhviler den enkelte medarbeider eller gruppe (Hersey & Blanchard,
1993). En leder er oppgavebasert nir han eller hun forteller andre mennesker hva som
skal gjeres, hvordan det skal gjares, nir det ber gjores, hvor det skal gjores, og hvem
som skal gjgre det. Kontroll av arbeidets kvalitet, og vurdering av denne, er ogs3 opp-
gaveorienterte lederaktiviteter. Oppgavefokusert ledelse kjennetegnes av enveiskom-
munikasjon mellom leder og medarbeider, der lederen gir et direkeiv. Hersey og Blan-
chard sammenlikner denne type atferd med det som skjer nir man sper noen om veien
til et sted. Personen som svarer, er da ikke si opptatt av felelser, men er i stedet opptatt
av 3 hjelpe den som ber om assistanse med 4 finne fram og ni mélet sitt.

Omvendt er leders atferd relasjonsbasert nir fokus settes p3 4 gi medarbeider stotte
og veiledning. Relasjonsfokusert ledelse defineres som i hvilken grad en leder engasjerer
seg i toveiskommunikasjon. A lytte til medarbeiderne, oppmuntre eller stotte er tre va-
rianter av relasjonsbasert atferd. En leder kan f.eks. oppmuntre en medarbeider som ver
hvordan en jobb skal utfares, men hvor det hele har «lst seg, for eksempel fordi han
eller hun har girr litt lei. Lederen kan informere medarbeiderne om ulike sider av vitk-
somheten, legge forholdene til rette for medarbeiderne, rose vellykker arbeidsutforelse,
forklare hvorfor arbeidet mi utfores pd en bestemt mite, og hjelpe medarbeiderne i de-
res problemlasing. Noen oppmuntrende og stettende ord fra leder vil kunne fore til at
medarbeider blir mer motivert og fir jobben gjort. De to dimensjonene oppgavebasert
og relasjonsbasert ledelse kan selvsagt kombineres pi ulike miter.

I folge SLT finnes det ingen perfekt mite  lede eller ave innflytelse pi andre men-
nesker. Hvilken lederstil som er den ideelle, og som leder ber bruke overfor en person
eller gruppe, avhenger av medarbeiders modenhetsnivi (Hersey & Blanchard, 1969),
ferdighetsnivd (readiness level, jf. Hersey & Blanchard, 1993), eller utviklingsnivi
(Blanchard & Zigarmi, 1985). Situasjonsbestemt ledelse bygger p2 en antakelse om ar
leder er i stand til 4 anvende en atferdsstil som er tilpasset de krav som omgivelsene
meoter ham eller henne med. For 4 mestre en slik utfordring m3 leder kunne diagnosti-
sere sine medarbeidere og omgivelser. A diagnostisere miljet innebrer at leder vurde-
rer og tilpasser seg bide forventninger og atferden til medarbeidere, kolleger, overord-
nede; ja, faktisk hele organisasjonen leder er tilknyttet (Hersey & Blanchard, 1993).
Det er imidlertid viktig & presisere at SLT forst og fremst er en teori om hvordan man
tilpasser lederstil til medarbeider, og hans eller hennes ferdighetsniva.
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Medarbeiders ferdighetsniva

Ifglge SLT er de ansattes ferdighetsniv (readiness level) noe som veksler mellom situa-
sjoner. Erter hvert som det dukker opp nye utfordringer eller problemer, kan medarbei-
ders ferdighetsnivi i forhold til 4 utfere ulike typer oppgaver endre seg. En medarbei-
der som f.eks. har vart beskjeftiget med kontorarbeid som han har hatt god kontroll
pa, er plutselig kommet i en helt ny arbeidssituasjon pi grunn av innfering av nye
EDB-rutiner. N har ikke personen samme grad av kontroll p4 arbeidsoppgavene sine.
En ny situasjon er oppstarr, og i henhold til modellen for situasjonsbestemt ledelse kre-
ves det en endret lederstil.

Ferdighetsnivi er et sammensatt begrep i SLT. Hersey og Blanchard (1993) define-
rer medarbeiders ferdighetsnivd som evne og vilje til & utfere en bestemt type arbeids-
oppgave. Evne (ability) er ansett for & vere en funksjon av kunnskap og ferdigheter som
kan erverves gjennom utdannelse, trening og erfaringer. For & kunne lose en konkret
oppgave ma man bide ha fagkunnskap og kunnskap om bedriftsinterne forhold. I for-
bindelse med utfarelsen av selve arbeidsoppgaven vil medarbeiders evne til & strukrure-
re sin egen arbeidssituasjon ha stor betydning. Det er nedvendig & vurdere evnen il 4
planlegge selve arbeidet, 4 kunne holde tidsfrister og finne fornuftige lesninger. Vilje
(willingness) bestar her av en kombinasjon av jobbtilherighet, trygghet og motivasjon i
forhold til arbeidet. En trygg medarbeider er en som feler seg i stand til 4 utfere en ar-
beidsoppgave pé en bra mite uten mye veiledning eller dirigering, mens motivasjon de-
fineres som personens interesse og entusiasme i utferelsen av arbeidet.

Ta f.eks. en kundebehandler i en bank som er gitt lei av 4 hele tiden 4 ha direkte
kontakt med kundene som sgker om ulike typer finansielle rid. Kanskje opplever kun-
dene vedkommende som lite nzrverende og kundeorientert. En annen mulighet kan
vere at kundebehandleren er ny i jobben, og hele tiden fir uventede sporsmal fra kun-
dene om nye forskrifter som er tridt i kraft, og ulike problemstillinger som kan vere
ganske innflokte. Kundebehandleren fir ikke gitt kundene fullgode skonomiske rid. I
begge tilfeller vil dermed ferdighetsnivé vare moderat, i henhold til situasjonsbestemt
ledelse. Hoyt ferdighetsnivi i dette tilfellet vil selvsagt vare en kundebehandler som
bide er motivert i forhold til sitt arbeid og tilstrekkelig oppdatert pé forskrifter og de
aktuelle problemomridene.

Det er vikrig & se medarbeideres evne og vilje i sammenheng. Det er en klar forskjell
pa en medarbeider med sterk arbeidslyst, men beskjeden kunnskap, og en medarbeider
med bide sterk arbeidslyst og heyt kunnskapsnivd (Thompson, 1993). Den forste vil
ikke se sine egne begrensninger, og kan gjere feil eller sette seg i vanskelige situasjoner.
Losningen pd dette er oppfelging og kontroll. Den andre medarbeideren har sterk ar-
beidslyst, og i tillegg hayt kunnskapsnivi til 4 lose bestemte arbeidsoppgaver. Dersom
leder her velger tett oppfelging og kontroll, vil dette kunne oppfattes som frustrerende
innblanding og mistillit, og pa sikt virke fullstendig edeleggende p& medarbeiders ar-
beidslyst.

Medarbeiders ferdighetsnivé eller kompetanse m3 alltid vurderes i forhold til opp-
gaven som utfpres. Man kan ikke fastsld medarbeiders kompetanse i sin alminnelighet,




den er situasjonsbestemt. En' og samme medarbeider befinner seg altsi pi forskjellige
kompetansenivder ale etter hvilke oppgaver vedkommende vurderes i forhold til. En
kontormedarbeider kan vere dyktig og motivert til 4 skrive oppgaver, utfgre arkivering
og ha kundekontakt. Den dagen leder gnsker at vedkommende ogs3 skal utfere en del
arbeidsoperasjoner i forbindelse med regnskapsfarsel, kan det vise seg at samme person
er bdde udyktig og uvillig. Ifelge SI'T er det da viktig at leder er seg dette bevisst og vel-
ger lederstil ut fra denne situasjonen (Thompson, 1993).

