Digitalisering av ledelse:
Er ledelse en truet kultur?

«Lederens verktgykasse»
Professor Jan Ketil Arnulf ved Handelshgyskolen BI.
06.04.2018
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A «lede» er et abstrakt og nesten tomt ord
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«Ledelse» ble oppfunnet med
aksjeselskapet rundt 1850.
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Italienere bruker ogsa ordet ’leadership”:
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Ledelse — «Fuhrung» og «Management»
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Prinsipal eller agent?

Dette apner et tomrom mellom
eiere og ansatte: Agenten,

Med utviklingen av den profesjonelle lederen.
aksjeselskapet — begrenset

| hht Adam Smith, sa er det ansvar — sprer eieren risiko

Eieren som vil ta de beste ved & bare eie deler (aksjer),

avgjerelser for selskapet: meni flere selskaper...

Prinsipalen.
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Alle verdens ledere pa ett blikk:

Indisk
direktar

Amerikansk
direktg

Kinesisk
direktar
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Hva om det eneste de har til felles er utfordringen?
Ledelse (og motivasjon) er ikke navnet pa en Igsning, men
et ufravikelig problem:

. |
A skape avkagtning pa investerte ressurser

NORWEGIAN Arnulf, J. K. (2018). En kultur kalt
BUSINESS SCHOOL ledelse. Oslo: Universitetsforlaget.

HVA ER LEDELSE
— OG MA VI VERE ENIGE OM DET?

JA, FORDI ELLERS KAN VI ALDRI FINNE UT AV:

NS GUA RIS N\€E UTDANNING OG EVALUERING AV
AV LEDERE — UTVIKLING AV LEDERE — NAR
HVEM VIL LEDELSE — HVA BOR DE BYTTES
LYKKES? VIL HJELPE? UT?
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Ohio State Lederundersgkelser ~*

P& 1950-tallet samlet forskere 1800 eksempler pa
lederatferder. Faktoranalyser avslorte at alt falt ned i to
kategorier: Personorientert og oppgaveorientert atferd:

Personorientert ledelse (consideration): Tar hensyn til folk og
forhold mellom mennesker. Lederen er vennlig og er oppmerksom pa
medarbeidernes behov og felelser...

Oppgaveorientert ledelse (initiating structure): Lederen er
opptatt av a fa utfort oppgavene. Lederen definerer og tilrettelegger
sitt arbeid og medarbeidernes oppgave for & oppnad mal: Kritisere darlig
arbeid, legger vekt pa & overholde tidsfrister og tildeler oppgaver til
medarbeidere ...

NORWEGIAN Yukl, G. (2005). Leadership in organizations. Upper Saddle River, N.J.: Pearson Prcntic}éﬁlL-Pl sl O S AMBA
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Dumdum, Lowe & Avolio’s meta-
analyse av transformasjonsledelse:

Antall Effekt-
Lederatferd studier N storrelse
Transformasjonsledelse
Attribuert karisma 17 9538 .66
Idealisert innflytelse 16 8608 .66
Inspirerende motivasjon 22 120009 .56
Intellektuell stimulering 26 14290 .52
Individuell omtanke 27 14842 .55

lkke-ledelse
La-det-skure-ledelse 21 11564 -.38
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Situationsbestemt ledelse:

Ulike folk trenger ulik lederstil?
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Ledelse som relasjoner:
LMX teori
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Enkle definisjoner pa ledelse:

« «Ledelse er a skape resultater gjennom andre», dvs

* Ledelse er a sikre avkastning pa kapital som er investert i
arbeidskraft, dvs

« Ledelse er a skape sosiale virkeligheter som driver
verdiskapning.

« MEN NB: Hvis det ikke lager resultater, er det ikke ledelse.
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Definisjoner pa ledelse

1. Ledelse er “atferden til en person som dirigerer aktivitetene i en gruppe mot et felles mal” (Hemphill &
Coons, 1957, p. 7).

2. Ledelse er “det inflytelsesmessige ekstra utover mekanisk oppslutning rundt organisasjonens
rutinemessige direktiver" (D. Katz & Kahn, 1978, p. 528).

