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INTRODUKSJON

Le del se og det å være en god le der har vært et ak tu elt 
tema gjen nom flere tu sen år. Man ge og om fat ten de stu
di er for å av dek ke hva en god le der er, er gjen nom ført, 
og te ma et de bat tert. Teo ri er som tar for seg for skjel li
ge per spek ti ver av le del se, som au to ri tet, in vol ve ring 
av an sat te, le de rens ka ris ma tis ke egen ska per, grup
pe le del se, stra te gi, le del ses vur de ring etc., er ut vik let. 
Le del se i for skjel lig si tua sjo ner som end rin ger, vekst, 
kri se hånd te ring, trans for ma sjon, sam men slå ing av sel
ska per etc. har også blitt stu dert og eva lu ert. Le del se og 
sam funns an svar har der imot fått lite opp merk som het. 

Be gre pet sam funns an svar (cor po ra te social re
sponsiblity) er et re la tivt nytt kon sept. I Nor ge ble 
be gre pet inn ført i slut ten av 1990åre ne, mens det i 
Eu ro pa og USA had de ek si stert si den be gyn nel sen av 
90åre ne. In ter es sen for det te te ma et har vært gjen
nom en eks po nen ti ell vekst de sis te 15 åre ne. Googling 
av «cor po ra te social responsibility» ga for eks em pel 
over 1 730 000 treff i feb ruar 2008, mens googling av 

«strategic leadership» bare ga 882 000 treff – alt så 
cirka halv par ten så man ge. Den ne sam funns an svars
tren den har også ført til at be drif ter øns ker å rap por
te re om sine ak ti vi te ter som har med sam funns an svar 
å gjøre – en ten som en del av års rap por ten el ler som 
en se pa rat rap port. Også her har vi sett en dra ma tisk 
vekst. I 1992 pro du ser te in ter na sjo na le be drif ter i alt 
fær re enn 30 rap por ter om sam funns an svar. I 2007 var 
tal let vokst til over 2500 sli ke rap por ter (http://www.
corporateregister.com/).

Så hva er egent lig en be drifts sam funns an svar? 
Et stort ut valg av de fi ni sjo ner av sam funns an svar er 
til gjen ge lig (Dahlsrud 2006). I det te es say et vil jeg 
for hol de meg til EUde fi ni sjo nen for di den ne or ga ni
sa sjo nen set ter ram mer for man ge nor ske be drif ters 
ak ti vi te ter, og der for er et re le vant re fe ran se punkt. EU 
be skri ver CSR som et «concept whereby companies 
integrate social and environmental concern in their 
bu si ness ope ra tions and in the in ter ac tion with their 
sta ke hol ders on a voluntary ba sis» (Eu ro pean Com
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mis sion 2001). Det te er en re la tivt løs og vag de fi ni
sjon av sam funns an svar. Ikke over ras ken de re sul te rer 
den ne løse de fi ni sjo nen med fo kus på «fri vil lig het» til 
man ge uli ke tolkninger av be gre pet sam funns an svar 
inn ad i be drif ter. Re sul ta tet er at hva be drif ter vel ger 
å sat se på in nen sam funns an svar, va rie rer sterkt (Dit
levSi mon sen 2006). Noen be drif ter opp fat ter det å ta 
sam funns an svar å være ens be ty den de med å ta mil jø
hen syn, mens and re be drif ter opp fat ter det mer som 
å ha med men nes ke ret tig he ter å gjøre. Støt te til ide
el le or ga ni sa sjo ner, vi de re ut vik ling av an sat te, etis ke 
ret nings lin jer, so sia le hen syn i nær mil jø et og so sia le 
in ves te rings kri te ri er er and re ini tia tiv som er an sett 
som CSRak ti vi te ter.

Au ten tisk le del se er, som sam funns an svar, et nytt 
kon sept og en le del ses teo ri som har fått økt opp merk
som het i den senere tid. Den ne teo ri en er ut vik let ut 
ifra / i re spons til de tur bu len te ti der le de re har gått 
gjen nom de sis te ti åre ne. (Sparrowe 2005). Ar gu men
tet er at det er nød ven dig med le de re som er be visst 
sine «ekte» mo ral ske hold nin ger, og som in te gre rer 
dis se i sitt dag li ge ar beid. Det te skal føre til for ny et til
tro til le de re blant an sat te og and re «followers» (Avolio 
og Gard ner 2005). 

Sam funns an svar og au ten tisk le del se har det fel les 
at beg ge be gre pe ne inn be fat ter en mo ral og et syn på 
hva som er rett og galt, og hvor langt en be drift og en 
be drifts le der sitt an svar går når det gjel der sam funns
an svar. Dis se to be gre pe ne tar alt så for seg for hold som 
går ut over be drif ter og be drifts le de re sin egen in ter es
se, og ser på be drif tens opp ga ve som en ak tør i sam fun
net. Vi de re er beg ge be gre pe ne re la tivt nye og har fått 
økt opp merk som het de sis te ti åre ne. 

Så, hvor dan lede en be drift slik at den blir opp fat tet 
som sam funns an svar lig? Hvor dan skal da gens le de
re ta hen syn til sam funns an svar? Ford rer det å lede 
en be drift slik at den blir opp fat tet som sam funns an
svar lig, noe an net enn «van lig» le del se? Er au ten tisk 
le del se det te «eks tra» som er nød ven dig hos le de re for 
å lyk kes i å lede en be drift på en sam funns an svar lig 
måte? 

Først vil jeg be skri ve te ma et «au ten tisk le del se» 
og hvor for det te er re le vant når det gjel der le del se og 
be drif ters sam funns an svar. Der et ter vil jeg re la te re 
det te te ma et til tre sen tra le le del ses kon sep ter ba sert 
på Gary Yukls klas si ker Leadership in Organizations 
(Yukl 2006): ka ris ma tisk le del se, deltagende le del se 

og stra te gisk le del se. Så vil jeg pre sen te re re le van te 
caser som il lust re rer be drifts si tua sjo ner som har med 
sam funns an svar å gjøre. Til slutt vil jeg se nær me re 
på hvor dan Yukl sine tre klas sis ke le del ses kon sep ter 
re la te rer til case ne sammenlignet med au ten tisk le
del sekon sep tet. 

AUTENTISK LEDELSE

Den ras ke ut vik lin gen og de man ge end rin ge ne i sam
fun net de sist ti åre ne har stilt nye, endrede krav til 
le de re. Et re sul tat av dis se nye ut ford rin ge ne er ut
vik lin gen av be gre pet au ten tisk le del se. Pro fes sor 
Bruce Avolio ved Uni ver si ty of Ne bras kaLin coln er 
an sett som opp ha vet til det te be gre pet. Han de fi ne
rer au ten ti ske le de re som «those individuals who are 
deeply aware of how they think and behave and are per
ceived by others as being aware of their own and oth
ers va lues/mo ral perspective, knowledge and strength; 
aware of the context in which they operate; and who 
are con fi dent, hopeful, optimistic, resilient and high on 
mo ral character» (Coop er 2007). Det å kjen ne seg selv 

SAMMENDRAG 
Denne artikkelen tar opp hva som kreves av en 
leder for å sikre atbedriften oppfattes som sam-
funnsansvarlig. Krever det noe spesielt av slike 
ledere, og er dette «lille ekstra» autentisk ledel-
se? Artikkelen sammenligner autentisk ledelse 
med andre mer tradisjonelle ledelseskonsepter 
som karismatisk ledelse, deltagende ledelse og 
strategisk ledelse. Basert på relevante media 
oppslag som omhandler ledere og samfunnsan-
svar, analyser artikkelen lederes opptreden ut fra 
de nevnte ledelsesteoriene. Sentrale elementer 
som er nødvendige for å bli oppfattet som en 
samfunnsansvarlig leder blir diskutert. Artikkelen 
konkluderer med at det kreves noe ekstra av en 
leder for å bli oppfattet som samfunnsansvarlig, 
men at dette lille ekstra ikke er autentisk ledelse. 
Videre antyder artikkelen at autentisk ledelse i et 
ekstremt syn i seg selv kan være destruktivt for 
bedrifter.



