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Det emogonelle samspillet i leder—medarbeider-relag onen
L edel se kan forstas som en emosjonelt ladet prosess. Ved a utvise atferd som vekker sterke negative
falelser, kan ledere bidratil redusert motivasjon og effektivitet i organisasjonen. Emosjonell kunnskap
0g ekte empati gir mer effektivt lederskap.
Falelser har lenge vaat et neglisjert temainnenfor ledel sesforskningen (Ashkanasy, Hartel & Zerbe,
2002). Ledelsesfeltet har vaat dominert av en kognitiv orientering, hvor falelsene har blitt sett
pa som forstyrrende for rasjonalitet og effektiv beslutningstaking (Fineman, 2001). | l@pet av 90-
tallet s vi imidlertid en gkning i interessen for emosjoner, hvor for eksempel Bass (1990) med
begrepet «transformasjons edelse» la stor vekt pa emosjonenes betydning i utevelsen av effektivt
lederskap. Transformasjonsledere kommuniserer organisasjonens vigon, og de inspirerer og motiverer
medarbeiderne dlik at de faler seg positivt utfordret, gnsket og verdifulle for organisasionen. Goleman
(1995), som bidro sterkt til populariseringen av begrepet emosionell intelligens (Salovey & Mayer,
1990), hevder at emosjoner og emosjonell intelligens utgjer selve essensen av lederskap (se ogsa
Goleman, Boyatzis & McKee, 2003). Senere har bade teoretiske betraktninger om emosjonenes
betydning for ledel se (George, 2000), og erfaringer fra praksisfeltet (Glasg, 2002) understettet dette
Synet.

Inntil ganske nylig har vi visst lite om hva som ligger i pastanden om at felelsene spiller en
viktig rollei ledelse. P4 hvilken méte er de viktige? Hvilke falelser er det snakk om? Forekommer de
ofte, og er de positive eller negative? Opplever ledere og medarbeidere samme falelser, eller er det
forskjeller mellom gruppene? Og hvordan handteres falelser som oppstar nar ledere og medarbeidere
samhandler: Blir de uttrykt, undertrykt eller til og med simulert?

| denne artikkelen vil jeg farst knytte emosjonene til noen sentrale lederroller og gi eksempler
pa hvordan emosjonene konstruktivt kan bidratil & hgyne kvaliteten pa utevelsen av ledelse. Deretter
presenteres noen empiriske studier av ulike emosjonelle sider ved relasonen mellom leder og
medarbeider, herunder et norsk bidrag til dette feltet. Sa vendes perspektivet mot destruktiv ledelse
og emogjoner som kan knyttestil dik lederatferd. Artikkelen konkluderer med at ledere bar ha
hgy emosjonell intelligens og stor evne til innlevelse (empati), for & kunne utgve god ledelse samt
forebygge at egen lederstil oppleves som destruktiv av ens medarbeidere. Men farst ma det gis en kort

redegjarel se for emosjonsbegrepet.
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Hva er emosjoner?

Det er vanskelig &gi en presis definision av begrepet emosjon, og diskusjonen om hva definisjonen
skal inneholde, er fortsatt et «hett» tema (Morris & Feldman, 1996). De fleste teoretikere er imidlertid
enige om at en emosjon bestdr av kognitive prosesser, en opplevelsesmessig falel se, fysiologiske
forandringer og en atferdsmessig side (Mann, 1999). Det kan vaare nyttig a se pa begrepet sammen
med andre affektive fenomener, slik som stemninger og emosjonelt ladete vurderinger. Emosjoner
blir definert som plutselige forandringer i bevisstheten som falge av interne eller eksterne stimuli
(Parkinson, 1995), for eksempel sinne, skam €eller stolthet som en medarbeider kan oppleve etter &
hablitt kritisert eller rost av sin leder. Semninger eller humer, for eksempel det afele seg rolig eller
trist i lgpet av en arbeidsdag, forandrer seg saktere og er svakerei intensitet og ikke ngdvendigvis
en respons pa en spesifikk hendelse (Coté & Moskowitz, 2002). Emosjonelt ladete vurderinger, for
eksempel afale seg verdsatt, betrodd eller aikke bli respektert, er ogsa viktigei jobbsammenheng.
Selv om dlike «hete kognigjoner» (Smith, Haynes, Lazarus & Pope, 1993) eller falel sedladete tanker
ikke er emosjoner som sadanne, er de en viktig del av den falel sesmessige opplevelsen av arbeidet.
Disse begrepene og tilstandene overlapper hverandre, og begrepet affekt blir gjerne brukt som en

fellesbetegnel se for emosjoner, stemninger og emosjonelt ladete vurderinger (Grey & Watson, 2001).