3. "Ledelse er utgvet nar personer mobiliserer institusjonelle, politiske, psykologiske og andre ressurser for &
stimulere, engasjere eller tilfredsstille medfelgernes motiver (Burns, 1978, p. 18).

4. Ledelse er “en prosess der aktivitetene i en organisert gruppe influeres mot maloppnaelse” (Rauch &
Behling, 1984, p. 46).

5. "Ledelse er en prosess som handler om a gi folk et formal (meningsfull retning) for en felles anstrengelse,
og a fa motivert innsats for & oppna dette formalet" (Jacobs & Jaques, 1990, p. 281).

6. Ledelse er “evnen til & tre utenfor kulturen for a starte evolusjonsmessige endringsprosesser som er mer
tilpasningsdyktige" (E. H. Schein, 1992, p. 2).

7.  "Ledelse er den prossen som skaper mening i hva folk gjer, slik at de vil forsta og gi sin tilslutning” (Drath &
Palus, 1994, p. 4).
8. "Ledelse handler om & artikulere visjoner, legemliggjere verdier, og a skape et miljg der ting kan bli utrettet”

(Richards & Engle, 1986, p. 206).

9. Ledelse er “en persons evne til a influere, motivere og sette andre | stand til & bidra mot organisasjonens
effektivitet og suksess. . ." (House et al., 1999, p. 184).

= ) ,
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En artikkel av Morten
Hansen & co i HBR fra
2013 karet «The world’s
best CEOs» -

«ated on achiey
obal CEOs actually delive
over the long run? The on of the CEO Scorecard

by Morten T. Hansen, Herminia Ibarra, and Urs Peyer

[\] OR‘\_I"\,"’F(B | IL‘\ F\l Hansen, M. T., Ibarra, H., & Peyer, U. 2013. The besrpeﬂorminggsCEOs in

the world. (cover story). Harvard Business Review, 91(1): 81-
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En artikkel av Hansen & co i HBR fra 2013
karet «The world’s best CEOs» -

Kriteriet var 7 ars avkastning pa kapital for aksjonarene

. Steve Jobs, Apple, 6,682%, +359 billion USD
. Jeffrey Bezos, Amazon, 12,431%, +111 billion USD

. Yun Jong-Yong, Samsung, 1,559%, +128 billion
UsD

4. Roger Agnelli, Vale, 934%, +157 USD....
99. Fredrik Baksaas, Telenor....

Hansen, M. T., Ibarra, H., & Peyer, U. 2013, The best-performing CEOs in
the world. (cover story). Harvard Business Review, 91(1): 81-95.
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Lederoppsigelser omtalt i norsk
presse 1945-2017
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Nar gar toppledere i Norge? |

* | perioden 1989-2001 var det til sammen 18&5 ‘
topplederskifter i norske selskaper notert pa Oslo
Bars (gkende trend).

» 57% av disse var tvungne, 43% var frivillige.

» Tvungne topplederskifter skyldes statistisk sett
darlig totalrentabilitet (driftsresultat etter skatt per
krone bokfgrte eiendeler).

 Jo lenger en toppleder har sittet, og jo stagrre
aksjeandel vedkommende eier av selskapet, jo
mindre sannsynlig er det at vedkommende ma ga

pga darlige resultater.

Bh n,0., Sha S&ngdl(2004)L ly el stort clskaper: Oppyigelse
«ppld 10, Thor rsby (ed.).Corpor: etn kprspkl iv. Oslo: Abstrakt
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Trump administration departures

President Danald Trump said Tuesday that he is replacing Rex Tillerson as secretary of state. Notable resignations and
terminations since Trump took office:

P4 godt og vondt: I en
kultur der man tror pa
ledelse ma ledere som

- a 4
Rex Tillerson Gary Cohn Hope Hicks Josh Raffel Rachel Brand Rob Parter

Secretary of Na[ onal White House Depu lv US. associate White House
state Econamic communica-  communications attorney staff secretary . o
March 13 Courel drector o ditetor director general Feb.7 kk h ld 1 f 1 t
i oo 25 Feb 21 s 1KKC NO1der mal 1oriate

organisasjonen. Men er
kulturen pé vei ut?