FAGARTIKLER MAGMA 020924

godt, alt så være be visst sitt eget «jeg» og kla re å for mid
le det te til and re, er et sen tralt ele ment i en au ten tisk 
le der. I hen hold til Avolio er det som skil ler au ten tisk 
le del se fra and re po pu læ re le del ses teo ri er at au ten
ti ske le de re er mer ge ne ri ske og re pre sen te rer noe 
han kal ler en «rot kon struk sjon» (rootconstruction) 

– alt så at le del sens opp før sel er mer for ank ret i le de ren 
sin per son lig het. Både det å ha per son li ge ver di er og 
fø lel ser og å opp fø re seg i hen hold til dis se er sen tra le 
ele men ter (Gard ner, Avolio mfl. 2005). Det er al li ke vel 
ikke nok å ha egne ver di er som føl ges opp. De sam me 
ver di ene må også være til nyt te for sam fun net for øv
rig. Au ten ti ske le de re skal ten ke fel les go der frem for 
egen in ter es se (Gard ner, Avolio mfl. 2005).

Et an net sen tralt ele ment i au ten tisk le del se er pro
sess ori en te rin gen. En le der ar bei der ikke ale ne, men 
er en brik ke i et dy na misk sy stem (Avolio og Gard ner 
2005). Like vik tig som le de re er alt så det sy ste met den
ne per so nen er del av, og hvor dan le de ren på vir ker de 
han/hun ar bei der med, alt så sine «followers».

Det hev des at in ter es sen for au ten tisk le del se hen ger 
sam men med de man ge feil grep som er blitt av dek ket 
blant le de re de sis te åre ne (Gard ner, Avolio mfl. 2005). 
Noen in ter na sjo na le eks emp ler på sli ke in ter na sjo na le 
av slø rin ger av le del ses feil er World Com, Mar tha Ste
ward, En ron og Ar thur An der sonskan da len. Vi de re 
hev des det at bare 18 pro sent av oss opp fat ter gra den 
av ær lig het og etikk blant le de re som høy el ler vel dig 
høy. Ar gu men tet er at au ten ti ske le de re (au ten ti si tet 
blant le de re) vil snu fol kets ne ga ti ve opp fat ning av le
de re og re etab le re sam fun nets po si ti ve opp fat ning av 
dis se (Geor ge 2007). Ar gu men tet er alt så at gjen nom å 
vel ge au ten ti ske le de re vil vi få be drif ter og le de re som 
sam fun net har stør re og bed re til tro til. 

METODE: HVORDAN MÅLE EFFEKTIV 
LEDELSE INNEN SAMFUNNSANSVAR?

En ut ford ring in nen lederforskning er va li di tet. Hvis 
et le del ses kon sept el ler en le del ses teo ri vir ker i én 
sam men heng, hvor dan kan vi vite om den også vir ker 
i en an nen si tua sjon el ler på et an net tids punkt? Og 
om det er and re va ri ab ler enn de vi må ler, som egent
lig for kla rer re sul ta tet, er et an net sen tralt spørs mål. 
Det sam me er ut ford rin gen når eff ek tiv le del se av sam
funns an svar skal må les. I til legg kom mer spørs må let 
om hvem le de ren skal være eff ek tiv over for. Det som 
blir eva lu ert som god le del se av noen, tren ger ikke å 

bety det sam me for and re. Ei ere vil kan skje mene at 
god le del se er sy no nymt med å ge ne re re pro fitt. An sat
te kan der imot være av den opp fat ning at god le del se 
er sy no nymt med å til by gode ar beids for hold. Uli ke 
mil jø or ga ni sa sjo ner vil anse en be drift som tar mil
jø hen syn ut over det lov på lag te, som godt le det. For
skjel li ge be drifts in ter es sen ter (sta ke hol ders) har alt så 
for skjel lig opp fat ning av de fi ni sjo nen av god le del se 
og der med for skjel lig opp fat ning av hva som er en au
ten tisk le der. 

De første sel skaps teo ri ene (theory of the firm) ba ser
te seg på at sel ska per for holdt seg til en in ter es se grup
pe, eie ren. Et ter hvert som ei er for hol de ne i sel ska pe ne 
ut vi det seg, fikk be drif te ne flere ei ere. I dag kan børs
no ter te sel ska per ha tu sen vis av ei ere å for hol de seg 
til. Gjen nom in tro duk sjo nen av managmentteo ri ble 
man opp merk som på at be drif ter også har in ter es sen
ter ut over ei ere. I den klas sis ke ma na ge mentmo del
len er be drif tens in ter es se grup per ut vi det fra én til 
fire, alt så ei ere, kun der, le ve ran dør og an sat te. Gjen
nom sta ke hol derteo ri en (in ter es sent teo ri en) som 
ble in tro du sert i 1980åre ne (Free man 1984), ble det 
iden ti fi sert enda flere enn dis se fire in ter es se grup pe
ne som be drif ter må for hol de seg til. An tall grup per 
be drif ten må for hol de seg til i dag, blir bare stør re og 
stør re. Fo kus på sam funns an svar har også bi dratt til 
å ut vi de an tall av, og vik tig he ten av, in ter es se grup per 
ut over de tra di sjo nel le. 

In ter es se grup per i form av me dia, myn dig he ter, 
ide el le or ga ni sa sjo ner in nen mil jø og so sia le tema 
(som Bel lo na, Green peace, Am ne sty, WWF etc.) kan 
be drif ter ikke len ger over se el ler skju le fak ta fra. Mye 
av grun nen til be ho vet for å ha kon takt med et ut vi
det nett verk er at in ter es se grup per sør ger for en rask 
in for ma sjons strøm. Hvis en be drift for eks em pel har 
un der le ve ran dø rer i uland som ar bei der un der for
hold som ikke er i tråd med ba sis men nes ke ret tig he ter, 
kan det te bli for mid let via in ter nett og TV over hele 
ver den i lø pet av se kun der. En re fe ran se er Te le nor
Bang la deshsa ken vå ren 2008. Den ne ty pen dår lig 
sam funns an svars le del se kan igjen ha om fat ten de ne
ga tiv inn virk ning på de be drif ter det te gjel der – både 
om døm me messig og øko no misk. 

Så hvor dan vil jeg eva lue re le del se i det te es say et? 
Em pi ri en vil be stå av caser som er for mid let i me dia 
der le de re er blitt kri ti sert el ler hengt ut for ikke å ta 
hen syn til sam funns an svar på til strek ke lig måte. Selv
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føl ge lig kan en hev de at pres sen tok feil – og ar gu men
te re med at le de ren el ler sel ska pet som ble hengt ut, 
har tatt til strek ke lig sam funns an svar. Al li ke vel ble 
le de ren kri ti sert, og den ne kri tik ken ble for mid let i 
aner kjent mas se me dia. Det te er i seg selv et fak tum, 
og der for noe jeg kan for hol de meg til. Sånn sett kan 
vi si at case ne det tas ut gangs punkt i her, er ve ri fi sert 
gjen nom å ha blitt pub li sert i pres sen. Det te blir alt
så ikke noen 360 gra ders vur de ring av le del sen, men 
en mer en si dig vur de ring: me dias vur de ring. Me dia er 
en vik tig og syn lig in ter es se grup pe – hvis inn trykk blir 
for mid let til sam fun net rundt og der med til and re re le
van te in ter es se grup per som kun der, le ve ran dø rer, in
ves to rer, myn dig he ter og an sat te. Med ba sis i det te vil 
jeg se nær me re på hvor dan le de rens opp før sel hen ger 
sam men med for skjel lig ty per le del ses teo ri. Der et ter 
vil jeg se nær me re på og dis ku te re i hvil ken grad det 
at dis se le del ses case ne had de med sam funns an svar å 
gjøre, had de en spe si ell link til au ten tisk le del se. Var 
det man ge len på au ten ti si tet blant le der ne som var 
grun nen til at mediaskandalene opp sto? 

