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kapittel 11

Hvorfor er effektiv ledelse så 
sjelden?

Helene Tronstad Moe
Høyskolen Kristiania

Abstract: Leaders do not always lead effectively. Barriers to effective leadership exist 
both within organizations and within every human being. Barriers to effective lea-
dership may cause organizations to select the wrong people for high-ranking positi-
ons, and may be an important reason for organizational ineffectiveness, poor group 
dynamics and lack of self-regulation. One plausible explanation for the existence 
of such barriers is fluctuations in hormone levels among leaders and followers, a 
hypothesis that needs further study. Levels of testosterone, cortisol, adrenaline and 
oxytocin are of interest, and longitudinal studies correlating hormone data with 
measures of leadership effectiveness are one way of establishing why leaders do not 
more often utilize effective leadership techniques. Hormone analysis technology has 
advanced tremendously in recent years, and low-barrier testing may be conducted 
for some of these hormones by extracting saliva samples in near real-life scenarios.

Keywords: leadership effectiveness, hormone data, barriers to effective leadership, 
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Introduksjon 
Lederskap er en generell menneskelig atferd (Bass & Stogdill, 1990;  
Hollander, 1985), og menneskelige hierarkier ligner andre primaters sosi-
ale rangordninger (Sapolsky, 2017). Begrepet lederskap er definert på for-
skjellige måter. En vanlig definisjon er ledelse som utøvelse av innflytelse 
over andre for å nå visse mål. Yukl definerer ledelse som prosessen med å 
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påvirke andre til å forstå og være enige om hva som må gjøres og hvordan 
man skal gjøre det, og prosessen med å tilrettelegge for individuelle og 
kollektive bestrebelser for å oppnå delte mål (2013, s. 7).

Psykologifeltet gir oss normative svar på spørsmålet om hva som utgjør 
effektiv leder- og organisasjonsutvikling. Denne artikkelen vil peke på 
diskrepansen mellom de enorme mengdene forskning og ledelsesteorier 
som forteller oss hva som er adekvat ledelsesatferd, og lederes faktiske 
rolleutøvelse. Med andre ord: Hvorfor gjør ikke ledere i praksis det de 
har lært gjennom utdanning og kursing – hvorfor er effektiv ledelse så 
sjelden? Det er mulig at forklaringen av dette misforholdet ligger i milj-
økompleksitet eller ulike bias knyttet til læring, men dette kapittelet vil 
hevde at den underliggende forklaringen kan ligge et annet sted, nemlig 
i praksis. I dette kapittelet vil noen årsaker til lederineffektivitet bli gjen-
nomgått. Deretter vil ulike barrierer for effektivt lederskap som eksisterer 
både i organisasjoner og individer diskuteres. Slike barrierer kan føre til 
at organisasjoner ikke velger de rette menneskene til høyere lederstillin-
ger, og kan være en viktig årsak til organisatorisk ineffektivitet, dårlig 
gruppedynamikk og mangel på selvregulering. En plausibel forklaring på 
eksistensen av slike barrierer er svingninger i hormonnivåer blant ledere 
og medarbeidere. Kapittelet bidrar med å forklare at dårlig eller ineffek-
tivt lederskap ikke er et resultat av dårlige intensjoner eller manglende 
kunnskap om adekvat lederatferd, men snarere et resultat av et komplekst 
samspill mellom biologiske, hormonelle og situasjonelle faktorer.

Litteraturen inkluderer mange teorier og funn om effektivt lederskap, 
og antyder trekk, egenskaper, ferdigheter og atferd hos effektive ledere 
(Antonakis & Day, 2018). Yukl (2013) hevder for at kjennetegn ved effektivt 
lederskap er evnen til å tolke betydningen av hendelser; bygge engasje-
ment; optimisme; gjensidig tillit og samarbeid; styrke kollektiv identitet; 
organisere aktiviteter; legge til rette for kollektiv læring; skaffe ressurser; 
utvikle og styrke mennesker; sosial rettferdighet; moralske standarder. 
Et annet eksempel på effektiv lederatferd er transformasjonsledelse (Bass, 
1985, 1996; Burns, 1978; Hoch, Bommer, Dulebohn & Wu, 2018). Transfor-
masjonsledelse viser til en lederatferd som viser tillit, lojalitet og respekt, 
og følgelig inspirerer folk til å gjøre mer enn det som ellers kunne vært 
tilfelle.
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Nye organisasjonsformer har blitt utforsket de siste tiårene, for eksem-
pel flate organisasjoner, holakrati, mentorordninger og empatiske orga-
nisasjoner. Effektiv ledelse ser imidlertid ut til å være et ideal som er 
vanskelig å realisere. Arbeidsmiljøundersøkelser viser ofte at 60–70 % av 
de ansatte opplever stress i kommunikasjonen med lederne sine (Hogan, 
2006), og rundt 60  % av amerikanske ledere mislykkes i rollene sine 
(Hogan & Kaiser, 2005). Ineffektiv ledelse kan delvis forklare hvorfor bare 
30 % av de ansatte er opptatt av arbeidet sitt, 50 % er ikke-engasjerte og 
20 % ​​kan karakteriseres som kontraproduktive – dvs. at de bidrar nega-
tivt (Gallup, 2013). En studie fra Storbritannia fant at bare 43  % av de 
ansatte var fullt ut engasjert i arbeidet sitt (TUC, 2008). En annen under-
søkelse i Storbritannia viste at 70 % av de ansatte hadde forlatt en jobb på 
grunn av lederen, og at 54 % av de spurte på et tidspunkt hadde hatt et 
problem med lederens lederstil (Telfer, 2013). I Norge avslørte en under-
søkelse at 34 % av de ansatte ikke var fornøyd med resultatene til lederne 
sine (Ennova, 2013).