SLT som model!

Sentralt for forstielsen av situasjonsbestemt ledelse er den visuelle representasjonen av
teorien, hvor forholdet mellom relasjonsatferd (relationship behavior) og oppgaverela-
tert atferd (task behavior) grafisk blir framstile (figur 1). Forholdet blir beskrevet som
en omvendt U-kurve, som innen SIT 1 (Hersey & Blanchard, 1993) blir kalt den pre-
skriptive kurve og i SLT II (Blanchard & Zigarmi, 1985) benevnes som prestasjonskur-
ven. Antakelsen om en kurvilinezr forbindelse i stedet for en linezr forbindelse mel-
lom oppgaveorientert og relasjonsorientert lederatferd, er inspirert av Korman (1966),
som i en litteraturgjennomgang av forskning p3 forbindelsen mellom medarbeider- og
produksjonsorientering foreslo at forbindelsen kunne vere kurvilinezt. Den prediktive
kurve er en visuell illustrasjon, ikke en matematisk representasjon i form av en regre-
sjonslinje. For 4 forstd kurven, som forenklet er inndelt i fire kvadranter kale S1, S2, S3
og $4 (situasjon 14, figur 1), mi man vurdere den opp mot modellens tredje dimen-
sjon. Denne er plassert nedenfor kurven i figuren, og omhandler medarbeiders ferdig-
hetsnivi (follower readiness). I Situasjonsbestemt ledelse II benevnes for ovrig den
tredje dimensjonen som medarbeiders utviklingsnivi (developmental level of follower).

Situasjonsbestemt ledelse kategoriseres altsd i fire ferdighersnivi. Medarbeider pi
ferdighetsnivd 1 har et lavt nivi av bide evne og vilje, dvs. at han eller hun ikke er i
stand til 4 utfere arbeidet pi egen hind, samtidig som personen enten er uvillig eller
usikker. Dette krever ifolge SLT en direkte og styrende lederopptreden, en sikalt instrue-
rende (telling) lederstil. Den preskriptive kurve i figur 1 illustrerer at den effektive le-
der i denne situasjonen er styrende, samtidig som han eller hun er lite stettende (lav
grad av relasjonsatferd). Leder definerer arbeidsoppgavene til medarbeider, hva som
skal gjores, hvordan jobben skal utferes, hvor den gjores, og ikke minst: nir den m3
vare ferdig. En styrende lederstil er preget av enveiskommunikasjon, og leder bar ha en
slags ekspertkompetanse pi hvordan arbeidsoppgavene ber utferes. P4 dette viset kan
leder i detalj fortelle medarbeider p4 hvilken mite en spesifikk jobb skal utferes. Diri-
gerende og ctablerende ledelse brukes om hverandre for & kategorisere denne type le-
deratferd (Hersey og Blanchard, 1993:197). I Situasjonsbestemt ledelse II er for avrig
benevnelsen styrende ledelse erstattet med dirigerende ledelse (Blanchard & Zigarmi,
1985), uten at innholdet i lederstilen er modifisert.
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Figur 1 Hersey og Blanchard sin modell pd situasjonsbestemt ledelse

Instruerende ledelse er hensiktsmessig i noen sammenhenger, f.cks. i kritiske situasjo-
ner der leder ikke har tid eller anledning til 4 vere med p4 omfattende droftinger av ar-
beidsoppgavene som skal utfores. Arbeidet mi gjores ferdig, situasjonen er presset,
f.eks. pi grunn av en tidsfrist. Den instruerende lederstilen sies ogsi & vare hensikts-
messig i leringssituasjoner der grunnleggende ferdigheter skal inngves, og hvor medar-
beider ikke har adekvat fagkunnskap til 4 lose en bestemt arbeidsoppgave (Thompson,
1993). Lederstilen kan ogs3 vere hensiktsmessig der leder m gripe inn og komme med
klare direktiver, for eksempel ved omlegging av vitksomheten. Hersey og Blanchard
(1993) nevner ogsi situasjoner hvor stilen 7&ke bor brukes. Nér avgjerelse krever lange
og grundige overveielser, er det viktig at organisasjonsmediemmenes kompetanse og
vurderinger kommer til uttrykk. Dette vil organisasjonen kunne tjene pd ved at det kan
fore tl at det er de beste avgjerelsene som fattes. De ansatte vil i storre grad bevare sin
motivasjon og tilhorighet til virksomheten i og med at de foler at de blir hert i vikeige
situasjoner. Det er selvsagt ogsi lite effekrivt at leder opptrer instruerende i situasjoner
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hvor medarbeiderne har tilstrekkelig kompetanse og energi til 4 gjore jobben pé egen
hind. Instruerende lederstil overfor dyktige og motiverte medarbeidere sier noe om le-
ders behov for makt og styring, ikke hva situasjonen faktisk krever.

Nir medarbeidere befinner seg pa ferdighetsnivi 2, er de ikke i stand til 4 utfore ar-
beidet pi egen hind. Imidlertid er de villige (motiverte) eller foler seg trygge i forhold
til arbeidsoppgavene som skal utfores. Dette fordrer en lederstil preget av mer toveis-
kommunikasjon, en sikalt selgende (selling) lederstil, hvor leder opptrer bide stattende
og styrende (jf. den preskriptive kurve i figur 1). Hersey og Blanchard (1993) bruker
ogs3 ord som forklarende, klargjorende og overtalende ledelse for & beskrive denne ma-
ten 4 uteve ledergjerningen pi. I Situasjonsbestemt ledelse II omtales denne lederstilen
som veiledende (coaching) ledelse (Blanchard mfl., 1985).

Ved bruk av selgende ledelse er leder for en stor del styrende, og leder gjennom sine
ideer. Leder prover imidlertid ogsé & ta hensyn til medarbeidernes folelser og vurderin-
ger av oppgavene som skal utfores, og til deres lesningsforslag. Selv om graden av to-
veiskommunikasjon har ekt sammenliknet med den styrende lederstilen, har leder
bide ansvar og full kontroll over beslutningsprosessen og de avgjorelser som fattes. Le-
derstilen oppmuntrer til toveis kommunikasjon ved i skape trygghet og motivasjon
hos personer som praver & ske sin kompetanse og lere seg nye ferdigheter. Leder ma li-
kevel ha ansvaret og kontroll over de beslutninger som fattes i arbeidsgruppen, inntil
gruppen oppnir tilstrekkelig kompetanse til 4 f3 gjort arbeidsoppgavene pi egen hind.