KARISMATISK LEDELSE

Ka ris ma har kan skje all tid vært re le vant in nen le del se, 
men først i 1980åre ne ble det te te ma et tatt eks pli sitt 
hen syn til in nen le del ses teo ri. Ved å ta hen syn til det 
fø lel ses mes si ge as pek tet av le del se blir det mer for
ståe lig hvor dan le de re kan få per so ner både in ternt og 
eks ternt til å for sa ke per son li ge hen syn for be drif ten 
og la be drif tens mål kom me for an egne ma te ria lis
tis ke mål (Yukl 2006). Noen me ner at for vand len de 
(transformational) le del se, et an net po pu lært le del ses
kon sept, er det sam me som ka ris ma tisk le del se, and re 
me ner at dis se to er over lap pen de, mens and re igjen 
me ner at det er et skarpt skil le mel lom dis se to kon
sep te ne (Yukl 2006).

Det er man ge for skjel li ge le del ses teo ri er som tar for 
seg «ka ris ma tisk le del se». Pro sess inn fly tel se, le de rens 
adferd og si tua sjons for hold og lignende er sen tra le ele
men ter i dis se teo ri ene. Da det te es say et om hand ler 
sam funns an svar lig le del se i for skjel li ge si tua sjo ner, vil 
jeg ikke sammenligne de ek si ste ren de teo ri ene rundt 
ka ris ma tisk le del se el ler ar gu men te re for at en teo ri er 
mer re le vant enn de and re. I ste det vil jeg si noe ge ne
relt om ka ris ma tisk le del se og se nær me re på hvor dan 
det te kon sep tet re la te rer seg til si tua sjo ner som har 
med sam funns an svar å gjøre. I bo ken Leadership in 

Organizations fore slår Gary Yukl seks ret nings lin jer 
å for hol de seg til for le de re som øns ker å være ka ris
ma tis ke le de re – alt så øns ker å in spi re re og for ank re 
sine mål blant an sat te og and re re le van te:

•	 Ar ti ku le re en klar og inn by den de/til trek ken de 
vi sjon

•	 For kla re hvor dan vi sjo nen kan bli opp nådd
•	 Opp fø re seg sik ker og op ti mis tisk
•	 Ut tryk ke til tro til om ver den
•	 Bru ke dra ma ti ske, sym bol ske gjer nin ger for å frem

he ve kjer ne ver di ene
•	 Lede gjen nom å være et godt eks em pel 

(Yukl 2006: 274)

AUTENTISK KARISMATISK LEDELSE

Iføl ge Avolio har ka ris ma tisk og au ten tisk le del se mye 
fel les. Føl gen de er sen tra le ele men ter her: at le der er 
klar over egne ev ner og mang ler når det gjel der ver
di er, er kjen nel se av seg selv og fø lel ser. Po si tiv form, 
per son lig og so si al iden ti fi se ring, selv be stemt het og 
in ter na li se ring av and re an sat tes (followers) selv for
stå el se er også fel les ele men ter i au ten tisk ka ris ma tisk 
le del se (Avolio og Gard ner 2005). Det jeg ser, som ikke 
nød ven dig vis er fel les for dis se to le del ses kon sep te
ne, er at en per son kan være en ka ris ma tisk le der uten 
nød ven dig vis å være au ten tisk. En le der som er en 
god «skue spil ler» og tar hen syn til de punk te ne Yukls 
nev ner i for bin del se med ka ris ma tisk le del se, tren ger 
ikke nød ven dig vis å ha dis se ver di ene for ank ret i sin 
per son lig het. Man kan alt så bli opp fat tet som en ka
ris ma tisk le der uten å være en au ten tisk ka ris ma tisk 
le der. Det kan hol de å være en god skue spil ler og flink 
til å de fi ne re rol len sin. Slik kan en le der bli opp fat tet 
som au ten tisk ka ris ma tisk uten fak tisk å være det sis te. 

CASER – AUTENTISK KARISMATISK 

LEDELSE OG SAMFUNNSANSVAR

De føl gen de to case ne hand ler om le de re som ar bei
der for at kun der og for bru ke re skal ta sam funns an
svar gjen nom å opp fø re seg mil jø venn lig. De sam me 
le der ne blir hengt ut i me dia for di de ikke tar de sam
me mil jø hen syn selv som de ber and re ta. Le der ne for 
Oslo sitt kol lek tiv til bud og po li tis ke le de re i Oslo ber 
and re be nyt te kol lek tiv trans port, men selv gjør de det 
ikke. Al Gore, en mil jø ak ti vist in nen kli ma pro ble ma
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tik ken, rei ser rundt i ver den og opp ford rer folk til å 
ten ke ener gi øko no mi se ring, men selv bidrar han til et 
omfattende utslipp av klimagasser.

DISKUSJON: AUTENTISK KARISMATISK 

LEDELSE OG SAMFUNNSANSVAR

De to eks emp le ne oven for har med le del se og sam
funns an svar å gjøre. Til hvil ken grad har dis se le der ne 
ut ført sin le del se i hen hold til Yukls ret nings lin jer for 
ka ris ma tisk le del se? – I hvil ken grad er le der ne au ten
ti ske, og har det noe spe si elt å si at dis se sa ke ne om
hand ler sam funns an svar i for hold til and re til sva ren de 
si tua sjo ner som ikke har med sam funns an svar å gjøre?

Både kol lek tiv top pe ne og Al Gore føl ger opp det 
første punk tet i Yukls ret nings lin jer: De ar ti ku le rer 
en klar og inn by den de/til trek ken de vi sjon, og her 
er den vel for mu lert: Velg kol lek tiv trans port og vær 
mil jø venn lig. I hvil ken grad den ne vi sjo nen er like 
til trek ken de for alle re le van te per so ner, er et an net 
spørs mål. Både kol lek tiv top pe ne og Al Gore for kla rer 
også hvor dan vi sjo nen skal bli opp nådd, som er det 
and re punk tet i Yukls ret nings lin jer. Bud ska pet de res 
er: La pri vat bi len stå, og re du ser ditt bruk av ener gi. 
De le der ne det er snakk om i dis se case ne, opp fø rer 
seg også sik re og op ti mis tis ke, i hvert fall Al Gore som 
gjer ne står frem i me dia. Men når det gjel der Yukls 
ret nings lin je om til tro til om ver de nen, mang ler de 
nevn te le der ne noe av den. De le der ne vi her snak ker 
om, vi ser ikke til tro til om ver den – de har hel ler en 
mer kom man de ren de stil og for tel ler om ver de nen 
og and re hva de skal gjøre: «kjør kol lek tivt» og «bruk 

mind re ener gi». Når det gjel der de to sis te punk te ne i 
Yukls ret nings lin jer: Bruk dra ma ti ske, sym bol ske gjer
nin ger for å frem he ve kjer ne ver di ene, og led gjen nom 
å være et godt eks em pel, har både Al Gore og kol lek
tiv top pe ne fei let. De gjør jo selv det mot sat te av hva 
de ber oss and re gjøre! Her av dek ker også le der ne at 
de ikke er au ten ti ske; de opp ford rer and re til å gjøre 
noe som ikke er for ank ret i dem selv. Her er vi kan skje 
ved den stør ste ut ford rin gen in nen au ten tisk le del se 
av sam funns an svar: Sam funns an svars ak ti vi te ter er 
ikke all tid like «be ha ge li ge», og de ford rer litt mer av 
oss. Ak ti vi te ter in nen sam funns an svar har ofte med re
du sert for bruk å gjøre, re sir ku le ring, hen syn til and re 
enn seg selv etc. Dis se to prak tis ke case ne er for bun det 
med noe «ube ha ge lig». Det kan være mind re prak tisk 
å kjø re kol lek tivt og mind re at trå ver dig bo i et lite og 
kaldt enn et stort og varmt hus. I sli ke si tua sjo ner er 
det mer prak tisk og be ha ge lig å ikke ta sam funns an svar. 
Det er kan skje der for le de re ofte mis lyk kes i å for mid le 
be drif tens sam funns an svar på en tro ver dig måte. De 
stil ler and re og stren ge re krav til om ver den, som an
sat te og kun der, enn til seg selv. Det å for en le der ta 
sam funns an svar er ikke noe som bare kan de le ge res. 
Dis se case ne vi ser at å være opp tatt av sam funns an svar 
på en måte som ikke opp fat tes som au ten tisk, kan føre 
til re du sert tro ver dig het. 