Emosjonenes betydning for effektiv ledelse

Falelser og kommunikagon

Y ukl (2002) definerer lederskap som en sosial interaksjonsprosess, hvor lederen forsgker a pavirke
medarbeidernes atferd. | trad med denne definisonen argumenterer Dasborough og Ashkanasy
(2002) for at lederskap egentlig er en emosjonell prosess hvor ledere uttrykker emosjoner og samtidig
forsaker & vekke emosjoner hos medarbeiderne. Emosjonene er altsai ferd med & bli integrert i nyere
definioner og perspektiv paledelse. Videre blir evnen til & kommunisere viktig nér ledere skal
skape forstael se og aksept for visoner, mal, strategier, planer og aktiviteter som ma utfares for &
namaene (Glasg, 2002). Bass (1990) og Ashkanasy og Tse (2000) har vist hvor tett falelsene er
knyttet til slike lederutfordringer gjennom sin beskrivelse av «transformasjons edere», som skaper
begeistring og inspirasjon rundt seg. Ledere bar imidlertid veare seg sine falelser bevisst og ha gjort

visionen og malene til sine egne, ik at budskapet virker klart, tydelig, ekte og troverdig. Dersom
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en leder ikke selv tror pa budskapet som formidles, kan det oppsta sakalte «emosjonelle lekkasjer,
hvor ansiktsuttrykk, kroppssprak og stemmeleie avslgrer hva man egentlig faler. Ordtaket om «a
gjere gode miner til dett spill» antyder at det er lett & bli gjennomskuet. Forskning har ogsa vist
at falelsesmessige uttrykk og kroppssprak hos ledere blir tillagt starre betydning enn det verbale
budskapet nar deres troverdighet blir vurdert (Dasborough og Ashkanasy, 2002).

Begrepet emosjon kommer av begrepet «emovere» (latin), som betyr «a bevege» (Fineman,
1993). Lederes evne til avekke falelser eller bevege andre kalles gjerne «karismatisk» |lederskap
(Conger & Kanungo, 1998). Men ikke alle ledere har de personlige egenskapene som skal til for &
begeistre andre. Kets de Vries og Miller (1984) fant for eksempel at paranoide toppledere kan skape
mistenksomme og defensive organi sasjonskulturer, mens depressive ledere kan skape pessimisme og
ubesluttsomhet rundt seg.
Falelser og beslutningstaking
Falelsene kan brukes for & forbedre beslutningsprosessen, i kontrast til den foran nevnte oppfatningen
om at emosjonene kan virke «forstyrrende» og er motstykket til fornuft, logikk og rasjonalitet
(Fineman, 2001). For eksempel kan falelser som man selv og andre opplever, knyttestil muligheter,
problemer og handlinger. Slike falelser kan innehol de viktig informasjon som bar tas hensyn til i
besl utningsprosessen (George, 2000). Videre kan ulike falelser pavirke hvordan man vurderer en
gitt sak. Dersom man er i godt humgr, vil man for eksempel fokusere pa det positive, lettere huske
positiv informasjon, bli mer fleksibel, kreativ og selvsikker og mer hjelpsom overfor andre (Connolly
& Viswesvaran, 2000; Isen, 2000). Men man kan komme i fare for & bli «selvgod» og ukritisk pa
egne og gruppens vegne. Negative felelser synes & frambringe en mer kritisk og problemorientert
holdning, og kan derfor fungere som viktige signaler for arette oppmerksomheten mot komplekse
problemstillinger og viktige forhold i arbeidsmiljget (Alloy & Abramson, 1982). Falelsene kan
altsa brukes bade som referanseramme og som verktgy for & hjelpe fram ulike synspunkter for a
kvalitetssikre en beslutning. Forstaelsen av at bade «positive» og «negative» falelser er viktige, blir
0gsa understreket.
Falelser og endring
I rollen som endringsagent forventes ledere aigangsette prosesser som handler om utvikling,
forbedring, effektivisering, laging og omstilling (Glasg, 2002). Slike endringsprosesser byr ofte pa
folelsesmessige utfordringer for bade ledere og medarbeidere. Kiefer (2002) har for eksempel vist at

emosjonene blant ansatte under omstilling fort kan veksle mellom frustragion og optimisme. Ledere
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som forstar hva andre faler og hvordan de reagerer, og som ved behov kan pavirke disse felelsene
pa en konstruktiv mate, vil vaae bedre i stand til & gjennomfere organisasjonsmessige endringer pa
en god méte (Glasg, 2000). | omstillingsprosesser trenger man tid til bade & forsta og til passe seg
falelsesmessig til den nye situasjonen. Hvis ledere ikke ivaretar slike behov blant de ansatte, kan
endringer snarere bli oppfattet som en trussel enn som en mulighet til & fa det bedre.

En annen «f@lelse» som ofte dukker opp i forbindelse med endringer, men som gelden er
beskrevet, er nostalgi. Nostal giske falelser handler om en lengsel mot fortiden (Gabriel, 1993), og
knyttes gjerne til uttalelser som «Gode gamle dager» og «Alt var sa mye bedre far». Slike nostalgiske
falelser eller minner kan vaare destruktive ndr de ferer til for sterk avvisning av nétiden og framtiden
eller er et uttrykk for darlig realitetsorientering. Nar sd mange ansatte i omstillingstider strever med a
mestre de nye kravene, er det imidlertid viktig at ledere forstar at noen, kanskje for & bevare et godt
selvbilde, har behov for & koble gode minner fratidligere tider til dagens situasjon. Nostalgi er da
et forsgk pa & mestre nétiden ved hjelp av fortiden. Dette betyr at nostal giske falelser som fremmer
mestringsevnen og selvfelelsen, kan betraktes som en positiv kraft som hjelper en med a holde ut eller
gir styrke til @ mete hverdagens krav og utfordringer. Satt opp mot verdier som profitt, rasjonalitet og
effektivitet kan nostalgiske falelser gi informasjon om vesentlige menneskelige verdier som ledere
0gsa ber ta hensyn til i endringsprosessene (Glasg, 2002).