Selgende lederstil byr pa en rekke fordeler sammenliknet med den instruerende sti-
len, ifelge SLT. Den selgende lederstil medferer storre grad av lering ved at medarbei-
der blir forklart hvorfor og hvordan arbeider skal gjores. Toveiskommunikasjon mellom
leder og medarbeider vil kunne medfsre at medarbeiderne blir mer motiverte og enga-
sjerte ndr de ogsd inkluderes i forberedelsen til det arbeid som skal utferes. Nir medar-
beidere overbevises om fordelene ved 4 gjore arbeidet pi en bestemt méte, vil de kunne
fole seg mer forpliktet i forhold til arbeidet. Nir arbeidstakere er indre-motivert, er det
3 gjore sitt beste et mdl 1 seg selv. _

Den selgende lederstil har en del til felles med transaksjonsledelse (jf. Bass, 1990).
Transaksjonsledelse vil si at ledelse oppfattes som en serie av utvekslinger eller byttefor-
hold mellom leder og medarbeider. Medarbeider gjer et stykke arbeid for leder og be-
drift og lar seg lede i bytte mot lenn og akseptable arbeidsvilkir. Det blir en viktig jobb
for leder 4 formidle eller «selge» akseptable og balanserte «bytter», der innsats og utbyt-
te hele tiden stir i et balansert forhold («lenn etter innsats»). Dette korresponderer
med det 4 «selgeret stykke arbeid til en medarbeider, dvs. overtale vedkommende til §
utfpre arbeidsoppgaven. Den selgende eller overtalende lederstilen er effektiv i forhold
til personer som er lite motiverte, ‘ifelge SLT. Orientert mot toveiskommunikasjon,
innebzrer selgende ledelse at medarbeider i storre grad involveres i arbeidsoppgavene,
ikke bare nir det gjelder hva som skal gjeres, men ogsd hvordan det skal utferes. En slik
involvering kan oppleves som positivt og stimulerende, med skt motivasjon som kon-
sekvens. Selgende eller overtalende lederstil er mindre effektiv i situasjoner der medar-
beiderne er dyktige og kompetente og har lang erfaring. Krefter brukt pa overtalelse og
toveiskommunikasjon er da langt pi vei unedvendig.
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Ferdighetsniva 3 definerer arbeidstaker til 4 ha variabel villighet eller motivasjon til
4 f2 en jobb utfort, men til 4 vare i stand til § £ gjort jobben i den foreliggende situa-
sjon. Leder bor her velge kvadrant 3 i figur 1, dvs. at han anvender mye stette (hoy p2
relasjonsatferd), men lite styring (lav p§ oppgaveatferd). Innen SLT kalles denne leder-
stilen for deltakende (parsicipating) ledelse. Andre begreper som brukes, er oppmuntren-
de, samarbeidende {collaborating) eller tilherighetsorientert (committed) ledelse (Hez-
sey & Blanchard, 1993). I Situasjonsbestemt ledelse 1T kalles lederstilen for stattende
(supporting) ledelse (Blanchard & Zigarmi, 1985). Grunnen til at viljen eller motiva-
sjonen er variabel pé ferdighetsnivé 3, er at de fleste arbeidstakere vil g inn i en fase
hvor man er usikker pi om man virkelig behersker de nye ferdigheter, og om man kan
utfare arbeidsoppgavene godt nok pi egen hind (Hersey & Blanchard, 1993). De skif-
tende folelser av kompetanse og usikkerhet p4 seg selv resulterer i en variabel titherig-
het, hvor personen skifter mellom 2 veere entusiastisk og positiv, og vare preget av usik-
kerhet og tvil. I en slik situasjon er det, ifalge SLT, mest hensiktsmessig med deltaken-
de ledelse.

Under deltakende lederstil er det medarbeider som selv tar hind om de daglige av-
gjerelser og problemlosinger, ikke leder. Leders rolle er 4 gi anerkjennelse, 4 opptre som
en god lytter, og ikke minst 4 lette problemlesing og beslutninger som gjores av medar-
beider(ne). Deltakende ledelse er optimalt i forhold der medarbeiderne har er moderat
eller hayt kompetansenivi, og er gunstig i situasjoner hvor medarbeiderne har tilstrek-
kelig kunnskap og ferdighet, men er usikker ps om de klarer 3 3 utfort arbeidsoppga-
ven. I slike tilfeller kan det vare gunstig 4 dpne opp for stor grad av toveiskommunika-
sjon, for 4 gi oppmuntring og ros, og gjennomdrefte arbeidsoppgaven eller problemet.
Den deltakende lederstilen kan vare problematisk i situasjoner hvor medarbeider
mangler kunnskap om hvordan et arbeid skal utfores. Bruken av en slik lederstil vil da
kunne skape usikkerhet.

Den siste ledelsessituasjonen som beskrives i SLT, gjelder situasjoner der medarbei-
dere befinner seg pi ferdighetsnivi 4. De innehar da fullt ut ferdigheten til 4 fi en jobb
gjort (able), samtidig som de ogsd er villige eller trygge i forhold ril arbeidsoppgavene
(willing eller confident). Medarbeiderne er da indre-motivert, og trenger ikke ros eller at
leder opptrer relasjonsorientert. Det er heller ikke nedvendig at leder opptrer oppgave-
orientert. Den underordnede er i stand til 4 gjare jobben p3 egen hind, og trenger ikke
direkte styring. P4 dette ferdighetsnivier er det hensiktsmessig at ledef nytter sikalt dele-
gerende ledelse, altsd kvadrant 4 i figur 1. Dette er idealsituasjonen til Hersey og Blan-
chard, nemlig at arbeidsgruppen kan utvikles slik at leder kan bruke ressurser og opp-
merksomhet pi andre arbeidsoppgaver enn hele tiden  styre eller lede medarbeiderne,
f.eks. vere mer utadrettet og pleie bedriftens kontakt med omverdenen. Lederen holder
en lav profil, som gir seg til kjenne ved at han n4 og da har kontakt med medarbeiderne
for 4 here hvordan tingene utvikler seg. Dette kalles for delegerende (delegating) lederstil,
Hersey og Blanchard bruker ogs3 synonymene veiledning (mentoring) og «observeringy
for 4 beskrive typisk lederatferd i situasjoner hvor delegerende lederstil praktiseres. Det
er vikeig 4 presisere at leder ikke er uengasjert, eller har mistet posisjon eller prestisje i
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arbeidsgruppen, selv om han eller hun i stor grad gir medarbeiderne frie toyler. Leder
mottar ogsd tilbakemelding p& hvordan utferingen av arbeidet har forlept.

Den delegerende lederstil er mest virkningsfull nir medarbeider bide har tilstrekke-
lig kunnskap og motivasjon til 4 gjore et godt stykke arbeid. Det er imidlertid flere for-
hold som ber tas i betraktning nir en leder skal vurdere om medarbeider har tilstrekke-
lig ferdighet, dvs. kunnskap og motivasjon, i forhold til arbeidet som skal utfares. Slike
forhold er medarbeiders dyktighet mht. 4 planlegge (arbeide organisert), evne til 4 hol-
de frister, og ikke minst: samarbeidsevne. Mangler medarbeider noen av disse forutset-
ningene, ber leder iri til med mer styrende lederatferd, for eksempel ved 4 opptre «sel-
gende» i forhold til jobben som skal gjores (Hersey & Blanchard, 1993).

Det kan vare vanskelig for leder 4 vurdere om han eller hun ber anvende deltaken-
de eller delegerende lederstil. Medarbeidere som i utgangspunktet er faglig flinke, fir i
stor utstrekning delegert alle arbeidsoppgaver til seg, og kan arbeide svart fritt og selv-
stendig. Men i er gitr tilfelle kan en medarbeider ha vart umotivert og lite inspirert i
arbeidet. Medarbeideren hadde trengt en mer aktiv og styrende leder, men fir det ikke,
Konsekvensen er, i henhold til SLT, mindre produktive arbeidsdager bide for medar-
beider og bedrift. Delegerende ledelse ber heller ikke anvendes i situasjoner hvor med-
arbeider ikke har fitt tilstrekkelig opplering eller anledning til § samle erfaring, da det-
te vil oppleves som en sterk belastning for medarbeideren, bl.a. i form av rollekonflikt
og rolleuklarhet (Hersey & Blanchard, 1993).