Omarosa Mani-

Tom Price
gault Newman Health and Spices
Office of Public Deputy national human services  Cous White H louse
LIarSDI'I secu |w a:lv iser secreta Y |sm a.c\use cme' sl alea ist lln sd eclor ch efof su\ff n css-sc cta ry
L 17 Sept. 29, 2017 Jul

l m s
Hu:lu ) .
McFarland
NSC Middle  Senior asssum Communica- FBI Deputy national ~ Deputy chief Matianal Acting
East adwiser  press secretary  tions director director security adviser t: security adviser  attorney general
July 27,2007 July 25,2017 May 30, 2017 May 9, 2017  April10, 2017  March 30,2017 Feb 13,2017 Jan. 30, 2017

AP
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Operasjonalisme og statistisk konstruktvalidering

o

LSS [ ce Cronbach
Charles Spearman LOLHS L ThurStone RCHSIS leert The Nomological Network
- - Lfkert Sca Ies a representafion of the concepts (constructs) of
Please circle the numbser that represenits how you feel about the Interest in & study,
computer software you have baen using ; j—
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Arsaker Virkning

- 082 Konstrukt-
Resultere . o
niva

r=03?

ﬁ.ﬁ‘ﬂ Empirisk niva 2: Enkelte ¢.
sparsmal og

operasjonaliseringer

N O R W E G | A N Arnulf, J. K., Larsen, K. R., Martinsen, ©. L., & Egeland, T. (2018). The failing measurement of attitudes: How
semantic determinants of individual survey responses come to replace measures of attitude strength. Behavior Research
BU S | N E SS SC H OOL Methods, 1-21. doi:10.3758/513428-017-0999-y




«Konstrukter» som ledelse og motivasjon er antakelig ikke gitt
objektivt. | stedet er de konstruert giennom et semantisk nettverk.
Dette kan simuleres digitalt:
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Dumdum, Lowe & Avolio’s meta-analyse av
transformasjonsledelse:

Lederatferd Antall studier Deltakere Effektstorrelse
Attribuert karisma 17 9538 .66
Idealisert innflytelse 16 8608 .66
Inspir. motivasjon 22 12009 .56
Intellektuell 26 14290 52
stimulering
Individuell hensyn. 27 14842 .55
Betinget belonning 27 18682 51
Aktiv ledelse ved 20 13895 05
unntak
Passiv ledelse ved 17 12386 34
unntak
La-det-skure-ledelse 21 11564 -.38
W e TA
[j OR ‘{.JEG | AN Dumdum, U. R., Lowe, K. B., & Avolio, B. C. (2002). A meta analysis of the transformational and transactional leadership correlates of effectiveness and satisfaction: an uy dﬂ’!tEIgU's 1" AMBA
|_}U S | N E SS SC H OO l_ extension. I B. J. Avolio & F. J. Yammarino (Eds.), Transfurmallon)al and charismatic leadership: the road ahead (pp. Jsp 66). Amsterdam: JAI Press " -




Vi kan bruke digitale algoritmer for a vise at sammenhengene i
sporreskjemaer om ledelse og HR henger sammen automatisk.
Algoritmene kan forutsi hva folk kommer til & svare:

MLQ scales with outcome variables Average GLM predicted
surveyed correlations
correlations

\dealised influence (attrib.) with outcome 52 52
Idealised influence (beh.) with outcome 51 .51
n n g Inspiring motivation with outcome 52 52
Intellectual stimulation with outcome .50 .50
[ ) ‘ ‘ . . Individualised consideration with outcome .54 54
Conditional reward with outcome 47 .47
Mgmnt by exception active with outcome 16 16

A_A Sl
Mgmnt by exception passive with outcome -19 -19
Laissez-faire with outcome -.36 -.36

Helt like resultater for LMX, 2-faktor ledelse, indre motivasjon, OCB,
turnover intention, byttemotivasjon og jobbtilfredshet (men sa langt
ikke for personlighet).