Så, stil les det stør re krav for å kun ne være en god 
le der når det gjel der sam funns an svar? Med bak grunn 
i at man ge le de re er blitt hengt ut for ikke å føl ge opp 
sel ska pets etis ke og mil jø mes si ge reg ler, kan det vir ke 
slik. Vi ser at le del se av sel ska per som tar sam funns

KOL LEK TIV TOP PER KJØ RER BIL TIL JOBB 
De job ber iher dig for at du og jeg skal kjø re mer trikk, buss og bane. Men selv vel ger flere av 
kol lek tiv top pe ne i Oslo bi len til jobb. 

Selv sagt kjø rer de kol lek tivt, er det kan skje fris ten de å ten ke. Men så grøn ne er ikke di rek tø
re ne og sje fe ne i Oslo og Aker hus’ kol lek tiv fa mi lie. 

Af ten har kon tak tet 11 av de mest sen tra le per so ne ne i sty re og stell, in klu dert Os los mil jø og 
sam ferd sels by råd Pe ter N. Myh re, og spurt om de res rei se va ner.

Fire av dem sier det rett ut: De kjø rer bil til jobb på dag lig ba sis, og rei ser bare unn taks vis 
kol lek tivt. To har så gar fir ma bil av ta le, mens et få tall kun sver ger til kol lek tiv. 

Af ten pos ten, 5. ok to ber 2007 (Hal vor sen 2007)
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tik ken, rei ser rundt i ver den og opp ford rer folk til å 
ten ke ener gi øko no mi se ring, men selv bidrar han til et 
omfattende utslipp av klimagasser.

DISKUSJON: AUTENTISK KARISMATISK 

LEDELSE OG SAMFUNNSANSVAR

De to eks emp le ne oven for har med le del se og sam
funns an svar å gjøre. Til hvil ken grad har dis se le der ne 
ut ført sin le del se i hen hold til Yukls ret nings lin jer for 
ka ris ma tisk le del se? – I hvil ken grad er le der ne au ten
ti ske, og har det noe spe si elt å si at dis se sa ke ne om
hand ler sam funns an svar i for hold til and re til sva ren de 
si tua sjo ner som ikke har med sam funns an svar å gjøre?

Både kol lek tiv top pe ne og Al Gore føl ger opp det 
første punk tet i Yukls ret nings lin jer: De ar ti ku le rer 
en klar og inn by den de/til trek ken de vi sjon, og her 
er den vel for mu lert: Velg kol lek tiv trans port og vær 
mil jø venn lig. I hvil ken grad den ne vi sjo nen er like 
til trek ken de for alle re le van te per so ner, er et an net 
spørs mål. Både kol lek tiv top pe ne og Al Gore for kla rer 
også hvor dan vi sjo nen skal bli opp nådd, som er det 
and re punk tet i Yukls ret nings lin jer. Bud ska pet de res 
er: La pri vat bi len stå, og re du ser ditt bruk av ener gi. 
De le der ne det er snakk om i dis se case ne, opp fø rer 
seg også sik re og op ti mis tis ke, i hvert fall Al Gore som 
gjer ne står frem i me dia. Men når det gjel der Yukls 
ret nings lin je om til tro til om ver de nen, mang ler de 
nevn te le der ne noe av den. De le der ne vi her snak ker 
om, vi ser ikke til tro til om ver den – de har hel ler en 
mer kom man de ren de stil og for tel ler om ver de nen 
og and re hva de skal gjøre: «kjør kol lek tivt» og «bruk 

AL GORE’S CARBON FOOTPRINT IS BIG
Last night, Al Gore’s glo balwarming documentary, An Inconvenient Truth, collected an Os car 
for best documentary fea tu re, but the Ten nes see Cen ter for Po li cy Re search has found that Gore 
deserves a gold sta tue for hypocrisy. 

Gore’s mansion, [20room, eightbathroom] located in the posh Bel le Meade area of Nash vil le, 
consumes more electricity eve ry month than the average Ame ri can hou se hold uses in an entire 
year, according to the Nash vil le Electric Ser vi ce (NES).

BusinessWeek (Nussbaum, 2007)

an svar, kre ver ka ris ma tisk le del se, sam ti dig kan det 
dis ku te res i hvil ken grad det er nød ven dig med au ten
tisk le del se. Hvis bare de oven nevn te le der ne had de 
opp ført seg slik de ba kun der og om ver den opp fø re 
seg, treng te de ikke nød ven dig vis være mo ralsk over
be vist om at det te var rik tig. De måt te dog pas se på 
å ikke vise sine «san ne» mo ral ske over be vis nin ger 
hvis dis se ikke var i tråd med de hold nin ge ne de øns
ket for mid le. Så len ge Al Gore og kol lek tiv top pe ne 
grei de å skju le for and re (in klu dert pres sen) at de 
kjør te rundt i sto re ben sin slu ken de bi ler når de for 
eks em pel var på fe rie i ut lan det, vil le det være greit. 
Al li ke vel blir det selv føl ge lig mye enk le re å opp fø re 
seg «rik tig» om den ne rik ti ge opp før se len er en na
tur lig del av le de rens per son lig het – alt så når det te 
blir au ten tisk le del se. 

Ut ford rin gen for le de re når det gjel der sam funns an
svar, er at det le de re prø ver å få and re til å gjøre, er noe 
som ikke er like en kelt, prak tisk og be ha ge lig. I sån ne 
si tua sjo ner er det der for eks tra vik tig for le de ren å gå 
for an som et godt eks em pel og vise en opp før sel som er 
for ank ret i le de rens per son lig het – alt så vise au ten tisk 
ka ris ma tisk le del se. Så, ja, ba sert på dis se case ne kan 
det se ut som om det å være le der i et sel skap som skal 
være sam funns an svar lig, stil ler stør re og and re krav til 
le de re enn el lers, og at au ten ti si tet er en for del, men 
ikke en for ut set ning.

DELTAGENDE LEDELSE 

Å ta av gjø rel ser er en av le de res vik tig ste opp ga ver. Det 
er man ge frem gangs må ter for le de re å kom me frem 
til av gjø rel ser på. Le de ren kan selv ta av gjø rel sen el
ler de le ge re an sva ret – el ler et sted imel lom dis se. En 
van lig inn de ling av avgjøringsprosesser er, iføl ge Yukl:

Au to kra tisk av gjø rel se: Le de ren tar av gjø rel sen ale
ne uten å kon sul te re el ler in vol ve re noen and re.

Kon sul te ring: Le de ren spør and re om de res me ning og 
tar det te i be trakt ning før av gjø rel sen blir tatt.

Fel les av gjø rel se: Le de ren dis ku te rer sa ken med and
re, og av gjø rel sen blir tatt i fel les skap. Le de ren har 
i det te til fel let ikke mer inn virk ning på av gjø rel sen 
enn de and re som er in vol vert i pro ses sen. 

De le ge ring: Le de ren gir and re an sva ret for å ta av gjø
rel sen, in nen for vis se git te ram mer.

(Yukl 2006: 83Le de res valg av av gjø rel ses pro sess av
hen ger van lig vis av si tua sjon og sak, men også av le de
rens per son lig het. Noen le de re er mer in klu de ren de, 
mens and re er mer au to kra tis ke av leg ning. Mye fors
kning har vært gjen nom ført for å måle hvil ken av gjø
rel ses pro sess som er best. Så langt er det ikke kom met 
frem noe en ty dig støt te for en el ler flere av dis se av
gjø rel ses pro ses se ne. Det at både me to de og si tua sjon 
i stu die ne er for skjel li ge, bi drar også til in kon si sten te 
forskningsresultater. 