Brukt korreke har delegerende lederstil mange positive sider, ifolge SLT. Leder kan
spare tid og konsentrere oppmerksomheten mot andre omrider som er viktige for be-
driften. Medarbeidere oppfatter jobbinnholdet mer positive fordi de i storre grad fir
planlegge arbeidsoppgavene og kontrollere gjennomferingen av dem. I tr3d med Kara-
seks (1979) «krav—kontroll-modell vil delegerende lederstil kunne resulterei et guns-
tig samsvar mellom de krav og forventninger som rettes mot medarbeider, og egenkon-
troll og medbestemmelse (decision latitude). Delegerende lederstil vil siledes kunne
medfere hoy grad av jobbtilfredshet og god helse blant medarbeiderne, siframt de be-
finner seg p3 det overste ferdighetsniviet (nivi 4).

Madling av situasjonsbestemt ledelse

Ved miling av situasjonsbestemt ledelse benyttes et sparreskjema kalt LEAD (Leader
effectiveness and adaptability description) for & kartlegge lederstil, dvs. hvordan leder
vil opptre i en serie gitte situasjoner (eller mer presist: hvordan leder sier at han eller
hun vil opptre). LEAD er utarbeidet i flere varianter, som bide leder selv s3 vel som
medarbeidere kan fylle ut. P4 bakgrunn av besvarelsen av instrumentet vil leder kunne
fa rilbakemelding pa sin lederstil, dvs. om hvorvidt man diagnostiserer ulike ledersitua-
sjoner korrekt i henhold til ST, hvor fleksibelt han eller hun opptrer, og ikke minst:
hvor effektiv personen er som leder. De to vanligste utgavene av instrumentet bestar av
henholdsvis 12 og 20 vignetter eller korte historier, der leder m3 velge mellom ulike
handlingsalternativer. LEAD har en «fasit» pd hva som er korrekr eller mest effektiv le-
derstil pd hver av de 12 eller 20 situasjonsbeskrivelsene. Fire handlingsalternativ knyt-




ik

e R O T B B B o E SR e W s
SRR e e STTUASIONSBESTEMITLEDELSE KEFSERENS NYE KLAR? 7

i
AN R S e e e

ter seg til hver historie, hvor leder kan velge mellom 4 opptre styrende, selgende, del-
takende eller delegerende. Et eksempel finnes i tabell 1.

Tabell 1 Utsnitt av LEAD. Utvalgt situasjonsbeskrivelse

Du har ankommet 10 minutter for sent til et mgte med medarbeiderne dine. Basert pa tidli-
gere erfaringer hadde du ventet at de skulle veere opptatt med smaprat om ver og vind. Du
ble imidlertid overrasket da du fant dem ivrig opptatt med 3 diskutere den aktuelle arbeids-
oppgaven. Denne oppgaven er sveert forskjellig fra ting de har jobbet med tidligere. '

Alternativ lederatferd:

Du ville:

a. La gruppen arbeide med oppgaven uten noen styring fra din side;

b. Overta styringen ayeblikkelig, og lede gruppen;

C. Styre arbeidet deres mot malet, men oppmuntre til gruppediskusjon; eller
d. La gruppen fortsette & diskutere oppgaven; og gi s& mye statte som mulig.

Ifalge situasjonsbesternt ledelse er alternativ c. i tabell 1, som avspeiler sikalr selgende
ledelse, det rette & gjore for leder i denne situasjonen. Rasjonalet er at siden oppgaven
er svart forskjellig fra tidligere oppgaver, kan medarbeiderne g3 lei, og har siledes be-
hov for at leder opptrer relasjonsorientert (motiverer). Det nest beste valget i detre eks-
emplet er d., eller delegerende ledelse. A gd inn og t2 over kontrollen (styrende ledelse,
alternativ b.) vil vere det klart mest uheldige 2 gjore. Medarbeiderne vil fole seg over-
kjert, med redusert arbeidsmoral, svekket tillit til sin leder og redusert jobbtilherighet
som konsekvens. I tillegg til 4 gi en «fasit» p3 hva som er korrekt av leder 4 gjore i ulike
situasjoner, hvor handlingsalternativene rangeres og vektes, vil LEAD ogsi gi en fleksi-
bilitets- og effekrivitetsskare for leder eller den som besvarer testen, varierende mellom
0 il 30 poeng og 20 til 80 poeng for henholdsvis fleksibilitet og effektivitet.

Jo nazrmere 80 effektivitetspoeng man kommer, desto «flinkere» er ledere til 3
diagnostisere situasjonen rett og velge korrekt mite 3 opptre pi overfor medarbeider, ut
fra SLT sin operasjonelle definisjon. Situasjonsbestemt ledelse skiller altsd mellom det &
veere fleksibel og det & vare effektiv. Dersom man er for fleksibel, og nir man er for lite
fleksibel, reduseres effektivitetsskdren sammenliknet med nir man er «optimalt» fleksi-
bel, dvs. velger rett lederstil i de ulike situasjonsbeskrivelser. LEAD munner ut i en dia-
gnose, en oversike over hvilken lederstil man er mest tilbeyelig til & <bommen i forhold
til, og hvor man s&ledes har sterst lzrings- og utviklingspotensiale ved % justere sin le-
derstil.

Ved bruken av LEAD-20 i Norge er det for avrig en sterk tendens i retning av at de
fleste informantene ender opp med sikalt deltakende eller stottende lederstil som sin pri-
mere lederstil (83 eller S2; se Strand, 2001). LEAD-instrumentet avspeiler siledes i be-
grenset grad menneskelig variasjonsbredde. For evrig er norsk forskning p4 SLT i form
av empiriske arbeider omtrent fravazrende. Et unntak finnes. Sivertsen og Breivik
(2001) undersekee forbindelsen mellom SLT- effektiviter og emosjonell intelligens, der
et mal pd emosjonell intelligens ble benyttet sammen med LEAD. Hypotesen var at
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personer med hey emosjonell intelligens var bedre til 4 diagnostisere korrekt de 20
LEAD-situasjonene. Det ble imidlertid ikke funnet noen sammenheng mellom slik le-
dereffektivitet og emosjonell intelligens.

Gyldigheten av situasjonsbestemt ledelse er i noen studier blitt undersekt ved bruk
av ulike mileinstrument for 4 méle leders grad av produksjonsorientering og medarbei-
derorientering, og hvilken effekr valget av «rett» lederstil, sett i forhold til medarbeiders
ferdighetsnivd, har i forhold til ulike resultatmil, som f.eks. grad av proﬂuktivitet, grad
av trivsel blant de ansatte, osv. Denne vitenskapelige tilnzrmingen avviker fra den mer
praktisk eller pedagogisk orienterte tilnerming, der SLT sitt eget mal p3 situasjonsbe-
stemt ledelse blir anvendt (LEAD), og hvor leder fir tilbakemelding p4 hvor effektiv
han elfer hun er. En av grunnene til at forskere har valgt andre mil p4 de sentrale leder-
dimensjoner som SLT postulerer, er at man har ensket mer robuste og nyanserte m3l
enn det som er utviklet av Hersey og Blanchard. Eeks er mileinstrumenter LBD-XII .
fra de opprinnelige Ohio-studiene p3 ledelse, som ble gjennomfert pi 1950-tallet, blitt
benytzert for & mile relasjonsorientering og oppgaveorientering (leader consideration og
initiating structure, jf. Fernandez & Vecchio, 1997). Blank og medarbeidere hevder
ogsd at SLT sitt mil pd modenhet eralt for unyansert (Blank, Weirtzel, & Green, 1990).
Enkle delledd benytres for 4 méle komplekse psykologiske begrep som prestasjonsmoti-
vasjon og organisasjonstilharighet.