Arnulf, J. K., Larsen, K. R., Martinsen, @. L., & Bong, C. H. (2014). Predicting Survey Responses: How ,-l’_ R
NORWEG | AN and why semantics shape survey statistics in organizational behavior. PLoS ONE, 9(9), 1-13. - EQUIS

BUSINESS SCHOOL doi:10.1371/journal.ponc.0106361
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Resultater

Social
relationships

Individualized
consideration

Inspiring
motivation

Intrinsic
Motivation

Organizational
Citizenship
behaviors

24

Economically
motivated
relationships

Standardized paths; *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Direkte og “medierte” semantiske relasjoner mellom
transformasjonsledelse, indre motivasjon, og >
organisasjonsmessige resultater (direkte semantiske T
relasjoner fra transformasjonsledelse til resultater i T

parenteser.

Ekstra rolle-
atferd (OCB)

Fully mediated path

Arbeidsinnsats

Indre
motivasjon

Transformasjons
ledelse

. “Ne--o Arbeidsinnsats

Partly‘r;;édiq‘ted path
@nske om a
slutte i jobben
W Armulf, J. K., Larsen, K. R., Martinsen, @. L., & Bong, C. H. (2014). Predicting Survey Responses: How {_ e
N OR W EG IAN and why semantics shape survey statistics in organizational behavior. PLoS ONE, 9(9), 1-13. “ EQuIs
2|
BUSINESS SCHOOL doi:10.1371/journal.pone.0106361
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Respondent robotics:
Vi kan bruke semantikken til a tippe
hvordan svarene vil bli fer de foreligger

Outcome 21 (46%) 33 (73%) 33 items 39 (86%) 39 items 42 (95%) 42 items

items items items random items random items random
Main constructs Real missing missing missing semantics missing semantics missing semantics
IdealizedAttrib 3.43 3.42 3.39 3.58 3.03 3.79 3.02 3.87 3.00
IdealizedBehv 3.94 3.95 3.84 3.78 3.23 3.86 3.22 3.83 2.98
InspMotive 3.83 3.84 3.78 3.77 3.23 3.78 3.00 3.86 2.99
IntellStim 3.28 3.28 3.44 3.55 3.14 3.63 3.06 3.69 3.06
IndConsid 3.59 3.59 3.59 3.73 3.01 3.84 3.00 3.90 3.02
CondReward 3.79 3.79 3.71 3.80 3.44 3.84 3.27 3.90 3.23
MBEact 3.06 3.08 3.11 3.63 3.06 3.70 3.06 3.78 2.97
MBEpass 2.63 2.62 2.62 2.38 2.73 2.39 2.98 2.33 2.98
LaissFaire 2.37 2.37 243 2.32 271 2.28 2.85 2.22 3.01
Outcome 3.53 3.59 3.69 3.85 3.00 391 3.00 3.94 2.99
Average difference from real .01 .07 .20 .38 .25 47 .30 .52

| Arnulf, J. K., Larsen, K. R., & Martinsen, @. L. (2018). Respondent Robotics:
NORWEGIAN Simulating responses to Likert-scale survey items. Sage Open, January-March, 1-18.

BUSINESS SCHOOL doi:10.1177/2158244018764803
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chief architect CA chief information security officer CIso

chief audit executive CAE chief information technology officer CcITo
chief artificial intelligence officer CAIO chief knowledge officer CKO
chief analytics officer cAo chief legal officer cLo
chief administrative officer CAO chief learing officer CcLo
chief accounting officer cAo chief medical officer cmMo
chief academic officer CAO chief marketing officer CMO
chief business development officer €BDO chief nursing officer CNO
chief business officer cBo chief networking officer cNO
chief brand officer cBo chief operating officer coo
chief customer officer cco chief product officer cPO
chief creative officer cco chief procurement officer cPO
chief content officer cco chief process officer cPO

L] L] -
chief compliance officer cco chief privacy officer CcPO j e St I t e r I

chief communications officer cco chief quality officer cao
chief commercial officer cco chief research and development officer CRDO

L]
chief diversity officer CcDO chief risk officer CRO e n d rl n ?
chief digital officer cbo chief revenue officer CRO L]

chief development officer cpo chief research officer CRO
chief design officer cpo chief sustainability officer cso
chief data officer cpo chief strategy officer cso
chief engineering officer CEngO chief security officer cso
chief executive officer cEO chief science officer cso
chief financial officer cFo chief sales officer cso
chief gaming officer cGo chief technology officer cto
chief human resources officer CHRO chief visionary officer cvo
chief innovation officer CINO chief value officer cvo
chief investment officer cio chief web officer cwo
chief information officer Clo chief experience officer CX0

NORWEGIAN ,%QU.'-_S
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Det som har kommet, kan ogsa ga igjen.
Hva truer «ledelse» som kultur?