AUTENTISK DELTAGENDE LEDELSE

«Follower»kon sep tet er et vik tig ele ment i teo ri en 
om au ten tisk le del se. Prin sip pet her er at le de re gjen
nom å kjen ne seg selv og re gu le re sin opp før sel i hen
hold til sitt egent li ge jeg blir au ten ti ske le de re. Det te 
vil igjen på vir ke de res an sat tes opp fat ning av seg selv 
og de res re gu le ring av egen opp før sel i hen hold til sin 
selv opp fat ning (Gard ner, Avolio mfl. 2005). Sam ti
dig blir både le der og an sat tes bak grunn vik ti ge ele
men ter i selv opp fat nin gen, og der for må le der også 
for hol de seg til den. Det te il lust re rer pro sess le del se
kon sep tet som en del av au ten tisk le del se be skre vet i 
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inn led nin gen. Må let er at le de ren skal på vir ke an sat te 
på en slik måte at de ut vik ler en fel les selv for stå el se 
som rett le der beg ge par ter, og det te blir da en dy na
misk pro sess. 

CASER – AUTENTISK DELTAGENDE 

LEDELSE OG SAMFUNNSANSVAR

De føl gen de to case ne be skri ver hvor dan le de re har 
tatt av gjø rel ser som har med sam funns an svar å gjøre, 
på veg ne av be drif tens an sat te. Som det kom mer frem, 
blir det te ikke all tid like po si tivt opp fat tet inn ad i be
drif ten – selv om le der nes in ten sjo ner var gode, ekte 
og for ank ret i le del sens per son lig he ter – alt så au ten
ti ske. 

Den første casen om hand ler fir ma et Mi cro soft. Her 
had de le del sen be slut tet å støt te et lov for slag som skul
le sik re mot dis kri mi ne ring av ho mo sek su el le. Det å 
være åpen for alle ty per leg nin ger har vært en del av 
Mi cro softs vi sjon, og sel ska pets støt te til det te lov for
sla get er en im ple men te ring den ne støt ten. Det vis te 
seg i et ter kant at en så stor del av de an sat te var imot at 

ar beids gi ver støt tet det te lov for sla get, at Mi cro soft så 
seg nødt til å trek ke støt ten til ba ke. Uenig he ten mel
lom le del sen og de an sat te i den ne sa ken re sul ter te i 
om fat ten de og ne ga tiv mediaomtale. 

Den and re casen hand ler om en an satt i et stør re 
sel skap som er opp gitt over hvor dan le de rens per son
li ge opp fat nin ger av sam funns an svar blir pres set på 
de an sat te. I det te eks em pe let er det le del sen som be
stem mer hva an sat te skal gjøre i nær mil jø et for å føl ge 
opp be drif tens sam funns an svar. Le del sen opp ford rer 
an sat te til å gi av seg selv til sam fun net gjen nom å bli 
blod gi ve re. 

Eve ry CEO we’ve had for the past coup le of years has 
had a fo cus in the community and has made the com
pa ny sort of take it on. The two CEOs and the one 
before that were into blood dri ves. So what is one of 
the things that we had to do on eve ry one of our sites? 
Blood dri ves»

– Female Headquarter Of  ce, Toys and Spor ting 
Goods Com pa ny(Bhattacharya, Sen mfl. 2008)

MI CRO SOFT DRAWS FIRE FOR  
SHIFT ON GAY RIGHTS BILL
Mi cro soft Corp. has long taken pride in its pro gres si ve employment prac ti ces. It was one of 
the first ma jor companies to pro vi de domestic part ner benefits, and it has long included sexual 
orientation in its own antidiscrimination policies.

 …
But Microsoft’s decision to withdraw its sup port for state legislation that would have banned 

discrimination against gays and lesbians in housing, employment and insurance drew sharp cri
ticism yester day from those who say the com pa ny mis sed an opportunity to make an important 
pub lic statement. Instead, they say, Mi cro soft caved in to pressure from religious conservatives 
who opposed the bill, which failed by one vote last week.

…
And for a com pa ny recognized as a cor po ra te leader for its treatment of gay employees, such 

inaction seems hypocritical, too.
Mi cro soft chief executive Ste ven A. Ball mer told employees in an email that the com pa ny 

withdrew it sup port for the bill because it wanted to avoid taking si des on an issue that had 
divided its employees.

Da vid A. Vise Wash ing ton Post, 26. ap ril 2005 (Vise 2005)
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DISKUSJON: AUTENTISK DELTAGENDE 

LEDELSE OG SAMFUNNSANSVAR

Så, hvor dan re la te rer au ten tisk deltagende le del se seg 
til be slut nings pro ses ser som har med be drif tens sam
funns an svar å gjøre? Med ut gangs punkt i de to eks
emp le ne over, le del sen i Mi cro soft og ut sag net til en 
an satt, skal jeg be ly se noen vik ti ge as pek ter av av gjø
rel ses pro ses ser når det gjel der sam funns an svar inn ad 
i be drif ter. I Mi cro soft men te le del sen at li ke stil ling på 
alle nivå var et vik tig ele ment i sel ve for ret nings kon
sep tet til sel ska pet. Sam ti dig er det kjent at alle an sat te 
i en be drift ikke nød ven dig vis har en fel les hold ning 
til sli ke ideo lo gis ke over be vis nin ger. Vi vet for eks em
pel at hold nin ger til ide el le til tak og or ga ni sa sjo ner er 
for skjel lig i hen hold til hvor i be drifts hie rar ki et de an
sat te be fin ner seg (Hick man, Law ren ce mfl. 2005). I 
Mi cro softeks em pe let kan det vir ke som om le del sen 
gikk ut ifra at de an sat te had de sam me opp fat ning som 
dem selv om li ke stil ling. Det te var ty de lig vis feil. An
sat te som var per son lig krist ne, var mot den av gjø rel
sen le del sen had de tatt ved å støt te det te lov for sla get. 
Le del sen mot tok en pro testepost kam pan je fra en 
grup pe an sat te med opp ford ring om å trek ke til ba ke 
sin støt te til den ne sa ken, mens en an nen grup pe an
sat te var eni ge i le del sens valg om å støt te lov for sla get. 
Her ser vi at le del sen opp fø rer seg ekte og i tråd med 
egen mo ral ske over be vis ning, men mang ler kjenn skap 
til hold nin ge ne blant de an sat te, «followers». Le del sen 
var alt så ikke nok pro sess ori en tert og der med ikke au
ten ti ske nok. 

Så hva var det som gikk feil i dis se to sam funns an
svars case ne? – Og hva skil ler den ne ty pen av gjø rel
se fra and re av gjø rel ser i be drif ten som ikke har med 
sam funns an svar å gjøre? Når le de re/le del sen tar av
gjø rel ser om end ring av pro dukt el ler de sign, er det 
ikke så nød ven dig å in vol ve re de an sat te. En kles pro
du sent for eks em pel vil, der som buk ser med sleng sel
ger bed re enn de uten, vel ge å sat se på pro duk sjon av 
sleng buk ser – uav hen gig av om an sat te fore trek ker 
buk ser med el ler uten sleng. Når det gjel der sam funns
an svars ak ti vi te ter der imot, som det å støt te for skjel
li ge vel de di ge til tak el ler ide el le or ga ni sa sjo ner som 
går ut over be drif tens dag lig drift, er sa ken en an nen. 
Som vi ser fra både Mi cro softcasen og det and re eks
em pe let, har le de re, og folk flest for den saks skyld, lett 
for å tro at «alle» de ler de res opp fat ning av hva som 
er vik tig og mind re vik tig for be drif ten å støt te opp 

om. Men sam funns an svar er som mo ral, og til en viss 
grad re li gi on, vi har ikke all tid fel les opp fat ning av hva 
som er rett og galt. For le de re kan det å «tre» mo ralsk 
over be vis ning ned over ho det på an sat te vir ke mot sin 
hen sikt. 