Hvorfor er så mange ledere ineffektive?
En plausibel forklaring på omfanget av ulike grader av ineffektiv ledelse 
kan være miljøkompleksitet. Det er ikke samsvar mellom de ideali-
serte ledelsesscenariene fra teoriene om effektivt lederskap, og lederes 
hverdagssituasjon (Alvesson, 2019; Carlson, 1991; Luthans, Hodgetts & 
Rosenkrantz, 1988; Mintzberg, 1973; Stewart 1988; Tengblad, 2013). Man 
kan hevde at mange av disse modellene er av begrenset verdi i lederes 
hverdagsliv, hvor de må takle forskjellige krav samt stor grad av kom-
pleksitet og usikkerhet på daglig basis. Ledelse skjer oftere i miljøer der 
det foreligger motstridende forventninger, og hvor lederens arbeid er mer 
preget av usikkerhet, fragmentering og et hektisk tempo, enn av orden 
og kontroll (Tengblad, 2013). Ifølge Alvesson (2019) må ledelsesstudier 
være mer realistiske, og diskutere problemer som kognitive bias, kognitiv 
dissonans og tautologier i stedet for elitisme og ukritisk produksjon og 
reproduksjon av leder–tilhenger-identiteter.

En annen mulig forklaring på utbredelsen av ineffektiv ledelse kan 
være mangel på riktig ledertrening og utdanning. En forklaring relatert 
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til mangelen på riktig ledertrening forutsetter at ledelse er noe som kan 
kodes, oppsummeres, pakkes og læres i løpet av relativt kort tid. I tre-
ningsprogrammer blir ledelse ofte presentert som en ordnet og kontroller-
bar aktivitet. En slik antakelse kan kritiseres, da ledelse heller bør forstås 
som en kreativ handling som både ledere og underordnede er forberedt 
på og skolert til gjennom livslang læring (Kellerman, 2012). Men selv om 
dette var tilfellet, har forskning vist at til tross for at ledere vet hva de bør 
gjøre i teorien, er de ikke nødvendigvis i stand til å overføre denne kunn-
skapen til virkelige situasjoner (Pfeffer & Sutton, 2000). Dweck (2006) 
konkluderte med at menneskers iboende ønske om å vise det de kan har 
en tendens til å forårsake fastlåste tankesett blant ledere – som igjen kan 
hindre dem i å lære av feil og videreutvikle seg. Ifølge Dweck har ledere 
en tendens til å bruke styrkene sine for å oppnå raske resultater, uten å ta 
sine egne svakheter i betraktning. 

Ledere er ikke alltid i stand til å transformere medarbeidernes inn-
sats, motivasjon og engasjement til koordinerte, målrettete handlinger. 
De skaper ikke alltid organisatorisk likestilling, og bygger heller ikke 
alltid engasjement, gjensidig tillit eller samhold (Cardona, 2000; Kotter, 
1999; Rose, Shuck, Twyford & Bergman, 2015). Ledertrening som sikrer 
at ledere innehar de nødvendige ferdigheter og kunnskaper om hvordan 
man kan praktisere effektiv ledelse har blitt foreslått (Breaux, Perrewé, 
Hall, Frink & Hochwarter, 2008; Harris, Harvey & Kacmar, 2011), men 
lederopplæring har fremdeles et begrenset anvendelsesområde (Rose 
et al., 2015). 