Falelser og lagspill

Ledelse er et relasjonelt begrep som forutsetter et gjensidig samarbeid mellom leder og medarbeidere.
Derfor er ledere pA mange méter ogsa lagspillere. Et lag fungerer godt dersom lagets medlemmer
opplever en gjensidig felelse av trygghet, tillit, dpenhet og respekt. Disse fal el sene méa skapes og
utvikles. Nar gruppemedlemmer utveksler emosjonelle erfaringer, er dette med pa a utvikle en
gjensidig opplevelse, tilknytning og samherighet som bryter ned anonymiteten (se ogsa Glasg, 2002).
Falelsene er derfor sentrale for at en skal kunne leve seg inn i en annens opplevel ser, tanker og
forventninger og forsta dennes arbeidssituasjon. Nar et lag ikke fungerer og konfliktene rader, ser

vi endaklarere hvilken innflytel se fglel sene kan ha pa den enkelte og pa samarbeidsklimaet i laget.
Effektiv lagbygging stiller med andre ord hgye krav til lederens «emosjonelle kompetanse» (Glasg,
2002).

Selv om emosjonene antas & spille en sentral rollei ledelse, er det imidlertid fortsatt stor
mangel pa empiriske studier som har undersgkt de emosjonelle sidene ved ledelse. En annen klar

mangel er at ledelsesforskningen har hatt et ensidig fokus pa lederes personlighet, stil og atferd (se
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Northouse, 2004), mens medarbeidernes perspektiv har kommet i bakgrunnen. | det falgende skal jeg
derfor presentere noen empiriske studier som har fokusert pa emosjoner knyttet til ulike aspekter ved

lederskap, og som samtidig har undersgkt medarbei derperspektivet i ledelse.

Empiriske studier

Ledelsesfeltet har lang tradisjon i & studere sammenhengen mellom personlighetstrekk og ledelse (se
Bass, 1990; Judge, Bono, Ilies & Gerhardt, 2002). Ifglge Smith og Foti (1998) har man imidlertid i for
liten grad undersgkt hvilke typer atferd og personlighetstrekk som kan forutsi hvorfor noen blir valgt
til uformelle teamledere. Uformelle teamledere har ingen formell autoritet, og gruppemed emmenes
lojalitet og aksept av deres lederskap kan opphgare ndr som helst. Likevel kan de utgve sterkt lederskap
over lang tid. Forskning som kan gi svar pa hvorfor noen personer blir valgt til denne rollen, gir
derfor viktig innsikt i hvilke behov for lederskap som er til stedei selvstyrte arbeidsgrupper. Pa denne
bakgrunn undersgkte Wolff, Pescolido og Druskat (2002) empati som prediktor for abli leder i slike
grupper. Empati defineres som ens evne til &forsta og oppleve en annens falelser og tanker, noe som
er et viktig trekk ved emogjondll intelligens (Mayer, DiPaolo & Salovey 1990). | sin longitudinelle
undersgkelse av 48 selvstyrte forskning & utviklings-grupper fant de at empati spiller en viktig rolle
for &bli valgt som leder. Dette kan forklares ved at empati er en forutsetning for & forstd, koordinere
og motivere gruppemediemmene nar man ikke kan bruke formell belgnning og straff. | en annen
studie (Kellet, Humphrey & Sleet, 2002), hvor man undersgkte hvorfor man oppfatter noen som

en leder, ble det rapportert om lignende funn. Her ble imidlertid to ulike atferdsmgnstre identifisert
som viktige for abli oppfattet som leder. Den ene handlet om at ledere syntes & ha gode empatiske
evner, mens den andre handlet om at ledernei sterre grad enn andre tok initiativ og demonstrerte god
problemlgsningsevne.

Ogsa den neste studien handler om var oppfattelse av ledere og betydningen av deres
emosjonelle uttrykk. Newcome og Ashkanasy (2002) testet hvorvidt ansiktsuttrykk pavirker var
oppfattelse av ledere. Fem hundre og trettisju studenter sa pa videoopptak av ledere som gav positiv
0g hegativ tilbakemelding til medarbeidere med emosjonelle ansiktsutrykk som enten var i samsvar
eller ikke i samsvar med tilbakemeldingen. Resultatene viste at lederne som uttrykte positive
falelser, ble vurdert som bedre ledere enn de som uttrykte negative falelser, uansett om de gav

positiv eller negativ tilbakemelding. Det er ogsa interessant & merke seg at ledere som gav positiv
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tilbakemelding, men med negative ansiktsuttrykk, ble vurdert som darligere ledere enn de som gav
negativ tilbakemelding med negative emosjonelle ansiktsuttrykk. Sannsynligvis vil noen som gir ros
og samtidig viser tegn pa ubehag, bli sett pa som falske og uaalige. Denne studien viser tydelig at
emosjoner og emosjonelle uttrykk spiller en sentral rolle ndr medarbeidere evaluerer sine ledere.