Kritikk av situasjonsbestemt ledelse

Situasjonsbestemt ledelse horer hjemme blant flere teorier som vektlegger situasjonelle
aspekter ved ledelse, men er den klart ledende. Hvert ar arrangeres det tusenvis av le-
derprogram om situasjonsbestemt ledelse (Blank mfl., 1990). Dette har sannsynligvis
sammenheng med teoriens enkelthet. Den grunnleggende id¢ bak teorien, at leder ber
endre lederstil pd tvers av situasjoner, er lett 4 forstd. Prinsippene som ligger til grunn
for teorien, kan ogs3 tilpasses ulike omrider, som arbeid, skole og familie. En styrke
ved teorien er ogsd at den er preskriptiv (dvs. at den er foreskrivende, gir instruksjoner
om for eksempel framtidig atferd eller konsekvenser), og ikke kun deskriptiv (dvs. be-
skrivende av for eksempel natidig atferd). Den forteller ledere hvordan han eller hun
bor opptre i ulike sammenhenger. En medarbeider som synes & mestre en arbeidsopp-
gave, men som mangler trygghet pd om han mestrer jobben, m3 f.eks. mates med en
stottende lederstil. En styrke ved SLT er ogs3 at den vekdlegger leders fleksibilitet (Yukl,
1998). Ledere ma kartlegge medarbeideres behov og tilpasse sin lederstil ut fra disse.
Effekrive ledere er ledere som kan endre egen lederstil, basert pa det som kreves ut fra
medarbeidernes behov i en gitt arbeidssituasjon.

Trass i at teorien er populzr, finnes det totalt setr f3 studier som har undersgkt vali-
diteten (gyldigheten) av SLT (Graeff, 1997). Bortsett fra en serie doktorgradsarbeider
(monografier), som Graeff mener at man ikke skal vektlegge i serlig grad pga. deres
varierende kvalitet, har jeg via datasek (Psychinfo og ISI sine databaser) identifisert
ferre enn 10 vitenskapelige studier som har undersekr ulike aspekeer ved situasjonsbe-
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stemt ledelse, og som har blitt publisert i anerkjente tidsskrifter. Det er siledes proble-
matisk & hevde at SLT er en bedre tilnzrming til ledelse enn andre lederteorier, da den
er 53 lite underseke og presentert i anerkjente vitenskapelige tidsskrifter.

I mange av forskningsarbeidene som finnes, har en benytiet leders egenrapport om
lederstil som diagnostisk grunnlag. Dette er en tvilsom metode (Gronhaug, Hellesay,
& Kaufmann, 2001). Tilgjengelig forskning underbygger at ledere er dirlige informan-
ter ndr det gjelder 4 beskrive egen lederatferd og effekrivitet (Vecchio, 1997). Argyris
(1974) argumenterer for at det i mange tilfeller kan vere store avstand mellom leders
uttrykte teori (hvordan leder mener at han/hun opptrer i forhold til omgivelsene) og
bruksteorien (hvordan leder faktisk opptrer). Vecchio (1997) hevder siledes at man
ikke kan stole pd undersokelser basert pa leders egenrapportering, og at det derfor er et
begrenset antall studier av SLT som kan godtas som metodisk akseptable.

I studier av SLT har en blant annet prevd ut teoriens hypoteser om konsekvenser
for trivsel og helse i situasjoner hvor det er godt samsvar mellom lederstil og medarbei-
ders ferdighetsnivi, sammenliknet med situasjoner hvor samsvaret er dirlig (Grenhaug
mfl., 2001; Vecchio, 1997). Ved bruk av survey-studier har man provd 4 forutsi presta-
sjoner (hos medarbeider) eller andre avhengige utfall (som jobbtilfredsher) ut fra kom-
binasjonen ferdighetsnivi og valgt lederstil (Graeff, 1983; 1997). I situasjoner der leder
i trid med SLT har «truffet» med sin lederstil, har medarbeider likevel ikke prestert pa
et heyere niva enn i situasjoner hvor leder har «bommet, ifelge Graeff. I det store og
hele finner en dirlig samsvar mellom teoriens hypoteser og empiriske resulrater.
Vecchio ( 1987; 1997) har gjort en rekke forsek p3 4 operasjonalisere og bekrefte de
teoretiske antakelser som SLT hviler p4, bl.a. ved bruk av andre mileinstrument, men
resultatene er stort sett negative. Et unntak er at det er funnet en viss stotte for antakel-
sen om at instruerende lederstil kan vare mest hensikesmessig ved lavt utviklingsnivi
(Blank mfl., 1990; Norris & Vecchio, 1992; Vecchio, 1997). Tilsvarende har man ved
bruken av sperreskjemaet LEAD ikke klart & pavise at rangeringen av de fire handlings-
valg leder stir overfor i forhold til ulike situasjonsvignetter, fra «beste handlingsalterna-
tiv» til «dirligste handlingsalternativ», er gyldig (Goodson, McGee, & Cashman,
1989). Man har ikke klart i pavise at f.eks. den nest beste lederstilen er mer effektiv
enn den dirligste, nir lederstilene er blitr vurdert opp mot effektivitet.

Blake og Mouton, som jo hevder at sikalt 9,9- ledelse er det ideelle, dvs. ledere som
praktiserer hay produksjonsorientering med hey ytelsesorientering, har kritisert Hersey
og Blanchard for ikke 3 ha inkludert «ekte» 9,9- ledelse som handlingsalternativ i sitt
LEAD-instrument (Blake & Mouton, 1982). Ved situasjonsbestemt ledelse framstir lede-
re med hay produksjons- og relasjonsorientering (jf. LEAD-instrumentet) som paternalis-
tiske, var kritikken som ble framsatt. Blake og Mouton utarbeidet saledes et «9,9»- alter-
nativ, som de supplerte LEAD-instrumentet med i en av sine studier. Det viste seg at de
aller fleste lederne (80 %), uavhengig av medarbeidernes modenhetsniva, valgte Blake og
Mouton sitt 9,9- alternativ som sitt handlingsalternativ, altsi en samarbeidsorientert le-
derstil preget av relasjonsorientering og produksjonsorientering. Blake og Mouron (1982)
er skeptiske til det som de hevder er den grunnleggende premiss i situasjonsbestemt ledel-
se. lfelge disse er SLT basert pa en ukritisk antakelse om at det eksisterer en auromatisert
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forbindelse mellom stimuli (situasjon), belenning (leders atferd) og respons (medarbei-
ders atferd), altsi et betingingspsykologisk Leringsprinsipp. Medarbeider kan velge hand-
linger eller atferd basert p innsikt eller overbevisning. Dette problematiseres ikke i SLT.