Det kan derfor hevdes at forskere stiller feil spørsmål knyttet til ledelse. 
I stedet for å spørre hva det er som utgjør effektivt lederskap, vil det kan-
skje være mer interessant å spørre: Gitt all kunnskapen knyttet til hva 
som utgjør effektivt lederskap, hvorfor er så få ledere i stand til å lede 
effektivt? (Karp, 2018).

Birkinshaw (2013) stilte et lignende spørsmål, og argumenterte for at 
det er et misforhold mellom ledelsesretorikk og virkelighet. Birkinshaws 
råd til ledere er at de skal imøtekomme behovene til de ansatte, som opp-
rinnelig anbefalt av Greenleaf (1977). Medarbeiderskap og lederskap har 
endret seg over tid. På grunn av kulturell evolusjon og teknologiske revo-
lusjoner har maktbalansen mellom medarbeidere og ledere endret seg. 
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De som blir ledet har blitt betydelig sterkere, og lederne har blitt svekket 
i løpet av de siste 40 årene (Kellerman, 2012).

Psykologifeltet har gitt oss normative anbefalinger for hvordan vi kan 
optimalisere lederutdanning og organisasjonsutvikling, men har ikke 
tatt opp misforholdet mellom teoretiske anbefalinger og ledernes evne til 
å prestere i det virkelige liv. Så hvorfor anvender ikke ledere ferdighetene 
som er nødvendige for effektivt lederskap i dag? I det følgende vil forskjel-
lige barrierer for å praktisere effektivt lederskap diskuteres.

Barrierer for effektivt lederskap
Det eksisterer hindringer for effektivt lederskap i moderne organisa-
sjoner og, enda viktigere, i ethvert menneske. Evolusjonspsykologi, 
utviklingspsykologi og de raskt voksende fagområdene nevrovitenskap 
og endokrinologi kan gi relevant innsikt. Ved å benytte disse fagfeltene 
som referanse, vil jeg argumentere for at det eksisterer barrierer som for-
hindrer utøvelse av effektiv lederatferd i moderne organisasjoner. Mulige 
barrierer for effektivt lederskap inkluderer ønsker om å dominere andre, 
manglende evne til å takle stress og press, utilstrekkelige sosiale ferdig-
heter, utilstrekkelige kommunikasjonsferdigheter, ulike bias i beslut-
ningsprosesser samt mangel på selvdisiplin. Jeg vil diskutere disse mulige 
hindringene individuelt og vurdere dem opp mot effektiv ledelse.

Et ønske om å dominere andre
De fleste ledelsesforskere er enige om at et ønske om makt er en ønskelig 
kvalitet hos en leder, men en leders effektivitet avhenger også av hvor-
dan dette ønsket kommer til uttrykk. Eksperimenter i sosialpsykologi har 
vist at maktmisbruk kan oppstå når mennesker får økt makt (Kipnis, 
1972; Lammers, Galinsky, Gordijn & Otte, 2008; Milgram, 1963). Slike 
overtramp kan finne sted når ledere øker eller konsoliderer sitt makt-
grunnlag, og kommer til syne gjennom korrupsjon, bestikkelser, nepo-
tisme eller ved å gi fordeler til mennesker som står dem nær. Forskning 
indikerer at ledere kan initiere en konflikt hvis de tror at deres stilling 
er truet (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007), og studier viser også at ledere 
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har en tendens til å eliminere rivaler for å befeste sin stilling. I tillegg til 
overgrep, kan andre vanlige konsekvenser av dominans i organisasjoner 
inkludere tilbakeholdelse av informasjon, samt å klandre eller fordømme 
andre mennesker (Magee & Galinsky, 2008; Nissen, 1945). Alle disse fak-
torene vil skape dårlige arbeidsmiljøer hvor de ansatte vil oppleve stress, 
angst, nedsatt produktivitet og ineffektiv ledelse. I moderne organisa-
sjoner er ofte lønningene til topplederne mange ganger høyere enn for 
den gjennomsnittlige ansatte. Lederstillinger er ofte svært attraktive på 
grunn av de omfattende privilegiene, og et resultat av dette er at det er 
skarp konkurranse om disse stillingene. Denne konkurransen vil kunne 
favorisere dominerende ledere, selv om slike ledere ikke nødvendigvis vil 
ha effektive lederegenskaper (Padilla et al., 2007).