Det tredje omradet som skal omtales, handler om hvordan felelsene kan spille en rolle
i forholdet mellom utvist lederskap og oppnadde resultater. | en studie av 137 selgere ansatt i et
farmasgytisk firmai Australia undersgkte McColl-Kennedy og Anderson (2002) hvorvidt falel ser
som frustragon og optimisme fungerte som en mediator mellom lederstil og medarbeidernes
prestasjonsniva. Prestagionsnivaet ble malt ut fra den enkelte deltakers salgsstatistikk. Forskerne
fant at lederstilen hadde en direkte innflytel se pa medarbeidernes opplevelse av frustrasjon og
optimisme. Bade frustrasjon og optimisme hadde en direkte innflytel se pa prestasjonsnivaet og
fungerte derfor som mediator mellom lederatferd og prestasion. Det er ogsd interessant & merke seg at
den negative effekten av frustrasjon hadde en sterkere virkning pa prestasjonsnivaet enn den positive
effekten av optimisme, noe som antyder at destruktive lederstiler kan ha en svaat negativ innvirkning
pa bade medarbeidere og deres prestasjoner pajobben. Man har videre funnet at lederstil ogsa
pavirker det emosjonelle klimaet i grupper, som igjen har effekt pa gruppenes prestasioner (Pirola-
Merlo, Hartel, Mann & Hirts, 2002). Begge disse studiene indikerer at ledere som evner & pavirke

gruppemediemmenes falelser i riktig retning, kan fa uttelling i form av hgynet prestasjonsniva.

Et norsk bidrag

Affekter i leder—medarbeiderrelagonen

Selv om nyere forskning har dokumentert at emosjoner spiller en viktig rolle i ledel sesprosessen, vet
vi fortsatt sveat lite om hvilke falel ser ledere og medarbeidere faktisk opplever under samhandling,
og hvordan de forholder seg til slike affektive opplevelser (Briner, 2002). Pa denne bakgrunn
undersgkte Glasg og Einarsen (2006) affekter som ledere og medarbeidere opplever under
samhandling, basert pa data fra 270 ledere og 542 medarbeidere fra offentlig og privat sektor.
Resultatene viste at leder—medarbeider-relasjoner er sterkt farget av bade positiv og negativ affekt

i form av emosjoner, stemninger og emosjonelt ladete vurderinger. Totalt 70 ulike falelsesmessige
tilstander ble rapportert. Faktoranalyser viste at disse affektene kan klassifiseresi fire grunnleggende

emosjonelle faktorer som er like for ledere og medarbeidere, menn og kvinner og ansatte i privat og
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offentlig virksomhet. Faktorene ble kalt | varetakelse, Frustrason, Krenkelse og Utilpasshet. Som
tabell 1 viser, bestdr ivaretakel sesfaktoren av affekter som for eksempel anerkjennelse, begeistring
og ivaretakelse. Frustragjonsfaktoren inneholder affekter som for eksempel frustrasjon, resignasjon
og utdlmodighet. Krenkel sesfaktoren bestar bl.a. av trakassering, ydmykelse og negligering, mens
«Utilpasshet» inneholder bl.a. affektene angst, usikkerhet og forlegenhet.

Tabell 1. Emosjonelle faktorer i leder—-medarbeider-relasjonen (Glasg & Einarsen, 2006)

Emosjonelle faktorer Affekter

Tilfreds, glad, vel, begeistret, likt, lykkelig, inspirert,
anerkjent, forventningsfull, interessert, respektert, verdsatt,
Ivaretakelse takknemlig og ivaretatt

Frustrasjon Oppgitt, irritert, frustrert, lei, skuffet, sint, sur og utdlmodig

Krenket, nedverdiget, neglisjert, ydmyket, truet, trakassert
Krenkelse og frastatt

Engstelig, usikker, fryktsom, redd, sjenert, forlegen,
Utilpasshet utilstrekkelig, skamfull og utrygg

For medarbeiderne var ivaretakel sesfaktoren knyttet til et godt forhold til lederen og
til hgy jobbtrivsel, mens faktorene Frustrasjon, Krenkelse og Utilpasshet var knyttet til darlig
kvalitet pa forholdet til lederen og til lav jobbtrivsel. For lederne ble det ikke pavist et tilsvarende
meanster. Selv om forholdet til medarbeiderne er sveaat viktig for deres jobbtrivsel, blir falelsene
som lederne selv opplever under samhandlingen, tillagt mindre vekt enn hos medarbeiderne. Disse
resultatene kan forstas ut fra et makt-, tids- og rolleperspektiv. Ledere har mer makt og innflytelse enn
medarbeidere, noe som gjer medarbeidere mer sdrbare og avhengige av sin leder. | en slik situasjon
trenger medarbeiderne derfor holdepunkter for & vite hvordan «de ligger an». Her kan fglelser som
oppstar i samhandlingen mellom leder og medarbeider, fungere som et slags «termometer» for
medarbeideren, som oppfatter og tolker lederens og sine egne felelser som viktige signaler pAom
lederen er forngyd med ham eller henne og hvorvidt forholdet er godt eller darlig. Emosjonene far
dermed en signalfunksjon (Hochschild, 1983). Resultatene understreker hvor stor betydning ledere har
for sine medarbeidere, og den sentrale rollen emosjonene spiller nar medarbeiderne skal kunne forutsi
og kontrollere en potensiell negativ eller positiv situasjon.

Pagrunn av starre makt er ledere verken sa sarbare eller s avhengige som sine medarbeidere,
og dermed blir emosjonenes signalverdi mindre viktig. Videre kan darlig tid fare til at ledere velger

aundertrykke sin «emosjonelle orientering» i konkurranse med andre og mer presserende saker som

e® @ Psykologtidsskriftet GENERERT: 2025-01-24 00:55:39



krever oppmerksomhet. | motsetning til medarbeidere, som vanligvis forholder seg til én leder, har
ledere ofte mange medarbeidere som de skal fordele tiden mellom. Mange ledere gnsker & opptre
rettferdig og unnga utviklingen av et «A-lag» og et «B-lag» blant sine ansatte (se Graen & Uhl-Bien,
1995). Samtidig er det vanlig at de liker noen av sine medarbeidere bedre enn andre. For a skjule
dette og unnga forskjellsbehandling kan lederne derfor velge & legge band pa béde sine positive
og sine negative falelser for & framstd som «ngytrale». Men selv om hensikten er god, kan denne
strategien medfare at lederen blir opplevd som «fglel seskald» eller som en som ikke bryr seg om sine
medarbeidere.

