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Transformasonsledelse: Inspiragon til endring
| dag er kampen om de rette arbeidstakerne viktig. Her kommer lederens evne til & skape motivasjon
og inspiragon inn som en viktig faktor. Transformasjonsledelse innebagrer & gjare de riktige tingene, i
motsetning til transaksjonsledelse, som bestdr i & gjereting riktig.
L edelse handler om makt og innflytelse, men ogsd om omsorg og god kommunikasjon. Kanskje er
det nettopp dette, at ledel se inneholder mange av kjernepunktene i menneskelig samhandling, som
gier at mange fascineres av ledel sesprosessen. Historisk har ulike aspekter ved ledelse blitt fremhevet.
Lederteorier har i gkende grad lagt vekt pa lederens rolle som inspirator i organisasjonen, fordi
relasjonen mellom leder og medarbeider er saviktig. | denne artikkelen presenteres lederteoriene
om inspirasjon, med saalig vekt pa teorien om transformasjonsledel se, som dreier seg om ledelsei
form av inspiragon til endring. Det blir redegjort for funn fra en doktorgradsavhandling omkring slik
ledelse fra en undersgkel se gjennomfert ved Universitetet i Bergen.
Bakgrunn og definig oner
Dagens samfunn er preget av stadige endringer. Autonome arbeidstakere ma veae fleksible,
tilpasningsdyktige og kunne ta egne avgjarel ser. Kunnskap og laging er avgjagrende i arbeidslivet,
og ledelse innebaarer dermed & veilede og utvikle andre fremfor a uteve detaljstyring. Strand (2001)
papeker at ledelse i dag ikke lenger bare handler om kontroll og styring, men om a kunne leve med
usikkerhet, paradokser og tvetydigheter og mestre symbolske uttrykk for legitim makt.

Ledelsesfeltet er et bredt interessecomrade med mange innfallsvinkler til kunnskap om ledere
0g ledel sesprosessen (Strand, 2001). Ordet ledelse bletatt fra dagligtalen og viderefeart til teknisk
sprék, uten abli presist omdefinert (Y ukl, 2006). Det finnes mange definisjoner av begrepet, men fire
temaer gar ofteigjen: at ledelse er en prosess, bestar i & pavirke andre, finner sted i en gruppekontekst
og innebaarer maloppnael se (Northouse, 2001).

To sike definigoner er «Ledelse er en prosess der et individ pavirker en gruppe individer il
aoppna et felles mal» (Northouse, 2001) og «Ledelse er a artikulere visjoner, inneha verdier og skape
de omgivelser der ting kan oppnds» (Richards & Engle, 1986). Mens den farste definisjonen fokuserer
pa styring og maloppnaelse, viser den andre til innholdet i ledel sesprosessen, der ledelse bestdr i a
legge forhold til rette for at andre skal utvikle seg. Burns (1978) skriver om transformasjonsledel se
at det «appellerer til medarbeideres moralske verdier i et forsgk pa a gke deres bevissthet om etiske
forhold, og & mobilisere medarbeidernes energi og ressurser for aforandre pa de organisasjonene

de er medlem av». Bass sier at transformasjonsledel se innebager at lederen endrer og motiverer
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medarbeidere ved a 1) gjare dem mer bevisste pa konsekvensene av arbeidsoppgaver, 2) fadem

til & ga utover egen interesse for fellesskapets skyld og 3) aktivere hgyere ordens behov hos
medarbeiderne (Y ukl, 2006).

Transformasonsledelse — inspirasjon til endring

Teorien om transformasjons edel se vektlegger verdier og visoner og er karakterisert ved fire sentrale
aspekter: Lederen har utstrdling og virker som en god rollemodell, lederen motiverer viainspirasjon
og er visionaa, lederen oppmuntrer til at organisasionens medlemmer stiller spersma ved tingenes
tilstand og utfordrer til &tenke nytt, og lederen viser omtanke for hvert individs unike behov.

L edel sesteorier som nettopp betoner inspirerende ledelse, er blitt stadig mer populagei
organisasjonspsykologisk forskning de siste tiarene. Ogsa praksisfeltet har i sterre grad benyttet
funn omkring inspirerende ledelse i for eksempel lederutvikling. For dklargjare hva ulike teorier
har fokus pd, deler Y ukl (1998) ledelsesforskning inni 1) trekktilnaaming, 2) atferdstilnaaming,

3) makttilnaaming, 4) situagjonstilnaaming og 5) integrerende tilnaerminger. Teorien om
transformasjonsledel se gar i utgangspunktet inn under den siste gruppen, som trekker med

seg aspekter frade tidligere teoriene, for eksempel hva som er gode |ederegenskaper (trekk)

og hvalederen gjer (atferd). Tidligere ledel sesmodeller skilte mellom ivaretakelse av struktur
(oppgaveorientering) eller mennesker (relasjonsorientering) som sentrale dimensjoner i lederatferd
(Schein, 1985). En kan sdledes se en utvikling fraivaretakel se av mennesker/rel asjonsorientering
til transformasjonsedel se (Skogstad, 1997). Allikevel innebaerer transformasjonsledel se mer enn
stettende lederskap. Lederen er sentral og synlig og inspirerer til a strekke seg mot sveat hgye mal,
samtidig som den ansattes behov settesi sentrum.