Når menn og kvinner jobber sammen i grupper, viser eksperimen-
ter at menn er raskere med å hevde seg som ledere, selv når de ikke er 
kvalifiserte (Mezulis, Abramson, Hyde & Hankin, 2004). Det er også 
mer sannsynlig at de inntar lederroller når de blir observert av kvinner  
(Jensen-Campbell, Gleason, Adams & Malcolm, 2003). Makt ser også 
ut til å appellere til individer som er selvsentrerte, statusbesatte, følel-
sesmessig kalde og med en aggressiv personlighet. Forskning har vist 
at slike personlighetsprofiler uforholdsmessig ofte er representert blant 
ledere (Babiak & Hare, 2009). Dominans motiverer ledere til å bruke tid 
og energi på å sammenligne seg med andre ledere og markere seg selv, i 
stedet for å arbeide for å bli mer effektive ledere (Dweck, 2006).

Forskning innen endokrinologi har vist at høye nivåer av testosteron er 
relatert til dominanstendenser hos både menn og kvinner (Archer, 2006; 
Colarelli & Arvey, 2015; Eisenegger, Haushofer & Fehr, 2011). Studier har 
vist at personer som får en økning i sosial status (f.eks. får en lederpo-
sisjon) reagerer generelt med en økning i testosteron og en reduksjon i 
kortisolnivåer (Mazur, 1985; Sherman et al., 2012). I møte med dominante 
statussignaler vil testosteron bidra til økt følelsesmessig årvåkenhet, men 
redusert oppmerksomhet som svar på underdanige signaler (Knight & 
Mehta, 2014.) Den forskningen som foreligger per i dag antyder at testo-
steronnivåer påvirker en persons status-søkende motivasjon (Mehta, 
Jones & Josephs, 2008). Mange forskere hevder også at ledere med høye 
testosteronnivåer mest sannsynlig vil ha vanskeligheter med å føle empati 
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med andre (Josephs, Sellers, Newman & Mehta, 2006; Ronay & Carney, 
2013). Testosteron kan muligens føre til antisosial atferd i en kontekst rela-
tert til status og dominans (Zitzman & Nieschlag, 2001). Funnene viser 
imidlertid også at atferd relatert til testosteron er kontekstuelt avhengig 
(Winslow, Ellingboe & Miczek, 1988). Mens hormonet kan spille en rolle 
i konkurrerende og antisosial atferd når utfordringer og trusler er frem-
tredende, kan det også bidra til pro-sosial atferd som bidrar til høy sta-
tus og et godt omdømme der slike utfordringer og trusler er fraværende  
(Boksem et al., 2013). Det har også vist seg at etter fylte 40 år begynner 
testosteronnivåene å synke både hos menn og kvinner (Feldman et al., 
2002; Szulc, Hofbauer, Heufelder, Roth & Delmas, 2001). Disse funnene 
kan gi et mer balansert syn på effekten av testosteron, og illustrerer at hor-
moner er dynamiske signaler koblet til sosial atferd og personlighetstrekk.

Interaksjon mellom mennesker har en tendens til å bli styrt av prak-
tiske situasjoner snarere enn forutgående strategiske hensyn (Karp & 
Johannessen, 2010). Derfor kan effektive ledere være de som kan reagere 
pragmatisk på en gitt situasjon som dukker opp, og som er i stand til 
å identifisere hva som må gjøres videre (Holmberg & Tyrstrup, 2010). 
Et aktuelt perspektiv er at det ikke er noe samsvar mellom ønsket om å 
dominere andre og ønsket om å innta en lederposisjon. For eksempel har 
noen eksperimenter vist at de som scorer høyt på dominans ikke nødven-
digvis ender opp som faktiske ledere (Kremer & Mack, 1983). Andre stu-
dier har imidlertid funnet at ledere på en eller annen måte må dominere 
visse situasjoner for å kunne lede (Karp & Johannesen, 2010). Fra et leder-
perspektiv er det forskjell mellom det å inneha et ønske om å dominere 
andre og det å øve innflytelse i spesifikke situasjoner hvor mennesker 
trenger veiledning.

Manglende evne til å takle stress på arbeidsplassen
Et stort antall studier innen ledelsesforskningen finner at stresstoleranse 
er assosiert med ledereffektivitet (Bass, 1990; Bass & Bass, 2009; Howard 
& Bray, 1988). Høy stresstoleranse hjelper ledere til å takle et hektisk 
tempo, lange arbeidsdager, motstridende forventninger og høye krav 
til leveranse. Når ledere opplever høy grad av stress, vil kroppene deres 
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reagere med en kraftig økning i frigjøring av hormonene kortisol og adre-
nalin. Disse to hormonene interagerer, og kan resultere i en respons som 
innebærer økt blodsirkulasjon og det som populært kalles fight or fligh-
t-reaksjon (Sapolsky, 1999). Kortisolnivået varierer som en del av døgn-
rytmen, og er vanligvis på topp om morgenen når vi våkner og kroppen 
settes i aktivitet (Chung, Son & Kim, 2011). Overeksponering for kortisol 
forstyrrer tilbakekoblingssløyfer, noe som fører til syklisk økende kor-
tisolkonsentrasjoner og muligens dysfunksjonelle fysiologiske responser 
(Kamin & Kartes, 2017). Det har vist seg at høy sosioøkonomisk status 
korrelerer med lave kortisolnivåer (f.eks. Garcia et al., 2008; Steptoe et al., 
2003), noe man også har funnet hos militære ledere og næringslivsledere 
(Sherman et al., 2012).