Denne studien viste at leder—medarbeider-relasjonen er sterkt farget av bade positive og
negative affekter. Hvordan ledere og medarbeidere forholder seg til disse falelsene er imidlertid
uklart: Blir de uttrykt, undertrykt eller til og med simulert?

Emosjonell regulering blant ledere og medarbeidere

| en studie med 135 ledere og 207 medarbeidere fra privat og offentlig sektor undersgkte Glasg

og Einarsen (in press) i hvilken grad ledere og medarbeidere uttrykker, undertrykker og eventuelt
simulerer sine falel ser under samhandlingen, og hvorvidt slik emosjonell regulering hadde
sammenheng med relasjonskvaliteten, grad av jobbtrivsel og rapporterte hel seplager. Emosjonell
regulering defineres her som prosesser som pavirker hvilke emosjoner man har, ndr man har dem,

og hvordan man opplever og uttrykker disse emosjonene (Gross, 1998). Resultatene viste at mange
uttrykker det de feler, men at de ogsa undertrykker og simulerer sine fglelser under samhandlingen.
Falelser som sinne, irritasjon og utalmodighet blir undertrykt, mens falel ser som takknemlighet, ro og
entusiasme blir uttrykt eller smulert. Ledere rapporterte at de regulerer sine falelser mer aktivt enn
det medarbeidere gjar (se figur 1), noe som underbygger pastanden om at ledelse essensielt sett er en
emogjonell prosess hvor |ledere uttrykker emosjoner for & pavirke emosjonene til sine medarbeidere
(Dasborough & Askhkanasy, 2002).

Figur 1. Gjennomsnittlig skare for uttrykte, undertrykte og simulerte emosjoner blant ledere og medarbeidere pa en skala fra 0

= ikke i det hele tatt til 6 = sveert mye (Glasg, 2006b)
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Resultatene viste videre at dersom leder—medarbeider-forholdet er darlig og/eller
jobbtrivselen lav, uttrykker bade ledere og medarbeidere faare av sine falelser, og graden av
undertrykkelse og forstillelse gker. Et godt forhold preget av gjensidig trygghet, tillit og respekt
synes derfor & vaare en forutsetning for at man ter a vise sine sanne falelser overfor hverandre (Clark
& Brisette, 2000). @kt emosjonell regulering, i form av undertrykkelse og forstillelse, hang ogsa
sammen med gkt rapportering av subjektive helseplager, noe som er i samsvar med forskningsfunn fra
omsorgs- og serviceyrker (Forseth, 2001). For eksempel har Zapf (2002) pavist klare ssmmenhenger
mellom emosjonelt arbeid, hvor de ansatte forventes & uttrykke og undertrykke bestemte falelser pa
arbeid, og stress og utbrenthet. Dette betyr at selv om emosjonell regulering kan bidra positivt til at
samhandlingen mellom mennesker glir lettere, vil slik regulering ogsa kunne fere til lavere jobbtrivsel
og helseproblemer for utgverne. Denne studien viste at bade ledere og medarbeidere uttrykker,
undertrykker og simulerer sine fglelser under samhandlingen. Hvorfor de regulerer sine felelser pa
denne méten, og hvilken innvirkning dette har pa dem, er uklart og ble derfor gjenstand for videre
undersgkel se.

Strategisk bruk av emosjonene

| en kvalitativ studie undersgkte Glasg, Ekerholt, Barman og Einarsen (2006) hvilke grunner ledere
og medarbeidere oppgir for sin emosjonsregulering og hvilken effekt denne reguleringen har pa

dem. Det ble gjennomfert dybdeintervjuer med atte mellomledere og atte medarbeidere fra privat

og offentlig sektor hvor begge kjenn var representert. Som vist i tabell 2 ble fire hovedgrunner for a
regulere emosjonene identifisert: 1) Forventninger til rollen, hvor bade ledere og medarbeidere mente
at det fantesregler for hvilke falelser man kunne uttrykke og hvilke man burde skjule. 2) Strategiske
hensyn, hvor lederne for eksempel sa at de skret litt ekstra av medarbeiderne for at de skulle pata seg
mer arbeid. Medarbeiderne pa sin side unnlot for eksempel aviseirritagon eller utdmodighet overfor
sin leder, for aunnga at dette kunne fa negative konsekvenser for dem. 3) Hensyn til medarbeidere

og arbeidsmiljget, hvor informantene mente at uttrykk for negative falelser kunne forsure miljaet

og skape mistrivsel blant de ansatte, og 4) unngaelse av personlig ubehag, hvor spesielt lederne var

usikre pa hvor mye av sine falelser de kunne eller burde uttrykke overfor medarbeidere.