Så, ford rer sam funns an svar lig le del se in vol ve ring 
av an sat te på en an nen måte enn «van lig» le del se? Ja, 
med bak grunn i dis se case ne ser vi eks emp ler på le de re 
som ikke kjen te til opp fat nin ge ne og bak grun nen til 
sine an sat te – de var alt så ikke au ten ti ske le de re. Det at 
an sat te kan ha for skjel lig opp fat ning av hva som er best 
når det gjel der å støt te sa ker og gode til tak, ble ikke tatt 
med i be trakt nin gen når le der ne tok sine av gjø rel ser. 
Ved bare å spør re de an sat te, alt så ha in vol vert dem i 
be slut nings pro ses sen, had de le der ne kom met et godt 
styk ke på vei. Deltagende le del se had de så le des vært 
et vik tig steg i rik tig ret ning. Hvis le del sen vi de re had
de vært au ten tisk, had de de al le re de hatt kjenn skap 
til de an sat te sine hold nin ger og in te grert dis se i sine 
av gjø rel ser. Det vil le selv føl ge lig vært det bes te – men 
hvor rea lis tisk er det at le de re skal kjen ne til de per
son li ge opp fat nin ge ne til alle sine an sat te og for hol de 
seg til dis se? Når de an sat te vi de re har ulik opp fat ning 
av hva som er rett og galt, er det ikke mu lig å være au
ten tisk slik Avolio be skri ver. Det te il lust re rer til en 
viss grad noe av ut ford rin ge ne med au ten tisk le del se: 
I hvil ken grad er det mu lig å være en au ten tisk le der? 
Kan skje et første skritt for å unn gå oven nevn te feil grep 
er å in vol ve re de an sat te i be slut nings pro ses se ne. Hvis 
de ansatte involveres, er dette ikke au ten tisk le del se, 
alt så at lederen «føler på seg» hva de an sat te øns ker, 
som er sen tralt, det hol der å spør re de an sat te hva de 
fore trek ker. Den ne kri tik ken er i tråd med Eagly, som 
ar gu men te rer med at teorien om au ten tisk le del se går 
ut ifra at «followers» ak sep te rer le de res ver di er (Eagly 
2005). Hun hev der vi de re at i da gens sam funn kan man 
ikke gå ut ifra at vi har fel les ver di er, ei hel ler at le de re 
har au to ri tet el ler makt over sine an sat te til å inn fø re 
sli ke fel les ver di er på alle om rå der. 

STRATEGISK LEDELSE

Stra te gi kom mer fra gresk strategos som har be tyd nin
gen «ge ne ral kunst» el ler «stor krig fø ring»1. De sis te 
fem ti åre ne har det te kon sep tet ut vik let seg fra å gjel de 
mi li tæ re for hold til å også være sen tralt i næ rings li vet. 

1 http://no.wikipedia.org/wiki/Strategi
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Stra te gisk le del se kan sees på som en kon ti nu er lig pro
sess hvor le del sen i be drif ten vur de rer for hold som er 
re le van te for be drif ten, set ter mål og ut vik ler pla ner 
for å nå dis se må le ne (Lamb 1984). Det er den ne kon ti
nu er li ge vur de rin gen på tvers av be drif tens funk sjo ner 
som skal bi dra til at be drif ten skal nå sine mål (Da vid 
1989). For at en le der skal være en stra te gisk le der, må 
der for in for ma sjon og tren der i sam fun net uten for be
drif ten kon ti nu er lig vur de res. 

I Yukl sin bok Leadership in Organizations er føl gen
de ret nings lin jer for ytre overvåkning fo re slått:

•	 Iden ti fi se re og inn hen te re le vant in for ma sjon
•	 Bru ke di ver se kil der for re le vant in for ma sjon 
•	 Hol de seg opp da tert om hva kli en ter og kun der tren

ger og vil ha
•	 Hol de seg opp da tert om pro duk ter og ak ti vi te ter 

blant kon kur ren ter 
•	 Re la te rer mil jø/om gi vel ses in for ma sjon til stra te

gis ke pla ner 

(Yukl 2006: 275)

Dis se ret nings lin je ne vir ker re la tivt opp lag te, men ut
ford rin gen lig ger i å iden ti fi se re hva som inn går i de 
for skjel li ge be gre pe ne.

AUTENTISK STRATEGISK LEDELSE

I au ten tisk le del ses lit te ra tu ren er be gre pet stra te gi lite 
nevnt. Al li ke vel er det til en viss grad in klu dert i det å 
lede au ten tisk. En au ten tisk le der har et be visst for hold 
til seg selv og er ge nu int opp tatt av sine med ar bei de re. 
Mel lom an sat te og le der fore går det en kon ti nu er lig 
dy na mikk. Le de re er alt så en del av en dy na mikk, ikke 
dy na mik ken selv (Avolio 2007). Au ten tisk le del se er å 
lede i en pro sess hvor man tar pul sen på li vet rundt seg 
og sam fun net og til pas ser egen stil til det te. Med re fe
ran se til stra te gisk le del se blir det å være en au ten tisk 
le der å in klu de re sin egen og an sat tes (followers) selv
opp fat ning og ver di er i den vi de re stra te gi en. Le de rens 
so sia le nett verk og kjenn skap til om ver de nen, ikke bare 
de an sat te, blir alt så et vik tig ele ment i den ne pro ses sen. 

CASER – AUTENTISK STRATEGISK 

LEDELSE OG SAMFUNNSANSVAR

Føl gen de caser be skri ver hvor dan be drif ter går frem 
for å inn hen te re le vant in for ma sjon for å hol de seg 

opp da tert på mar ke dets for vent nin ger samt ut ford
rin gen med å tyde den til dels mot stri den de in for ma
sjo nen mar keds un der sø kel ser in nen sam funns an svar 
re sul te rer i. 

Den første casen om Star bucks il lust re rer hvor dan 
det te sel ska pet, som har byg get opp en mer ke va re 
rundt det å ta sam funns an svar, har kon takt med di
ver se ide el le or ga ni sa sjo ner for å inn hen te syn på sin 
dag li ge drift. Den and re casen pre sen te rer re sul ta ter 
fra spør re un der sø kel ser og forskning som vi ser at når 
det gjel der sam funns an svar, kan vi ikke all tid sto le på 
de til ba ke mel din ger vi får. 

DISKUSJON: AUTENTISK STRATEGISK 

LEDELSE OG SAMFUNNSANSVAR

Det første eks em pe let, Star bucks, il lust re rer hvor dan 
et sel skap iden ti fi se rer og inn hen ter re le vant in for ma
sjon gjen nom å in vi te re di ver se og mer pe ri fe re in ter es
se grup per til dia log. Slik bru ker sel ska pet for skjel li ge 
kil der til re le vant in for ma sjon og hol der seg opp da tert 
om hva kli en ter og kun der tren ger. Det te bi drar også 
til at sel ska pet hol der seg opp da tert om pro duk ter og 
ak ti vi te ter blant kon kur ren ter. Så, ja, Star bucks og 
man ge and re be drif ter både na sjo nalt og in ter na sjo
nalt føl ger opp Yukls ret nings lin jer (Burchell og Cook 
2006). Så, er det noe an ner le des med den dia lo gen som 
Star bucks har med in ter es sen ter om sam funns an svar, 
enn Star bucks’ dia log med in ter es sen ter for øv rig? Nei, 
i prin sip pet er det ikke noe an net. I prak sis der imot er 
det an ner le des: De fær res te be drif ter in vol ve rer in ter
es sen ter ut over kun der og le ve ran dø rer når det gjel der 
pro dukt ut vik ling som har med funk sjon, de sign, pris 
etc. å gjøre. Når det gjel der sam funns an svar der imot, 
må be drif ter i stør re grad in vol ve re mer pe ri fe re so
sia le in ter es se grup per in klu dert mil jø og so sia le or
ga ni sa sjo ner. En au ten tisk le der har kjenn skap til og 
hol der seg ori en tert om sam fun net sine hold nin ger og 
for hol der seg til dis se. 