En følelse av kontroll ser ut til å være viktig for lederne. Når de er under 
stress, kan mangel på kontroll føre til betydelig økning i produksjonen av 
kortisol (Dickerson & Kemeny, 2004). Å være på toppen av et hierarki 
kan gi en følelse av kontroll (Fast, Greuenfeld, Siyanathan & Galinsky, 
2009), men ledere innehar imidlertid ikke alltid den grad av kontroll de 
tror de har (Tengblad, 2013). Mange ledere har et sterkt ønske om kontroll, 
og søker følgelig lederstillinger for å oppfylle dette behovet. De stiger ofte 
i gradene i organisasjoner fordi de i de tidlige stadiene av karrieren er 
i stand til å utøve kontroll (Binney, Wilke & Williams, 2005). I teorien 
skal det å føle at man har kontroll dempe kortisolresponsen når man 
opplever en stressfaktor. Dette er det interne kontrollområdet: en evne 
som er relevant for ledereffektivitet (Rotter, 1966). Mennesker med en 
sterk indre overbevisning om at de har kontroll, tror at hendelser i deres 
liv blir bestemt av deres egne handlinger, snarere enn ved tilfeldigheter 
eller faktorer de ikke har kontroll over. Følelsen av indre kontroll over 
omstendigheter og menneskelige forhold kan altså redusere kortisolre-
sponsen (Cohen et al., 2006; Sherman et al., 2012). Med andre ord, følelsen 
av kontroll kan ha en direkte effekt på en redusert produksjon av kortisol 
og de negative effektene dette kan føre til. Dette kan også være relatert 
til å opprettholde en følelse av optimisme og fleksibilitet ved ekspone-
ring for stressfaktorer; personer som innehar disse egenskapene har også 
vist seg å ha lavere kortisolproduksjon (Lindfors & Lundberg, 2002; Ryff, 
Singer & Love, 2004). Et sterkt internt kontrollområde korrelerer med 
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ledereffektivitet, men kontroll over underordnede kan vise seg å være 
ineffektivt i organisasjoner (Falk & Kosfeld, 2006).

Studier av effekten av testosteron og kortisol er likevel inkonsekvente 
fordi testosteron og kortisol kan interagere, og påvirke atferd. Testosteron 
er knyttet til atferd for å søke høyere status når nivåene av kortisol er lave 
(Mehta & Josephs, 2011), men hvis kortisolnivåene er høye, vil testostero-
neffekten av å søke høyere status bli forhindret. Forholdet mellom testo-
steron og kortisol kan også fortelle oss noe om oppnåelse av høy status 
gjennom dominans: Høye nivåer av testosteron korrelerer med dominans 
og høyere status blant personer med lave nivåer av kortisol, men ikke 
blant personer med høye nivåer av kortisol. Ut fra et evolusjonært per-
spektiv kan dette forklares med at stressende situasjoner begrenser effek-
ten av testosteron på reproduktiv atferd, f.eks. konkurranse og dominans, 
fordi slik oppførsel kan være for krevende ut fra metabolske hensyn. Det 
er når stressnivået er lavt at atferd relatert til statussøking vil være av 
betydning.

Mangel på sosiale ferdigheter
Sosiale ferdigheter kan forstås som et flerdimensjonalt begrep bestående 
av følgende delvis integrerende, overlappende og supplerende komponen-
ter: 1) samhandlingsferdigheter; 2) kommunikasjonsevner; 3) deltakelses-
ferdigheter; 4) emosjonelle ferdigheter; 5) ferdigheter i sosial erkjennelse 
(Jurevičiene, Kaffemaniené & Ruškus, 2012). Forskning har vist at mel-
lommenneskelige ferdigheter forbedrer effektiviteten av relasjonsorien-
tert atferd (Yukl, 2013). I tillegg anses en leders evne til å veksle mellom 
henholdsvis oppgave, relasjonelt og endringsorientert atferd som effektiv 
(Hemphill & Coons, 1957; Yukl, Gordon & Taber, 2002).