Tabell 2. Kategorier og utsagn for emosjonsregulering i samhandlingen mellom ledere og medarbeidere (Glasg,
Ekerholt, Barman & Einarsen, 2006)

Kategorier Utsagn
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Tabell 2. Kategorier og utsagn for emosjonsregulering i samhandlingen mellom ledere og medarbeidere (Glasg,
Ekerholt, Barman & Einarsen, 2006)

«| rollen som leder kan jeg ikke vise min irritasjon og mitt
Forventninger til rollen sinne«

«Vi regulerer falelsene for at medarbeiderne skal pata seg

flere arbeidsoppgavers». «Jeg passer pa at jeg ikke uttrykker

falelser overfor min leder som kan fa negative konsekvenser
Strategiske hensyn for meg«

«Det ville ha blitt et utrivelig arbeidsmiljg hvis jeg alltid sa
Hensyn til medarbeidere og arbeidsmiljget det jeg faltex». «Hun ville ikke ha talt det«

«Jeg er usikker pa om jeg blir akseptert som leder dersom
Unngaelse av personlig ubehag jeg viser fram mine indre fglelser«

Mens lederne refererte til ale kategoriene, rapporterte medarbeiderne at de regulerer
sine emosjoner primaat for & opprettholde et godt forhold til sin leder og slik sikre seg at de ikke
blir utsatt for negative sanksjoner. Nar lederne inntok en underordnet posisjon og tenkte pasin
emosjonsregulering i samhandling med sin naarmeste leder, ble svarene deres mer lik medarbeidernes
svar. Dette indikerer at emosjonsreguleringen ma forstas ut fra den rolle og posisjon man har i
organisasjonshierarkiet.

Pa spersma om hvilken virkning det a regulere hadde pa dem, rapporterte de fleste lederne
at emogsjonsregul eringen kunne oppleves som ubehagelig, men at den ikke hadde noen negative
langtidseffekter: «Man venner seg til det», var noe av det som ble sagt om dette. Medarbeiderne,
derimot, rapporterte om mer alvorlige langtidseffekter av sin emosjonsregulering, slik som lav
arbeidsmotivasjon, lav jobbtrivsel, gkt tilbaketrekningsatferd frajobben og fysiske og psykiske
plager: «Det er ditsomt & forstille seg hele tiden», «Fgler meg falsk og uaalig», «Sover darlig om
natten» og «Har begynt & se meg om etter annet arbeid».

Studien viste altsa at |edere og medarbeidere oppga ulike grunner for sin emosjonsregulering,
og at reguleringen hadde ulik effekt pa dem. Disse forskjellene synes & vagre knyttet til rollene
som overordnet og underordnet i organisasjonshierarkiet, men ogsatil maten de tenkte pa om sin
emosjonsregulering. If@lge Hochschild (1983) kan man tenke om sin emosjonsregulering pato mater:
Den ene méten atenke pa er blitt kalt «forstillelsei god tro», som betyr at man tenker at det er i orden
aforstille seg. Den andre méten handler om & «forstille seg i vond tro», hvor man har problemer
med a akseptere at emosjonsregulering inngdr som en naturlig del av ens arbeidsrolle. Sistnevnte
tenkeméte er blitt knyttet til lav jobbtrivsel og et hayt stressniva blant ansatte (Hochschild, 1983;
Haértel, Hsu & Boyle, 2002; Rafagli & Sutton, 1987). Medarbeiderne i studien rapporterte at de falte
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seg falske og uagrlige nar de regulerte sine emosjoner, noe som tyder pa at de ikke har akseptert
«spillereglene» om & undertrykke og forstille sine falelser i samhandlingen med sin leder. Lederne,
derimot, synesi sterre grad & ha godtatt emosjonsreguleringen som en naturlig del av lederrollen. De
ulike konsekvensene av emosjonsregul eringen for lederne og medarbeiderne kan derfor ogsa forklares
ut fra et slikt kognitivt perspektiv.

Empirisk forskning viser altsd at ledere vekker bade positive og negative falelser hos sine
medarbeidere under samhandling, og at disse f@lel sene har sammenheng med bl.a. medarbeidernes
jobbtrivsel og helse. Det er imidlertid verdt & merke seg at medarbeidere opplevde én positiv
faktor og tre hovedtyper av negative falelser ndr de samhandler med sin leder (ivaretakelse,
frustrasion, krenkelse og utilpasshet). Dette er i trad med forskning som har pavist at negative falelser
skjerper konsentrasjonen og blir viet sterre oppmerksomhet enn positive falelser, bl.a. fordi de
kan representere fare for individet (Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer & Vohs, 2001), noe som
igjen kan fare til at man blir mer konsentrert og detaljorientert (Alloy & Abramson, 1982). Videre
rapporterte medarbeiderne at de hovedsakelig regulerte sine emosjoner for & unnga ubehag og for &
opprettholde et godt forhold til sin leder. | det f@lgende beskrives derfor lederatferd som kan tenkes
avekke negative falelser, sike som frustragion, usikkerhet og krenkelse, eller som frambringer stor

grad av undertrykkelse og forstillelse av emogjoner hos medarbeiderne.

Destruktiv ledelse

Innenfor ledel sesfeltet har man primaatt veat opptatt av a studere hvordan ledere best kan fremme
effektiviteten i organisasionen, til forskjell fra a studere lederatferd som reduserer motivasjon,
trivsel og helse blant de ansatte (Skogstad, 1997). For &fa et mer helhetlig bilde av ledelse er det
ogsa viktig & forsta hvorfor negative falelser og mistrivsel oppstar blant ansatte (Glasg & Einarsen,
2005). Selv om magjoriteten av norske lederne betraktes som gode, viser forskningsresultater at det
er en betydelig andel arbeidstakere som mener seg utsatt for ledere som opptrer pa en méate som har
avorlige negative konsekvenser for dem selv og organisasjonen (Hogan & Hogan, 2001; Nielsen,
Aasland, Matthiesen, Skogstad & Einarsen, 2004). Einarsen, Aasland og Skogstad (2007) definerer
slik destruktiv ledelse som: «atferd fraledere som undergraver organisasjonens mal, oppgaver

0g ressurser, eller motivasjonen, helsen og trivselen blant de underordnete». En studie av norske
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arbeidsmiljger viser at rundt 25 prosent av horske medarbeidere opplever grader av dlik atferd hossin

naameste leder (Einarsen et a., 2007).