Den and re casen gir eks emp ler på for bru ke res til
dels mot stri den de og kom plek se hold nin ger når det 
gjel der sam funns an svars re la ter te sa ker. Det te er eks
emp ler på for hold be drif ter må ta hen syn til når det 
gjel der sam funns an svar. Vi ser at for bru ke re hev der at 
de er opp tatt av mil jø og so sia le for hold når det gjel der 
pro duk ter, og at de til og med er vil lig til å be ta le eks tra 
for pro duk ter som opp fyl ler sli ke krav. Men når de fles
te av oss står for an bu tikk hyl le ne, er det lom me bo ken 
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opp da tert på mar ke dets for vent nin ger samt ut ford
rin gen med å tyde den til dels mot stri den de in for ma
sjo nen mar keds un der sø kel ser in nen sam funns an svar 
re sul te rer i. 

Den første casen om Star bucks il lust re rer hvor dan 
det te sel ska pet, som har byg get opp en mer ke va re 
rundt det å ta sam funns an svar, har kon takt med di
ver se ide el le or ga ni sa sjo ner for å inn hen te syn på sin 
dag li ge drift. Den and re casen pre sen te rer re sul ta ter 
fra spør re un der sø kel ser og forskning som vi ser at når 
det gjel der sam funns an svar, kan vi ikke all tid sto le på 
de til ba ke mel din ger vi får. 

DISKUSJON: AUTENTISK STRATEGISK 

LEDELSE OG SAMFUNNSANSVAR

Det første eks em pe let, Star bucks, il lust re rer hvor dan 
et sel skap iden ti fi se rer og inn hen ter re le vant in for ma
sjon gjen nom å in vi te re di ver se og mer pe ri fe re in ter es
se grup per til dia log. Slik bru ker sel ska pet for skjel li ge 
kil der til re le vant in for ma sjon og hol der seg opp da tert 
om hva kli en ter og kun der tren ger. Det te bi drar også 
til at sel ska pet hol der seg opp da tert om pro duk ter og 
ak ti vi te ter blant kon kur ren ter. Så, ja, Star bucks og 
man ge and re be drif ter både na sjo nalt og in ter na sjo
nalt føl ger opp Yukls ret nings lin jer (Burchell og Cook 
2006). Så, er det noe an ner le des med den dia lo gen som 
Star bucks har med in ter es sen ter om sam funns an svar, 
enn Star bucks’ dia log med in ter es sen ter for øv rig? Nei, 
i prin sip pet er det ikke noe an net. I prak sis der imot er 
det an ner le des: De fær res te be drif ter in vol ve rer in ter
es sen ter ut over kun der og le ve ran dø rer når det gjel der 
pro dukt ut vik ling som har med funk sjon, de sign, pris 
etc. å gjøre. Når det gjel der sam funns an svar der imot, 
må be drif ter i stør re grad in vol ve re mer pe ri fe re so
sia le in ter es se grup per in klu dert mil jø og so sia le or
ga ni sa sjo ner. En au ten tisk le der har kjenn skap til og 
hol der seg ori en tert om sam fun net sine hold nin ger og 
for hol der seg til dis se. 

Den and re casen gir eks emp ler på for bru ke res til
dels mot stri den de og kom plek se hold nin ger når det 
gjel der sam funns an svars re la ter te sa ker. Det te er eks
emp ler på for hold be drif ter må ta hen syn til når det 
gjel der sam funns an svar. Vi ser at for bru ke re hev der at 
de er opp tatt av mil jø og so sia le for hold når det gjel der 
pro duk ter, og at de til og med er vil lig til å be ta le eks tra 
for pro duk ter som opp fyl ler sli ke krav. Men når de fles
te av oss står for an bu tikk hyl le ne, er det lom me bo ken 

STAR BUCKS DEVELOPS  
COF FEE SOURCING GUIDE LI NES
Glo bal coff ee brand undertakes sta ke hol der dialogue on sourcing ru les.

Last month Star bucks invited over 20 or ga ni sa tions to Se att le in an attempt to solicit con
structive sta ke hol der feed back on its revised Coff ee Sourcing Guide li nes and Preferred  
Supplier Pro gram me. 

Ethical Cor po ra tion (Archive 2004)

«70% of consumers said that a com pa ny’s commitment to social responsibility is important 
when buying a product or ser vi ce. 1 in 5 said that they would be VERY willing to pay more for 
pro ducts that are environmentally and socially responsible.» 

(MORI/CSR Eu ro pe 2000)

«Mo ral stops at the pocketbook.» 

(Devinney, Auger mfl. 2006) 

«Nor ma ti ve influences do not automatically trans la te into behavior.» 

Jour nal of Mar ke ting (Osterhus 1997)

som be stem mer; vi vel ger det bil lig ste pro duk tet selv 
om vi i spør re un der sø kel ser sva rer at vi fore trek ker 
de sam funns an svar li ge pro duk te ne. Som det kom mer 
frem, stem mer ikke våre nor ma ti ve hold nin ger med 
vår fak tis ke opp før sel. Vi er be visst og er til en viss grad 
eni ge om hvor dan vi bør opp fø re oss (det nor ma ti ve), 
men i mind re grad opp fø rer vi oss i tråd med hvor dan 
vi selv sy nes vi bør være. Den ne svuls ti ge selv opp fat
nin gen er også iden ti fi sert in nen ledelsesforskning 
som tar for seg li ke stil ling og ra sis me pro ble ma tikk 
(Banaji, Bazerman mfl. 2003). En au ten tisk le der skal 
der imot være så be visst på hva som skjer i sam fun net, 
at han el ler hun for hol der seg til det ga pet som ek si
ste rer mel lom hva kun der sier og hva de gjør når det 
gjel der sam funns an svar.

Så, stil les det stør re krav for å kun ne være en god 
le der når det gjel der sam funns an svar? Med bak grunn 
i at man ge le de re ikke vet nok om for skjel li ge in ter es
se grup pers hold nin ger til be drif ters sam funns an svar, 
kan det vir ke slik. Vi ser at Yukls ret nings lin jer for stra
te gisk le del se er re le van te for le del se in nen sam funns
an svar. Ut ford rin gen når det gjel der stra te gisk le del se 

og sam funns an svar, er at det kan vir ke mer kom pli sert 
å føl ge opp dis se ret nings lin je ne når det gjel der å lede 
sam funns an svar, og at ikke man ge le de re er like flin ke 
til å føl ge Yukls ret nings lin jer. Det blir en enda stør re 
ut ford ring å være en au ten tisk le der, alt så en le der som 
har nok sam funns inn sikt til at han el ler hun skjøn ner 
hva sam fun net for ven ter, og hvor dan kun der kom mer 
til å opp fø re seg. Når man le der mer tra di sjo nel le be
drifts for hold, som ut vik ling av pro duk ter el ler end
rin ger in nen en be drift, kan det ofte være nok å bru ke 
kun der, le ve ran dø rer, ei ere og an sat te som kil der for 
re le vant in for ma sjon. Når det gjel der sam funns an
svars sa ker, som mil jø og so sia le hen syn i be drif ten, kan 
det være hen sikts mes sig, og ofte nød ven dig, å kon sul
te re in ter es sen ter langt ut over de al le re de nevn te. I 
sli ke sam men hen ger må kan skje et ut valg mil jø or ga
ni sa sjo ner, men nes ke retts or ga ni sa sjo ner og lignende 
bli in vol ver te. Hvor dan le de re skal vel ge ut, pri ori te re 
og for hol de seg til dis se in ter es sen te ne, er en stor og 
kom pleks sak i seg selv og noe som en au ten tisk le der i 
prin sip pet skal være bed re skik ket til enn and re le de re.