Situasjonsbestemt ledelsesteori er ogsa blitt kritisert for uklar begrepsbruk med
hensyn il medarbeideres modenhetsniva eller kompetansenivi. Som vist i figur 1,
kjennetegnes modenhet eller ferdighet pi kompetansenivé 1 som «uvillig, men ikke 1
stand», p3 niva 2 som «villig, men ikke i stand», pi nivi 3 som «uvillig, men i stand»,
mens medarbeider pa det fierde og everste kompetanseniviet er «villig og i stand».
Hvorfor medarbeider skulle g3 fra § veere villig til & gjore et stykke arbeid p4 et moderat
ferdighersnivi til plutselig & vere uvillig pd et hoyere ferdighetsniva, er vanskelig 4 for-
st4, og gjores kun diffust rede for av Hersey og Blanchard (1993). De knytrer heller
ikke noen form for vitenskapelig belegg til denne endringen. Denne del av teorien ut-
gjor en alvorlig svakhet ved SLT (Graeff, 1983). Det representerer ogsi et brudd med
den gjengse oppfatning om at de to sentrale lederdimensjoner produksjonsorientering
og medarbeiderorientering samspiller, ifalge Graeff. Hvorfor leder skal opptre sterke
stotrende (hoy grad av relasjonsorientering) overfor medarbeidere som er willige, men
ikke i stand» (ferdighetsnivi 2), representerer ogs3 en logisk brist. Medarbeiderne er jo
motiverte. A bruke mye tid p4 relasjonsorientering kan da sees pa som spill av tid.

Det er nevnt at i forste utgave av teorien om situasjonsbestemt ledelse blir medar-
beider sagt & kunne befinne seg p4 fire forskjellige modenhetsnivi (maturity levels) med
hensyn til arbeidsutforelse. Siden omtales niviene som mer relative og situasjonsbe-
stemte ferdighetsnivier (readiness levels). Situasjonsbestemt ledelse II angir at medar-
beider kan befinne seg pi ett av fire mulige utviklingsnivi (developmental levels). Ut-
viklingsniviene bestemmes av i hvilken grad medarbeider innehar tilherighet (commit-
ment) og kompetanse. Dette synes & veere svart forskjellige personfaktorer fra dem som
innbefattes i «ilje» og «evne», som versjon I av SLT postulerte at medarbeideres ferdig-
hetsnivi besto av. Flere (Barrow, 1977; Graeff, 1983; Yukl, 1998) har kritisert Hersey
og Blanchard for uklar begrepsbruk med hensyn til medarbeideres modenhetsnivi. Mo-
denhet er et samlebegrep som bestir av en rekke elementer, f.eks. ferdighet i 4 arbeide
med komplekse arbeidsoppgaver, selvsikkerhet, motivasjon og generell evne. En selvsik-
ker, ansvarsbevisst medarbeider med en vanskelig arbeidsoppgave & utfare tilsvarer ikke
en usikker, uansvarlig person med en letr oppgave, eller en moderat trygg og ansvarlig
person med en moderat vanskelig arbeidsoppgave. Det er vanskelig 3 vekte disse i for-
hold til hverandre i et komplekst samlebegrep (Barrow, 1977). Hersey og Blanchard
provde 4 imotekomme denne kritikken ved & foresl3 at medarbeideres evne betyt mer i
forhold til samlet modenhet i de to forste kvadrantene i ledelsesmodellen sin, altsé S1
og S2 i figur 1, mens motivasjonen er viktigst og vektes mest i de to siste kvadrantene.

SLT presenterer ferdighet (readiness) som et endimensjonalt begrep, trass i at det
bestar av flere komplekse psykologiske forhold, som evne og vilje (motivasjon). Evne
og vilje er to forhold som kan samvirke pa ulike méter. Styrken pé de to psykologiske
forhold, kombinasjonen av om medarbeider har hoy/lav evne og hey/lav vilje, er der-
med ikke likegyldig. Summen av delene er mer enn delene summert, med andre ord.
Dette er et vikrig statistisk temaomride, som overhodet ikke berores innen SLT, langt




mindre presenteres det empirisk stette for at medarbeiders ferdighetsnivi er s ensartet
som Hersey og Blanchard hevder (Graeff, 1997). I det hele utgjer det et stort metodisk
problem at SLT som teori egentlig bestir av flerdimensjonale begrep (jf. figur 1, hvor
det framgir at X-aksen bestir av to dimensjoner, leders oppgaveorientering og medar-
beiders ferdighetsnivi, og Y-aksen av leders medarbeiderorientering). Dette innebarer
at ledelse i minimum vil mitte bestd av en treveis interaksjon mellom de tre lederdi-
mensjonene. En slik forbindelse er ikke blitt draftet av Hersey og Blanchard.

En annen kritikk som er reist mot teorien om situasjonsbestemt ledelse, er at den
mangler en entydig forklaring p3 forbindelsen mellom lederatferd og medarbeideres
prestasjoner (Yukl, 1998). Nir leder velger 4 opptre for eksempel stottende og styrende
overfor en tiltakslas medarbeider, er det uklart hvorfor dette vil medfere en tilsiktet ef-
fekt (at medarbeider blir mer motivert og midlrettet). Tilsvarende fant Goodson og
medarbeidere (Goodson mfl., 1989) i sin studie heller ikke at fraver av stotte fra leder
var gunstig i forhold til prestasjonsniviet hos uvillige medarbeidere. Det er heller ikke
lansert noen form for mellomliggende variabel, som f.eks. medarbeiders motivasjonsni-
vi eller grad av rolleklarher, som mulig forklaring pd hvorledes leders atferd pavirker
prestasjonene til medarbeider. SLT er en svert smalspekrret teori, da den kun benytter
cn enkelt situasjonell fakror. Alle andre forhold er uvesentlige ifelge SLT dersom med-
arbeider ikke er positiv innstilt til 4 gjore en innsats. Ifelge Yukl er medarbeideres mo-
denhet kun ett av flere situasjonelle forhold som vil vare viktige for hva som vil vazre
hensiktsmessig lederatferd. Det sosiale klima pa arbeidsplassen, bedriftens tradisjoner
for ledelse og bedriftens ekonomiske situasjon kan vare eksempler p3 andre situasjo-
nelle forhold av betydning. Sammenliknet med alle andre forhold er en organisasjons
storrelse den faktor som slér sterkest ut i studier av hvilke faktorer som pavirker organi-
sasjoners prestasjoner (Thomas, 1988).

Forbedringer av teorien

En rekke forskere har for gvrig kommer med forslag til hvordan ST kan forbedres
(Thompson, 2001). Graeff (1983) hevder for cksempel i sitr arbeid ar det antakelig vil
vare gunstig 4 endre samsvaret (match) mellom modenhet og lederstil. Medarbeidere
som er positivt innstilt til nye oppgaver, men mangler kunnskap, trenger instruksjon i
hvordan oppgaver skal utfores effektivt, s4 vel som (noe) stotte, mens fraver av bide
kunnskap og positiv innstilling hos medarbeider bar metes med styrende og statrende
atferd, og ikke kun styrende. Goodson, McGee og Cashman (1989) foreslir at ledere
bor anvende sterkt stottende atferd uavhengig av medarbeideres modenhetsniva, da
dette har gunstig effeke pd grad av villighet eller motivasjon. Spesielt gjelder dette over-
for de mest kompetente medarbeidere (kompetansenivi 4).