Svein Kilesdestruktive ledere

Alleredei 1990 viste Kile (1990) hvordan sdkalte helsefarlige ledere ved hjelp av hersketeknikker

kan mobbe sine medarbeidere dlik at de blir psykisk nedbrutt og fysisk syke. Gjennom intervjuer

med medarbeidere og |edere viste Kile hvordan disse lederne utsetter sine medarbeidere direkte eller

indirekte for en rekke negative, trakasserende og ydmykende handlinger. Kile skiller mellom seks

ulike typer helsefarlige ledere:

@®

«Den umaskerte tyrannen», som brgler, skriker og overhgvler sine medarbeidere hensynslgst og
i stgtende ordelag.

«Den uangripelige manipulator», som fremmer egne formdl, ved kameraderi, ved ryggdekning
og ved utsteting, isolasjon og degradering av den som vager & papeke svakheter ved systemet
eller lederen selv. Slike ledere tar i bruk maktmidler som atiei hjel, forvri, omtale og behandle
en sak uten at den det gjelder, far vite noe, noe som gjerne resulterer i en avgjerelse som offeret
ikke kan forsvare seg mot.

«Feilsgkeren» studerer folks feil, framhever disse, overdimensjonerer dem, latterliggjer og lar
feilene std som varemerke for sine medarbeidere.

«Den velvillige formynder», opptrer med til synelatende omsorg og mildhet, mens malet ofte er
absolutt lydighet. Det viktigste virkemiddel et er & pakalle skyldfalelse hos sine medarbeidere.
Under velviljens maske stilles det hele tiden krav om forbedringer og a underkaste seg lederen
0g den rette lage.

«Lggneren og forvrengeren» sprer lagner om medarbeidere de faler seg truet av. Under fire gyne
spres rykter om tidligere arbeidsforhold, manglende skikkethet i jobben, politisk tilhgrighet eller
seksuell legning.

«Varhanen» bruker ingen bevisst hersketeknikk, men blir destruktiv og helsefarlig ved sin

manglende konsekvens. De er feige, snur seg etter vinden og mangler moralsk ryggrad.
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Kiles framstilling av helsefarlige ledere har fatt stette i forskning ogsa utenfor landets grenser.
Hogan, Raskin og Fazzini (1990) hevder at mange ansatte bruker myetid i lgpet av sin karriere
pa & holde ut med destruktive ledere. | sin studie av den «smalige tyrann» har Ashforth (1994)
beskrevet ledere som opptrer pa en slik méte at de oppfattes som egenmektige og selvheytidelige,
og som opptrer nedlatende overfor medarbeidere, som viser manglende hensyn, en tvingende
konfliktl@sningsstil, samtidig som de er kritiske mot initiativ fra medarbeidere. De bruker ogsa
straff helt vilkarlig overfor en eller flere medarbeidere. 1f@lge Frost (2004) stammer sdkalte giftige
(«toxic») falelser —for eksempel fortvilelse og desperasjon hos ansatte- fra overgrep fra ufglsomme
og selvopptatte ledere (se ogsa Tepper, 2000).

Kile (1990) melder om gkt nervasitet, angst, anspenthet, usikkerhet, skuffelse og bitterhet
blant ofrene til destruktive ledere. Annen norsk forskning har vist hvilke store negative konsekvenser
det kan hafor medarbeidere som faler seg mobbet og trakassert av sin leder (Einarsen, Hoel, Zapf &
Cooper, 2003). Det er derfor fullt mulig at medarbeiderne i Glasg og Einarsens (2006) studie, som
opplevde frustrasjon, krenkelse og usikkerhet under samhandlingen med sine ledere, ogsa kan ha
vaat utsatt for slik destruktiv ledelse. Et dlikt syn stettes av mobbeforskningen, hvor ledere oppgis
som overgripere i 50-80 % av tilfellene (Einarsen, Zapf, Hoel & Cooper, 2003). Det er videre pavist
en klar sammenheng mellom mobbing og ofrenes falel sesmessige tilstand, slik som skam (Lewis,
2004), sinne, bitterhet, angst og depressivt humer (Barling, 1996) og hjelpeslashet (Einarsen et al.,
2002). 1 tillegg til & skape slike negative falel sesmessige tilstander hos ansatte kan destruktiv ledelse
ogsafaretil alvorlige psykiske og psykosomatiske hel seplager som angst, depresjon, uro, irritasion,
kvalmeanfall samt mage- og hjerteproblemer (Kile, 1990). Forskning viser ogsa at noen ofre for
destruktiv ledelse utvikler symptomer pa posttraumatisk stressforstyrrelse (Mikkelsen & Einarsen,
2002).