Når det gjel der stra te gisk le del se og sam funns an svar, 
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ser vi så le des at le de re som tar hen syn til og in klu de rer 
et bre de re sett av in ter es sen ter, føl ger opp Yukls ret
nings lin jer for stra te gisk le del se. Hvis le de ren i til legg 
er au ten tisk, alt så kjen ner til hva sam fun net for ven ter 
og øns ker, er det enda bed re. Men, igjen, hvor rea lis tisk 
er det at en le der skal være så «in tune» med alle sam
funns me nin ger at han el ler hun kjen ner til hva en hver 
kun de og om ver de nen for øv rig for ven ter? 

DISKUSJON OG KONKLUSJON

Til ba ke til det spørs må let det te es say et tar opp: Ford rer 
det noe mer, noe eks tra, av en le der å lede en sam funns
an svar lig be drift? Og, i så fall, i hvil ken grad opp fyl ler 
den re la tivt nye le del ses teo ri en og kon sep tet au ten tisk 
le del se det te «eks tra» som ford res av le de re for å lede 
en sam funns an svar lig be drift?

Med ut gangs punkt i caser som er be skre vet i es say et, 
og som tar for seg si tua sjo ner som har med ka ris ma tisk, 
deltagende og stra te gisk le del se og sam funns an svar å 
gjøre, kan det vir ke som det ford rer noe «eks tra» av en 
le der å lede en sam funns an svar lig be drift. For å sva re 
på om au ten tisk le del se er det «eks tra» som er nød ven
dig, må føl gen de spørs mål som har med sel ve be gre pet 
«au ten tisk» å gjøre, først dis ku te res. Er au ten tisk le
del se rea lis tisk?

Som det kom mer frem av lit te ra tur gjen nom gan gen, 
er en au ten tisk le der en som fø ler og tar an svar uten
for seg selv – en som set ter sam fun nets mål for an sine 
egne per son li ge mål. Sånn sett er grunn ver di en i au
ten tisk le del se og le del se av en sam funns an svar lig be
drift tuf tet på de sam me prin sip pe ne. Men hvor langt 
fav ner det te an sva ret en le der skal ta for sam fun net? 
De fles te er eni ge i at Mor The re sa var en au ten tisk le
der (Coop er, Scandura mfl. 2005). Hun ga opp alt av 
egen vin ning for å hjel pe and re, og hun fikk også en 
ind re gle de av sin inn sats for and re. Men kan vi for
ven te at and re le de re skal opp fø re seg på sam me måte? 
Kan en le der av en be drift in nen olje og gasssek to ren 
være au ten tisk med mind re han el ler hun leg ger ned 
be drif ten som ut vin ner dis se pro duk te ne som i seg selv 
ikke er bæ re kraf ti ge? I et stør re per spek tiv: kan le de re 
av be drif ter som opp ford rer til økt for bruk, være au
ten ti ske? Økt for bruk er jo ikke bra for sam fun net – det 
bi drar ikke til bæ re kraf tig ut vik ling. Hvor skal gren sen 
gå her? Alle le de re kan ikke være Mor The re sa.

Noen hev der at au ten tisk le del se er en nor ma tiv 
teo ri – den be skri ver hvor dan le de re bør opp fø re seg 

(Coop er, Scandura mfl. 2005). Men egent lig er det ikke 
rea lis tisk at le de re opp fø rer seg au ten tisk i hen hold til 
Avolios de fi ni sjon – og de fles te av oss vil vel hel ler ikke 
at le de re skal opp fø re seg slik. Full sten dig au ten ti ske 
le de re er selv ut slet ten de. Den senere tids sø ke lys på 
le de res egen in ter es se har re sul tert i at vi li ke vel øns
ker at le de re i stør re grad skal være hel ved, noen vi 
kan sto le på. Så det vi vil, er at le de re skal være litt mer 
au ten ti ske, men ikke hund re pro sent au ten ti ske. For 
at au ten ti ske le de re, slik Avolio ser dem, skal over le
ve, må vi ha et nytt øko no misk sy stem, et sy stem hvor 
to ta le sam funns kost na der ved bruk av res sur ser blir 
re flek tert i pri sen på res sur se ne.

Nes te spørs mål blir da om ikke den grad av au ten ti si
tet vi øns ker av og som er mu lig for da gens le de re, ikke 
al le re de er en del av ek si ste ren de le del ses teo ri er. Det
te spørs må let stil ler også Michie og Gooty, som ad va rer 
mot å inn fø re nok et nytt be grep in nen le del ses teo ri for 
et kon sept som al le re de er del av ek si ste ren de teo ri er 
(Michie og Gooty 2005). Med ut gangs punkt i de case ne 
som er be skre vet i det te es say et, og som er re la tert til 
Yukl sine klas sis ke le del ses teo ri prin sip per, kan det se 
slik ut. Prin sip pe ne til de klas sis ke le del ses teo ri ene, 
som ka ris ma tisk, deltagende og stra te gisk le del se, dek
ker al le re de det som er prak tisk rea lis tisk av au ten tisk 
le del se. Pro ble met, el ler ut ford rin gen, er at le de re ikke 
le ver i hen hold til dis se prin sip pe ne. Yukls ret nings lin
jer be skri ver at le de re skal opp fø re seg i tråd med flere 
av de ka rak te ris tik ke ne som au ten tisk le del se om fat
ter: at le de re ut tryk ker til tro til om ver de nen, opp fø rer 
seg sik kert og op ti mis tisk, le der gjen nom å være et godt 
eks em pel, iden ti fi se rer og inn hen ter re le vant in for
ma sjon, re la te rer in for ma sjon om om gi vel ser til stra
te gisk pla ner, er vik ti ge ele men ter av au ten tisk le del se 
og al le re de in klu dert i de klas sis ke le del ses teo ri ene. 

Et tred je spørs mål knyt tet til au ten tisk le del se, slik 
den er be skre vet av Avolio, er gra den av fel les ver di er. 
Den ne kri tik ken kom mer også fra Eagly, som på pe ker 
at ikke alle har sam me mo ral (Eagly 2005). Er det i det 
hele tatt tek nisk mu lig for en le der å bli opp fat tet som 
au ten tisk av alle når det er så pass stort av vik blant an
sat te om hva som er rett og galt? Vil ikke det te lede til 
at sam me le der kan bli opp fat tet som au ten tisk blant 
noen og ikkeau ten tisk blant and re? 

Et fjer de spørs mål knyt tet til au ten tisk le del se stil les 
av Sparrowe: I hvil ken grad spil ler det noen rol le hvor
dan en le der fak tisk er, i for hold til hvor dan han el ler 
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hun blir opp fat tet? (Sparrowe 2005). Hvis en le der fak
tisk opp fø rer seg au ten tisk og set ter fel les gode for an 
egen in ter es se, men ikke blir opp fat tet slik – er han da 
en au ten tisk le der? – Og hvor dan stil ler det seg når en 
le der blir opp fat tet som au ten tisk, men ikke er det? Som 
når en le der for eks em pel tar trik ken til job ben sam ti dig 
som han el ler hun rei ser til Sy den og le ver leier helikop
ter og står på vannski der in gen ser ham el ler hen ne? 
Igjen ser vi hvor uklart sel ve be gre pet au ten tisk le der er.

Så, ja, for å lede en be drift som skal bli opp fat tet som 
sam funns an svar lig i dag, er det be hov for noe spe si elt 

av en le der. Han el ler hun må ta mer hen syn til og være 
lyd hør over for sam fun net, være en rol le mo dell og opp
fø re seg tro ver dig. Dis se ele men te ne er så vidt jeg kan 
se, al le re de im pli sitt i ek si ste ren de le del ses teo ri ene. 
Gjen nom mer eks pli sitt å kon sen tre re seg om hen syn 
til sam fun net uten for be drif ten og opp fø re seg tro ver
dig kan vi ut vi de al le re de ek si ste ren de le del ses teo ri er. 
Det te vil et ter min me ning være mer funk sjo nelt enn å 
vi de re ut vik le det au ten ti ske le del ses kon sep tet, som er 
for uklart, og som ifra et mer eks tremt hold kan for stås 
som å være selv de struk tivt for be drif ter.  m
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