Ledere har måttet tiltrekke seg og beholde tilhengere, og sosiale ferdig-
heter har hjulpet dem i denne forbindelse. Studier viser at oksytocin er 
positivt relatert til menneskelig interaksjon (Grewen, Girdler, Amico & 
Light, 2005; Tops, van Peer, Korf, Wijers & Tucker, 2007), selv om studier 
også viser at hormonet kan signalisere et ønske om mer menneskelig kon-
takt (Taylor et al., 2006; Turner, Altemus, Enos, Cooper & McGuinness, 
1999). Forskning har også indikert at hormonet øker tilliten, rausheten 
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og samarbeidet i økonomiske beslutningsprosesser (Kosfeld, Heinrichs, 
Zak, Fischbacher & Fehr, 2005), samt bidrar til en oppfatning av andres 
troverdighet (Zak, Kurzban & Matzner, 2005). Eksogent oksytocin for-
bedrer kognisjonen, inkludert ansiktsgjenkjenning og empati (Lischke, 
2013).

I sosiale sammenhenger ser det ut til at oksytocin bidrar til pro-so-
sial atferd overfor andre medlemmer i gruppen (de Dreu, 2012). Man fin-
ner for eksempel en tendens til at menn vil allokere egne ressurser til 
andre medlemmer i gruppen i konkurransepregede situasjoner, spesielt 
når et gruppemedlem er truet (de Dreu et al., 2010). Det synes også som 
om hormonet bidrar til å forbedre tilliten til at andre gruppemedlem-
mer vil respondere med lignende sjenerøse oppførsel, men det er ingen 
tilsvarende mistillit til mennesker som ikke tilhører gruppen. Denne 
omfattende pro-sosiale atferden kan indikere at et individs raushet og 
ressursbruk overfor gruppemedlemmer også kan bidra til at de øvrige 
gruppemedlemmene tildeler individet høyere altruistisk status (Hardy & 
Van Vugt, 2006).

I sum indikerer tidligere studier at oksytocin har en positiv effekt 
med hensyn til prososial atferd i grupper, og forbedrer inn-gruppens 
status kontra øvrige grupper. I tillegg kan oksytocin påvirke en rekke 
sosiale faktorer som tillit, samarbeid, generøsitet, empati og sosial 
kognisjon som alle er egenskaper og atferd som er viktige for ledelse. 
Ledelsesforskning har gjentatte ganger bekreftet effektiviteten av slike 
sosiale ferdigheter uavhengig av situasjonen (Bass, 1990; Boyatzis, 1982; 
Martin, 2019).

Mangel på direkte samhandling
I dag vanskeliggjør komplekse hierarkier nærhet, noe som kan bidra til 
attribusjonsfeil om ledernes personligheter og agendaer (Hackman & 
Wageman, 2007). Noe forskning indikerer også at 150 er det maksimale 
antallet mennesker som kan fungere som en gruppe uten bruk av noen 
former for makt (Dunbar, 1993). Organisatorisk kompleksitet represente-
rer derfor en utfordring for moderne ledere, spesielt når de bruker en sta-
dig større andel av tiden sin på administrative spørsmål. Når det gjelder 
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hormoner, kan denne mangelen på interaksjon påvirke kortisol- og oksy-
tocinnivåer og forårsake mistillit, stress og dårlige forhold mellom men-
nesker. Dette skyldes at ulike hormoner stimuleres eller hemmes av 
eksempelvis fysisk berøring og øyekontakt som oppstår ved menneskelig 
interaksjon.

Partiske beslutningsprosesser
En rekke forskningsbidrag indikerer at menneskelig beslutningstag-
ning kan være partisk (f.eks. Epley & Gilovich, 2006; Harris & Sen, 2019;  
Tversky & Kahneman, 1974; Wason, 1960). Beslutningstagning i grupper, 
felles eierskap til viktige prosesser og delt informasjon sikrer at domi-
nerende individer ikke har full kontroll over beslutningsprosesser, og vi 
unngår dermed såkalt «gruppetenkning» (Janis, 1972). Det er sannsyn-
lig at mennesker tar gale beslutninger ved vurderingen av premisser, noe 
som kan ha kostbare konsekvenser (Haselton & Nettle, 2006; Van Vugt 
& Ronay, 2013). Overmot kan bidra til å gi ledere større fordeler og økt 
sosial status, og dermed evolusjonære fordeler (Anderson, Brion, Moore 
& Kennedy, 2012). I følge Von Hippel og Trivers (2011) kan overmot 
resultere i skjevheter, illusjoner om kontroll og eskalerende forpliktelser. 
Overmot, spesielt kombinert med kognitive bias eller personlighetstrekk 
som karisma, kan bidra til at relativt ufaglærte personer oppnår illuso-
risk overlegenhet (Kruger & Dunning, 1999), noe som kan være skade-
lig for organisasjoner. Når det gjelder hormoner, kan testosteron igjen 
spille en rolle i å forsterke slike bias hos ledere, men her kan også effekten 
av adrenalin så vel som kortisol være av betydning. Mellommenneske-
lig interaksjon hvor det står mye på spill, vil eksempelvis bidra til å øke 
testosteronnivåene til de som opplever at de eller deres lag «vinner», mens 
det motsatte vil kunne forekomme hos de som opplever nederlag. 