Det er imidlertid viktig @ minne om at en destruktiv leder ikke ngdvendigvis viser destruktiv
atferd i alle situasjoner og overfor alle sine medarbeidere. Rayner (1999) fant for eksempel at fa
ledere kunne karakteriseres som enten gode eller darlige. De fleste ledere hadde medarbeidere som
mente de opptradte konstruktivt overfor dem, mens de hadde andre medarbeidere som beskrev deres
atferd overfor dem som destruktiv og svaart aggressiv. Skogstad (1997) hevder videre at en leder
som opptrer destruktivt innad, ikke behaver a vagre like destruktiv i andre relagoner vedkommende

har. | tillegg har |edere ogsa andre oppgaver enn de rent mellommenneskelige. En destruktiv leder
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kan derfor samtidig vaere en briljant fagperson, en gkonomisk begavel se og en dyktig markedsfarer

(Einarsen et a., 2002).

L edelse og emog ondll intelligens

Det kan konkluderes med at falelsene spiller en sentral rollei utevelsen av ledelse, bade pa godt
og vondt. Pa denne bakgrunn melder det seg et behov for en teori og et samlende begrep som
meningsfylt kan fange opp denne forstaelsen og samtidig peke framover for bade forskning og
praktisk organisasjonsarbeid. Etter min mening ivaretar begrepet emosjonell intelligens dette behovet
paen god méte. Emosjonell intelligens defineres som «evnen til & oppfatte, vurdere og uttrykke
emosjoner nayaktig; evnen til & bruke emosjoner for & stette tenkning; evnen til & forsta emosjoner
og haemosjonell kunnskap; evnen til & styre emosjoner for a fremme emosjonell og intellektuell
vekst» (Mayer & Salovey, 1997; Salovey, Bedell, Detweiler & Mayer, 2000). Definigonen ivaretar
de krav som dtilles il lederens emosjonelle kompetanse i rollene som vigjonaa, beslutningstaker,
endringsagent og lagspiller. Emosjonell intelligens kan ogsa sté som et sentralt begrep i arbeidet
med & forebygge og redusere negative effekter av ledelse, ved & minne om lederes betydning for
medarbeiders falelser samt disse fal el senes betydning for helse og trivsal i neste omgang. Et annet
viktig punkt blir da a forsta betydningen av a vise empati og forstaelse for andres arbeidssituasjon.
Emosjonell intelligens er imidlertid et kontroversielt begrep, hvor den empiriske
dokumentasjonen av begrepets verdi er blitt etterlyst (se Locke, 2005; Glasg, 2007). Det er ogsa viktig
ahaen realistisk oppfatning av hvaemosjonell intelligens faktisk kan bidra med, siden emosjonell
intelligens bade kan brukes og misbrukes. Bjarkqvist og @sterman (2000) har for eksempel vist at
hay sosia intelligens kan knyttestil indirekte og subtile former for aggressiv atferd, dvs. atferd med
stor effekt, men som ikke er salett & observere for andre enn offeret. Ledere med hay emosjonell
intelligens kan derfor vaare flinkere til & skjule sin aggressivitet enn andre. Dette betyr ogsa at hay
emosjonell eller sosial intelligensi seg selv ikke er tilstrekkelig for a redusere omfanget av destruktiv
ledelse. Forskning har derfor vist at emogionell intelligens ma kombineres med ektefglt empati for at
aggressiv atferd i organisasjonene skal bli redusert (Bjarkqgvist & @sterman, 2000). Siden graden av
empati varierer blant mennesker, ber virksomheter ogsa ha utarbeidet prosedyrer eller retningslinjer
for hvordan man i den enkelte virksomhet kan stoppe destruktiv ledelse nar den kommer til syne (se

Pedersen & Einarsen, 2007).
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Konklugon

| denne artikkelen er det forsgkt avise at ledelse er en falel sesmessig prosess hvor felelsene
nedvendigvis spiller en viktig rolle pagodt og vondt i utevelsen av ledelse. Ledere og arbeidsgivere
trenger derfor kunnskaper om hvilken atferd hos ledere som vekker positive og negative falelser
blant ansatte. Ved & utvise atferd som vekker sterke negative falelser (som engstelighet, irritasion og
krenkelse) hos de ansatte, kan ledere bidratil redusert motivasjon og effektivitet i organisasjonen. Ut
fra et arbeidsmiljeperspektiv er det ogsa viktig & fokusere pa destruktiv lederatferd, da dette i neste
omgang kan ha alvorlige hel semessige konsekvenser for de ansatte. | sd méte kan emosjonene sees pa
som et farste varsel om at en dlik risikosituasion er oppstétt (Glasg & Einarsen, 2005).

Selv om emosjonsregul ering «smgarer» samhandlingen mellom mennesker og kan bidratil
aoppnaorganisasonelle og individuelle mal, kan den ogsa knyttes til lav arbeidsmotivasjon, gkt
til baketrekningsatferd, lav jobbtrivsel og gkte helseplager hos medarbeidere. Det er ogsavist at for
mye undertrykkelse og forstillelse kan ha negative og potensielt skadelige konsekvenser bade for
organisasjonens lagingsmilj@ og beslutningstaking (Argyris, Putnam & Smith, 1985). Derfor bgr man
utvikle et arbeidsmilja hvor falelser og tanker konstruktivt kan uttrykkes uten frykt for represalier
0g negative reakgoner. Dette er primaat et lederansvar. Selv om det eksisterer et stort behov for mer
forskning om ulike falel sesmessige sider ved ledel sesprosessen, bar den forstéel sen som allerede er
etablert, fa konsekvenser for organisasjonenes rekruttering og utvel gelsespolitikk, samt utdanning og

utvikling av bade ledere og medarbeidere.
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