Alle de problemstillingene som skapte «ledelse» vil ta vekk
behovet for ledelse hvis:

Oppslutning fra arbeidere og kapital ikke er like viktig (mer
kapital beveges av faerre hoder)

Kontrakter og kompetanse blir bedre organisert (flere
«konsulenter», faerre «medarbeiderey)

Hvis tilgangen pa ressurser ikke krever demokratiske
institusjoner men kan etableres som «supercities».

NORWEGIAN Arnulf, J. K. (2018). En kultur kalt e
BUSINESS SCHOOL ledelse. Oslo: Universitetsforlaget. EQUIS

< AMBA
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Det er mye morsommere a konstruere
ledelse som vi trenger og gnsker oss
enn a lete etter forklaringer hos
alfahanner og gamle keisere. Da kan vi
ta utviklingen i egen hand!

< Amea
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Mer om disse
tankene her:
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Semantisk teori om svar pa sporreskjemaer:

publikasjoner pr april 2018
Av JK Arnulf og kolleger

Amulf, J. K., Larsen, K. R., Martinsen, @. L., & Bong, C. H. (2014). Predicting Survey
Responses: How and why semantics shape survey statistics in organizational
behavior. PLoS ONE, 9(9), 1-13. doi:10.1371/journal.pone.0106361

« Amulf, J. K., & Larsen, K. R. (2015). Overlapping semantics of leadership and
heroism: Expectations of omnipotence, identification with ideal leaders and
disappointment in real managers. Scandinavian Psychologist, 2(e3).
doi:http:/dx.doi.org/10.15714/scandpsychol.2.e3

« Amulf, J. K, Larsen, K. R., Martinsen, @. L., & Egeland, T. (2018). The failing
measurement of attitudes: How semantic determinants of individual survey
responses come to replace measures of attitude strength. Behavior Research
Methods, 1-21. doi:10.3758/s13428-017-0999-y

« Amulf, J. K, Larsen, K. R., & Martinsen, @. L. (2018). Respondent Robotics:
Simulating responses to Likert-scale survey items. Sage Open, January-March, 1-18.
doi:10.1177/2158244018764803

«  Amulf, J. K., Larsen, K. R., & Martinsen, @. L. (2015). Leadership in language:
Differential impact of media language on leadership survey responses. Paper
presented at the Academy of Management meeting 2015, Vancouver.

+ Martinsen, @. L., Arnulf, J. K., Larsen, K. R., Ohlsson, U. H., & Satorra, A. (2017).
Semantic influence on the measurement of leadership: A multitrait-multisource
perspective. Paper presented at the Academy of Management meeting, Atlanta.

« Amulf, J. K., & Larsen, K. R. (2018). Cultural Insensitivity of Likert-scale Surveys in
Cross-cultural Studies of Leadership. Paper presented at the AOM meeting,
Chicago.
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Happiness Studies, 17(3), 1149-1171. doi:10.1007/s10902-015-9636-6

Gefen, D., Endicott, J., Fresneda, J., Miller, J., & Larsen, K. R. (2017). A Guide to
Text Analysis with Latent Semantic Analysis in R with Annotated Code Studying
Online Reviews and the Stack Exchange Community. Communications of the
Association for Information Systems, 41(11), 450-496.

Gefen, D., & Larsen, K. R. (2017). Controlling for Lexical Closeness in Survey
Research: A Demonstration on the Technology Acceptance Model. Journal of the
Association for Information Systems(January).

Larsen, K. R., & Bong, C. H. (2016). A Tool for addressing Construct Identity in
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