Noe som kan redusere ledereffektiviteten er når ledere må fatte beslut-
ninger i komplekse situasjoner, gjerne på mangelfullt faktagrunnlag. Nev-
rologisk kan det hevdes at alle individer har en form for bias knyttet til 
beslutningstagning grunnet vårt limbiske system i hjernen (de Martino, 
Kumaran, Seymour & Dolan, 2006). Menneskelig intelligens er avhen-
gig av hukommelsens evne til problemløsning og den prefrontale cortex. 
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Forskning har vist at hjernecellene danner bedre assosiasjoner når den 
prefrontale cortex beholder informasjon over lengre tid (Colom, Rebollo, 
Palacios, Juan-Espinosa & Kyllonen, 2004). For å gjøre dette, trenger hjer-
nen å filtrere ut ineffektive tanker. Denne behandlingen foregår i den pre-
frontale cortex. Denne delen av hjernen var imidlertid ikke designet for 
å håndtere enorme datamengder. Følgelig prøver den prefrontale cortex å 
konsolidere informasjon for å håndtere datamengden og parallell proses-
sering (Dijksterhuis, 2004). Når cortex er overbelastet, kan dette føre til 
villedende snarveier, og folk kan ha problemer med å fatte beslutninger. 
Studier har vist at den første reaksjonen kan bli dominerende (Bechara, 
Damasio, Tranel & Damasio, 1997; Knutson, Rick, Wimmer, Prelec & 
Lowenstein, 2007). Bechara og kolleger (1997) bruker naturlig utvalg som 
en metafor for denne «konkurransen» i hjernen, hvor de sterkere følelser 
får et konkurransefortrinn over de svakere følelsene. Denne konkurran-
sen er for det meste ubevisst (Kimura, Kubota, Hirose, Yumoto & Salaki-
hara, 2004), dvs. at ubevisst bearbeiding påvirker folks atferd, i tillegg til 
å være en mulig kilde til bias i beslutningstagning.

Mangel på selvdisiplin
Selvdisiplin er den egenskapen som gjør at noen kan fortsette å gjøre noe, 
selv om det er både strevsomt eller kjedelig. Mennesker har evnen til å 
overstyre sine impulser, endre sin indre sinnstilstand, påvirke tankene 
og på andre måter endre sin atferd. Selvdisiplin er en sentral dimensjon 
av domenet viljestyrke, som blir sett på som en av de mest karakteristiske 
menneskelige evnene (Baumeister & Tierney, 2011; Brooks, 2008). Fra et 
lederperspektiv har mange forskere diskutert evnen til besluttsomhet 
(Collins, 2001) og utførelse (Bruch & Ghoshal, 2004) som trengs for å 
oppnå mål i organisasjoner. Egenskaper som er forbundet med selvdisi-
plin er blant annet hardt arbeid og utholdenhet, som ofte blir sett på som 
viktige egenskaper for ledere (Yukl, 2013) Studier har vist at viljestyrke 
kan være viktig i situasjoner der ledelse blir tatt eller mistet, fordi den 
mest målbevisste personen i gruppen vil ha en tendens til å lede an (Karp, 
2015). Det kan derfor hevdes at ledelseshandlinger er et resultat av hendel-
sesstyrte situasjoner. Dette er særlig uttalt når en situasjon er utfordrende 
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eller usikker, fordi folk da er villige til å la seg lede, ifølge evolusjonspsy-
kologer (Hollander, 1992). 

Forskning har identifisert både fysiske og mentale forandringer hos 
individer som utfører handlinger som krever viljestyrke. Disse kan føre 
til at impulser hindres midlertidig, og dermed hjelpe til med å fokusere 
på å oppnå mål til tross for hindringer (Segerstrom & Nes, 2007). Denne 
mekanismen påvirkes trolig også av testosteron og kortisol. Funn indi-
kerer også at store endringer i hjerterytmen når man blir stilt overfor en 
utfordring antyder en stressmotstand i form av økt evne til fokusert opp-
merksomhet samtidig som man beholder roen (Appelhans & Luecken, 
2006).