Evnen til forandring er essensielt i dagens kunnskapssamfunn, og ledere som skaper og
applauderer endring, er viktige arbeiddivet i dag (Von Krogh, Ichijo & Nonaka, 2001). L ederteoriene
som omhandler inspiragjon til forandring, kalles teorier om karismatisk ledel se, inspirerende ledel se,
visionaa ledelse eller transformasjond edel se, gjennom at en forandring eller transformasjon skjer
med individ, team eller organisasjon. Forskere som Bernard Bass og Bruce Avolio er sentrale i denne
tradisjonen, saalig innenfor forskning pa transformasjonsiedelse (Bass, 1985; Avolio & Bass, 1995).

Raoberts (1985, s.1024, min oversettel se) beskriver transformasjonsledel se dik:

Den kollektive handling som transformasjonsledel se genererer, myndiggj ar

(«empowers») de som deltar i prosessen. Det er hap, det er optimisme, det er energi.
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| sin essens er transformasjonsl edel se ledel se som fasiliterer redefinision av folks
visgon og mision, fornying av derestilharighet og restrukturering av deres systemer

for &oppnamal.

Komponentene i transformasjonsledelse blir ogsa omtalt som de fire |-er:

1 Idealisert innflytelse/karisma: Denne dimensjonen innebaarer at lederen virker som en
inspirerende rollemodell og vekker stolthet, tro og hdp hos ansatte ved & aktivt takle problemer
og utrykke selvsikkerhet og utfordre tingenes tilstand.

2  Inspirerende motivagon: Lederen inspirerer de ansatte til & akseptere og strekke seg mot
utfordrende méal og en vigon for fremtiden.

3 Individuell omtanke: Lederen viser personlig respekt for ansatte ved & gi dem spesiell
oppmerksomhet og se den enkeltes behov.

4 Intellektuell stimulering: Lederen formulerer nye ideer som gir ansatte mulighet til & tenke over

vanlig praksis og tankeméte.

Innenfor lederteoriene om inspiragon er det vanlig 8 sammenligne transformasjonsledelse
med andre former for ledelse. Transaksjonsledel se og passiv-unngaende ledelse, ogsa kalt
laissez-faire-ledelse eller la-det-skure-og-ga-ledel se, er to lederstiler som ofte benyttes som
sammenligningsgrunnlag. Her blir den sistnevnte lederstilen omtalt som passiv-unngaendei trad
med funn fraforskning som viser at dette er en overordnet faktor som sammenfatter lederpassivitet
(Hetland, 2005). Transaksjonsledelse innebaarer at bel gnninger gis etter at oppgaver er utfert i trad
med lederens gnske, og innebager et nytteforhold mellom leder og medarbeider. Denne typen ledelse
bestar i @ motivere underordnede til a prestere som forventet, mens transformasjons edel se antas a
lede il prestasjoner utover det som er forventet. En kan trekke paralleller til indre og ytre motivasjon,
der transformasjonsledel se spiller paindividets indre motivasjon, mens transakgonsledelse i stor
grad handler om ytre motivasjon. En effektiv leder benytter ofte bade transaksjonsledelse og
transformasjonsledel se, og disse stilene innebaarer ikke gjensidig utelukkende prosesser. Den siste
stilen som ofte analyseres sammen med transformasjons- og transaksjonsledel se, passiv-unngaende
ledelse, innebagrer at lederen enten griper inn ferst nar noe ikke gar som planlagt, eller, i sin mest

ekstreme grad, unngdr a gjgre noe i det hele tatt.

e® @ Psykologtidsskriftet GENERERT: 2025-01-24 00:54:51



Forskningen omkring transformasjonsl edel se belyser hvordan ledere og medarbeidere
inngdr i ideologiske allianser og ikke bare nytteallianser. Arbeidsplassens totale liv, prestasjoner,
overlevelse og forandringsmuligheter belysesi forskningen pa transformasjonsledel se (Strand, 2001).
Internasjonale studier har vist at dersom en leder tror pa sine ansatte og viser at hvert enkeltindivid
betyr noe for en organisasjons fungering, gker effektiviteten i organisasjonen og trivselen og
jobbmotivasjonen hos den enkelte (Den Hartog, House, Hanges & Ruiz-Quintanilla, 1999; Den
Hartog, Van Muijen & Koopman, 1997; Hater & Bass, 1988). Det er ogsd sammenheng mellom
transformasjonsledel se og gkt jobbtilhgrighet (Barling, Weber & Kelloway, 1996). Effektivitet i team
0g organisasjon ogsa vist seg a ke ved transformasjonsledel se (Bass, 1997; Tichy & Devanna, 1990).
Kritikk av teori og maling
Som teorier flest har ogsa teorien om transformasjonsl edel se blitt kritisert. Y ukl (1999) har papekt
flere svakheter ved den. Disse svakhetene gjelder ogsa andre lederteorier: tvetydige begreper,
mangelfulle forklaringsprosesser, et smalt fokus pa dyaden leder/medarbeider, utelatelse av relevant
lederatferd, et heroisk bilde av lederen og for lite vekt pa betydningen av situasionen i studiet av
ledelse. Ogsa svakheter som omhandler validitet, fremkommer i det mest benyttede maleinstrumentet
paomradet, Multifactor Leadership Questionnaire, ofte omtalt som MLQ pa norsk (se Hetland &
Sandal, 2006). A forholde seg kritisk er sentralt i forskning. At det eksisterer kritikk mot teorien om
transformasjonsledel se, gjar det ikke mindre interessant og viktig a kartlegge denne typen ledel se.
Kunnskap om kritikken kan innga som en del av bildet.