Blank, Weitzel og Green (1990) mener at ensidig vekdegging av erfaring er et lite
anvendelig ml for fastsettelse av medarbeideres kunnskapsniv. Kommunikasjon mel-
lom leder og medarbeider, hvor leder danner seg et bilde av medarbeiders innsik i job-
ben, vil gi et mer adekvat grunnlag for valg av lederstil. SLT forutsetter at leder er kom-
petent til 4 fastsette medarbeiders modenhetsnivi. Dette er ikke alltid gitr, serlig ved
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komplekse problemer hvor lederen har beskjeden erfaring (Thompson, 2001). En le-
ders vurdering av medarbeiderens kompetansenivi vil dessuten kunne variere med le-
derens egen innsikt i lesing av de enkelte arbeidsoppgaver.

Vecchio (1987) tolker sine resultater dithen at vurdering av jobbnivi er et bedre
grunnlag for valg av lederstil enn medarbeideres modenhet i forbold til en spesifikk
oppgave. Egenvurdering anser Vecchio som lite troverdig, mens kollegavurdering kan
reflektere popularitet i stedet for kompetanse. Vurdering av jobbniva, der styrende at-
ferd er positivt korrelert med jobber pi lavt nivd i organisasjonen, og negativt korrelert
med jobber pi heyt nivi, er ifelge Thompson (2001) beheftet med logiske svakheter.
Et eksempel er leger, som i kraft av sin utdannelse befinner seg p3 et hoyt jobbnivi
innen et sykehus, ogsi nir de er nyutdannede assistentleger. For 4 oppna en spesialitet,
altsa et hoyere jobbniva, mi legen underkaste seg instruksjon og tett oppfelging.

En fellesnevner for de fleste forslag til & forbedre SLT er at de er nettopp forslag. De
er i liten grad blitt fulgt opp med empirisk utpreving.

Situasjonsbestemt ledelse Il

Nir man sammenlikner versjon I og II, er de innbyrdes inkonsistente. Situasjonsbe-
stemt ledelse IT er mer en kosmetisk endring enn en reell (Graeff, 1997). Det er udlige-
re nevnt at i de forste utgavene av SLT definerte Hersey og Blanchard modenhet eller
ferdighet som «uvillig, men ikke i stand» (nivd 1), «villig, men ikke i stand» (nivé 2),
«uvillig, men i stand» (nivi 3) og «villig og i stand» (nivi 4). «Uvilligs p4 nivi 1 er plut-
selig blict erstattet med «hay titherighe i SLT I1. Jeg har ogsd pipeke at det er vanske-
lig & akseptere rasjonalet om at medarbeidere som er villige til & gjore et stykke arbeid
p et moderat ferdighetsnivi (nivi 2), plutselig blir mer uvillige p4 et hoyere ferdighets-
nivi (nivd 3). Det synes lettere 4 akseptere at tilherighetsniviet oker i takt med perso-
nens utviklingsniva, selv om heller ikke dette wrenger 4 vare tilfelle. Hvorvidt en person
med mye tilherighet og lav kompetanse ender pd samme utviklingsnivi som en person
med lav titherighet og mye kompetanse, er usikkert.

Tradisjonelle begrep innen ledelsesfeltet gis ogs3 et delvis nytt innhold i SLT II.
Bl.a. skriver Blanchard og medarbeidere at det finnes en rekke situasjoner bvor der er
hensiktsmessig 4 opptre autokratisk-dirigerende (Blanchard mfl., 1985). Med dette me-
ner opphavsmennene bak SLT II at leder mi opptre handlekraftig og direkre, pé en
«tpff» mite. SHr man opp i ordbeker pd hva begrepet autokratisk ledelse innbefatter, er
dette imidlertid synonymt med det 3 opptre tyrannisk, despotisk, dominerende. Levin-
son (1978) anvender begrepet stotende (abrasive) personlighet om den type ledere man
tradisjonelt forbinder med autokratisk ledelse.

Teori eller modell?
Situasjonsbestemt ledelse er en teori om ledelse. I likhet med andre teorier bestir ST
av teoretiske antakelser eller hypoteser som kan testes ut. Paradoksalt nok har Hersey
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og Blanchard (1993) selv sluttet 4 omtale situasjonsbestemt ledelse som teori. Dette be-
grunnes med at en teoti prever 4 forklare hvorfor ting skjer, mens en modell bestir av
et monster av allerede cksisterende hendelser som kan leres og dermed gjentas. Hersey
og Blanchard argumenterer for at situasjonsbestemt ledelse er en modell, da den bestir
av begreper, prosedyrer, handlinger og resultarmil som er praktiske og lette & anvende
(Hersey & Blanchard, 1993). I de forste utgaver av teorien om situasjonsbestemt ledel-
se (inntil 1988) omtaler imidlertid Hersey og Blanchard selv ledertilnzrmingen som en
teori (f.eks. i Hersey & Blanchard, 1969). SLT var i 1969 en teori som besto av presise,
testbare hypoteser, ifolge Graeff (1997). Siden har innholdet i teorien gradvis blict
transformert i nyc utgaver av boka Management of organizational behavior 1 1977,
1982, 1988, 1993 og 1996, til ni i vere tuftet pi Hersey og Blanchards «egen erfaring,
samtaler med kolleger, tilbakemeldinger fra ledere», og til 4 bli presentert som en mo-
dell og ikke en teori. En mulig forklaring pd «retretten» fra 4 kalle SLT for teori kan
bunne i den harde kritikk den er blitt utsatt for fra akademikere.

Verdien av SLT

Hetsey og Blanchard (1993) framstiller situasjonsbestemt ledelse som en syntese av
kjente ledelsesteorier. Thompson (2001) hevder at dette kan tolkes som et implisirt
forsek pd & understotte teoriens holdbarhet. Ovetlapping med andre lederteorier er
imidlertid ikke et tilstrekkelig bevis pd SLTs validitet (Vecchio, 1987). Ifglge Graeff
(1997) er SLT inkonsistent, blant annet i forholdet mellom SLT 1 og SLT 2, og den
har som udligere pipekr liten empirisk forankring. Er situasjonsbestemt ledelse der-
med bide en ugyldig (invalid) og ubrukelig teori, siden den i s3 liten grad har vist seg &
vere vitenskapelig holdbar? Svaret p3 dette spersmalet er et betinget nei. Styrken ved
SLT er at den bringer diskusjonen om lederatferd og ledereffektivitet videre i et nyut
spor, hvor det fokuseres mye sterkere p samspillet mellom leder og medarbeider og p4
den form for fleksibilitet i lederstil som kan vere nedvendig for 4 kunne fungere tl-
fredsstillende som leder under sterke skiftende betingelser (Grenhaug mfl., 2001). Si-
tuasjonsbestemt ledelse hviler pa en logikk vi finner igjen i dagliglivet (Thompson,
2001). De fleste mennesker tilpasser sin atferd 1 noen grad, alt etter hvem de omgis.
Situasjonsbestemt ledelse kan etter min mening vurderes ut fra to gyldighetsnivier.
Ut fra et «common sense»-perspektiv synes det rimelig at en leder som kan betjene seg
av et vidt spekter av virkemidler i sin lederfunksjon, vil fungere bedre enn en ensporet
leder som bare kan lede pd én méte, og som bruker de samme virkemidlene hele tiden.
Dersom man tester ut SLT p et «finkornet» niva, f.eks. at medarbeidernes modenhets-
niva eller ferdighetsniva endrer seg slik man skifter fra § vare villig p ferdighetsnivé 2 «il
d bli uvillig p3 niva 3, er SLT 4 betrakte som en vitenskapelig teori med liten validitet. At
det er komplekse psykologiske begrep som trekkes inn og blandes sammen i teoriens fer-
dighetsbegrep, og som i liten grad blir vurdert opp mot hverandre (evne og vilje i utgave
1 av teorien, kompetanse og tilherighet i utgave 2), styrker heller ikke det vitenskapelige
inntrykk. Det innbyrdes forhold mellom disse begrepene blir i liten grad gjort rede for.
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Dersom man ser pi SLT ut fra et mer «grovkornet» perspektiv, dvs. et presentert
budskap som ofte resulterer i at leder erkjenner at det gjelder § se an ulike situasjoner
P ledelse og endre lederstil tilsvarende, er situasjonsbestemt ledeise mer gyldig, Tkke
minst gjelder dette prinsippet om at etter hvert som en medarbeider blir dykrigere og
mer erfaren, ber leder mer og mer delegere ansvaret og forpliktelsene over til medarbei-
deren, og i stedet konsentrere seg om andre aktiviteter, f.eks. bruke mer tid p4 4 tilret-
telegge og pd det som skjer i skjeringspunktet mellom bedrift og utenverdenen.