Diskusjon
Hvorfor er effektiv ledelse så sjelden? Effektiv ledelse karakteriseres av 
allsidighet: evnen til å påta seg flere, til og med motstridende, roller og 
ansvarsoppgaver (Kaiser, Lindberg & Craig, 2007). Dette legger et enormt 
press på individer i lederstillinger og kan bidra til at så mange mislykkes 
og den høye utskiftningen av toppledere (Stein & Capape, 2009).

Lederutviklingskurs har blitt tilbudt ledere for å effektivisere utøvelsen 
av lederrollen. Denne type trening bygger på en antakelse om at ledelse 
er noe som faktisk kan læres. Kanskje bør man også stille spørsmål ved 
hvorvidt alle kan lære å bli gode ledere, og om hormoner kan bidra til å 
styre atferd og impulser som vanskelig kan læres eller avlæres.

Det er også andre kilder til makt i organisasjoner bortsett fra ledel-
sen. Studier viser at ledelseshandlinger ser ut til å være mer sjeldne og 
subtile enn ofte antydet (Karp, 2013). Fenomenet ledelse, og hva det er 
mulig for ledere å lære og oppnå, kan hevdes å være romantisert (Meindl, 
Ehrlich & Dukerich, 1985). Longitudinelle, eksperimentelle, multiple og 
utforskende studier av ledelse er sjeldne, og nye tilnærminger kan være 
nødvendige for å fremskaffe ny kunnskap. 

Nye funn innen fagfelt som nevrovitenskap og endokrinologi kan 
kaste nytt lys på vår forståelse av ledelse. Av spesiell interesse er spesi-
fikke hormoner, hormoninteraksjoner og deres koblinger til lederatferd. 
Tidligere har dyreforsøk undersøkt effekten av hormoner på fysiologi og 
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atferdsendring. I dag har hormonforskningen beveget seg til å omfatte 
mer kompleks atferd, inkludert sosiale prosesser som ledelse og det å bli 
ledet (Mehta & Josephs, 2011; Sapolsky, 2017). Slike studier kan gi ny inn-
sikt i hvorfor mange ledere er ineffektive. Hormondata kan sammenstilles 
med resultatene fra vitenskapelige eksperimenter, observasjoner og eva-
lueringer av situasjoner med lederskap og medarbeiderskap, slik at for-
skere kan utforske hypoteser for å forklare lederatferd videre. Fremtidig 
forskning bør derfor i økende grad studere hvorvidt ledelseseffektivitet 
korrelerer med svingninger i hormonnivåer, og en leders evne til å hånd-
tere hendelsesstyrte situasjoner som involverer kompleksitet, usikkerhet 
og motstridende forventninger i et hektisk og tvetydig arbeidsmiljø.

Konklusjon
Ledere leder ikke alltid effektivt. Barrierer for effektivt lederskap eksis-
terer både i organisasjoner så vel som i ethvert menneske. Barrierer for 
effektivt lederskap kan føre til at organisasjoner ikke velger de rette men-
neskene til høyere lederstillinger, og kan være en viktig årsak til organisa-
torisk ineffektivitet, dårlig gruppedynamikk og mangel på selvregulering.

En plausibel forklaring på eksistensen av slike barrierer er svingninger 
i hormonnivåer blant ledere og medarbeidere. Denne hypotesen trenger 
videre undersøkelse. Nivåer av testosteron, kortisol, adrenalin og oksyto-
cin er av interesse, og longitudinelle studier som studerer sammenhengen 
mellom hormondata og mål for ledelseseffektivitet er en metode for å øke 
forståelsen for hvorfor ledere ikke oftere benytter seg av effektive leder-
teknikker. Teknologien for å måle hormonnivåer har blitt mer avansert 
de siste årene, og det er mulig å måle hormonnivåer både ved bruk av 
spytt- eller hårprøver for flere hormoner.

Aktører som tilbyr lederutvikling, som f.eks. prestisjetunge univer-
siteter og konsulentselskaper, tilbyr utdannings- og lederutviklingspro-
grammer til dem som har råd til å betale. Det kan imidlertid hevdes 
at ikke alle nødvendigvis er i stand til å bli en effektiv leder. Det finnes 
grenser for hva utdanning og opplæring kan rette opp i når det kommer 
til menneskelig bias, atferd og beslutningsfeil. Prosesser som innebærer 
menneskelig samhandling i organisasjoner har selvfølgelig en sentral 
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sosial komponent, men i vår iver etter å undersøke og forstå de sosiale 
aspektene ved ledelse, har mange forskere unnlatt å utforske de biolo-
giske komponenter fullt ut.
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