Man ber altsi skille mellom SLT vurdert som vitenskapelig teori, bestiende av veri-
fiserbare eller falsifiserbare hypoteser, og SLT vurdert som et redskap for praktisk inter-
vensjon hvor malet er 4 fremme endringer hos en leder eller organisasjon. Teoretisk
svake og lite empirisk funderte intervensjonsmodeller kan likevel resultere i positive ef-
fekeer, p4 grunn av for eksempel Hawthorne-effekten (Tetrault, Schriesheim, & Nei-
der, 1988). Dersom en bedrift gjennomgér endring med utgangspunkt i SLT, der opp-
merksomheten er pa ledelse og at bedriftens effektivitet og forholdet mellom ledere og
ansatte nd skal utvikles, kan forventningen om at det er en positiv prosess p gang, fore
til de enskede endringer. Denne positive endringen kan finne sted uavhengig av det
teoretiske rasjonalet som ligger til grunn. Det innebygde budskap i SLT kan med andre
ord medfore at leder endrer atferd, blir mer bevisst pd 4 justere sin atferd i ulike situa-
sjoner, men ogsi at han eller hun kan framtre som en mer sosialt ivaretakende leder,
samtidig som lederen er mélorientert. Mintzberg (1973) bar gitt en mulig forklaring p&
dette mulige paradokset. Han framholder at ledere svaert ofte arbeider hardt, men at
deres aktiviteter kjennetegnes av korte, varierte arbeidssekvenser med lite kontinuitet
eller langsiktighet. Ledere trenger derfor «aha-opplevelser» (startling insight), ideer som
fir dem til 4 tenke, til 4 se ting fra et nyt eller forskjellig perspektiv. Det er mulig at
SLT her har sin store styrke.

Alle de dominerende ledelsesprogrammene er beheftet med teoretiske og metodiske
vansker (Tetrault mfl., 1988). Det er siledes ikke kun SLT som er problematisk viten-
skapelig sett. Ethvert lederutviklingsprogram kan likevel vise seg & vare effektivt med
hensyn til 4 produsere positive resultater, forutsatt at det fir ledere til 4 stoppe opp og .
reflektere omkring den samhandling de har med sine medarbeidere, og hvordan denne
samhandlingen kan pévirkes i positiv eller negativ retning. En implikasjon av et slikt
syn er at kvaliteten pa selve treningsopplegget er like viktig som gyldigheten av den un-
derliggende teori. Ifglge systemteori (Katz & Kahn, 1978) er alle organisasjoner ekvifi-
nale (ipne) systemer, og bestir som sidanne av unike kvaliteter som er forskjellige fra
virksombhet til vitksomhet. Forskjellige handlinger, f.eks. ulike typer lederskolering som
organisasjonen igangsetter, kan fare til samme resultat. Dette resultatet kan f.eks. inne-
bere at ledere etter en opplering i situasjonsbestemt ledelse eller i en av de konkurre-
rende retninger kan framstd som mer effektive og malorienterte enn for de tok del i ut-
viklingsprogrammet.
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Konklusjon

53 langt har forskningen pa SLT i hovedsak gitt negative resultarer, dvs. teoriens gyldig-
het er ikke blitt bekreftet. Det er mulig & argumentere for at forskningen ikke har gitt
teorien den sjansen den fortjener (Grenhaug mfl., 2001). Blant annet kan det tenkes at
man ville fitt bedre eller mer valide resultater dersom malingene av medarbeideres ut-
viklingsnivi og lederes lederatferd var blitt basert pi grad av samsvar mellom lederes og
medarbeideres evalueringer, der svarene til en rekke personer tas med i beregnings-
grunnlaget. Vurderingene av lederstil kunne ogsi gjeres enda mer allsidige, for eksem-
pel ved at de baseres pa uavhengige observatarers vurderinger. Dette har i liten grad
vert tlfelle.

Gér vi avslutningsvis tilbake til det spersmal som ble stilt i tittelen pi dette bokka-
pitlet, si er det vanskelig 3 wbetinget bekrefte at situasjonsbestemt ledelse er et moderne
eksempel pa «Keiserens nye kler». Vitenskapelig sett er det nok si. Teorien gir klare
retningslinjer om hva som er den beste lederatferden i ulike sammenhenger, uten at
dette har lart seg bevise empirisk. Mange ledere tar imidlertid entusiastisk del i det pe-
dagogiske opplegg som lederopplaringen pi SLT innebzrer, foler at de lerer noe ve-
sentlig, og at det hele «virker». Teorien om situasjonsbestemt ledelse bor, uavhengig av
dette, gjennomg} yrtetligere korrigering og raffinering og ikke minst empirisk utpre-
ving i langt sterre utstrekning enn hva som har vert tilfellet til nd. Ikke minst ber det
urvikles bedre og mer nyanserte mileinstrument for & mile situasjonsbestemt ledelse.

Malet mi vere 4 utvikle lederteorier, bide innen situasjonsbestemt ledelse og
innenfor andre tilnzrminger til ledelse, som kombinerer kravet om hgy validitet med
kravet om intuitiv appell og praktisk nytteverdi for ledere og bedrifter. Spersmiler blir
om lederutvikling er blitt for mye «big business» til at den langsiktighet, dpenhet og
kritiskhet som mi kjennetegne vitenskapelig utvikling, blir mulig. Situasjonsbestemt
ledelse er f.eks. et registrert varemerke. Et dystert scenario vil vare at «rertighetshavere»
til den foreliggende teori framstir som en bremsekloss mot vitenskapelig videreutvik-
ling og ikke minst empirisk utpreving, ut fra at «velsmurte» forretningskonsept ikke
m3 bli gjenstand for endring. Det at situasjonsbestemt ledelse nd har utkrystallisert seg
i to alternative versjoner, kan vere en indikasjon pi at s er tilfelle. Det normale i viten-
skapens verden er at teorier videreutvikles (cller avkreftes), ikke at to tilnzrmet like teo-
rier lever videre side om side.
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