Forskning pa inspirerende ledelsei Norge

Evalueringer av transformasjonsledelse i Norge har manglet, og data som blir presentert viderei
denne artikkelen, er av de ferstei en norsk kontekst. Ledelse angar de fleste av oss, og omkring 30 %
av arbeidsstyrken i Norge har oppgaver som innebazrer alede andres arbeid (Strand, 2001). For &
skape utviklingsmuligheter for alle spiller ledelsen en ngkkelrolle, og nyere organisasjonsforskning
peker pa at det er viktig at ledere stetter kunnskapsutvikling fremfor a kontrollere den (Von Krogh,
Ichijo & Nonaka, 2001).

Doktorgradsavhandlingen «Leading to the extraordinary — antecedents and outcomes of
transformational |eadership? (Hetland, 2005) bestar av tre empiriske studier av sammenhengen
mellom inspirasion og ledelse i en norsk kontekst. To av arbeidene vil bli belyst her. Avhandlingen
omhandler sammenhengen mellom ledelse og personlighet og sammenhengen mellom ledelse og

arbeidsmotivasjon, tilfredshet og utbrenthet. Transformasjonsledelse er den sentrale lederstilen
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i avhandlingen, men ogsa transaksjonsl edel se og passiv-unngaende ledel se blir undersgkt som
sammenligningsgrunnlag. | de neste avsnittene blir det redegjort for metodiske aspekter i arbeidet
med & underseke transformasjonsledelsei en norsk kontekst.

| de to norske undersgkel sene som er grunnlag for doktoravhandlingen, deltok til sammen
100 mellomledere, 100 overordnede og nesten 500 underordnede fra seks ulike organisasjoner.
Anerkjente maleinstrumenter som Cattell 16pf, NEO ffi, Maslach Burnout inventory og en norsk
vergon av sparreskjemaet Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ, Bass & Avolio, 1995) ble
brukt i undersakelsene. ML Q inneholder mal pa transformasjonsl edel se, transaksjonsl edel se, passiv-
unngaende ledelse og utfallsmal pa ledertilfredshet, effektivitet og arbeidsmotivasjon. MLQ er
tidligere omtalt i testspalten i Tidsskriftet (Hetland & Sandal, 2006). Data ble samlet inn under ledelse
av Gro Sandal ved Psykologisk fakultet i Bergen.

Datainnsamlingene ble foretatt henholdsvis via post og el ektronisk. Respondentene ble
sikret full anonymitet. | den farste datainnsamlingen ble flerkildevurderinger benyttet. Ulike kilder
kan gi sin vurdering av ledelse. Slike flerkildeevalueringer kalles ogsa for 360 graders/180 graders
evalueringer, at etter hvor mange og hvilke kilder man bruker. Denne formen for evaluering
blir mer og mer utbredt i norske bedrifter, og innebaerer at flere kilder evaluerer sasmme leder.
Evalueringer av denne typen kan male transformasjonsledel se og annen lederatferd, samt for
eksempel ledereffektivitet (Alimo-Metcalfe, 1998; Harris & Shaubroeck, 1988). Warr (2002) peker
paat sike malinger har vaat et stort fremskritt i ledelsesforskningen for afa et bedre innblikk i
ulike sider av ledel sesprosessen. Bade |ederes egenvurdering og overordnedes, sideordnedes eller
eksterne konsulenters vurderinger kan benyttes (Skogstad & Hetland, 2003). Som alle metoder er
sparreskjemaundersgkel ser forbundet med en del begrensninger. Bruk av data fra én kilde (common
source) eller én metode (common method) kan vaae problematisk. Saarlig egenrapportering kan ha
begrensninger og vazre preget av for eksempel sosial gnskverdiget eller ulike responsstiler.

Tidligere antok man at lavt samsvar mellom for eksempel underordnet og overordnet betydde
at malingene inneholdt feil, men i dag ansees flere synsvinkler palederen som verdifulle biter av
et helhetsbilde, fremfor riktig eller feil vurdering av hva en leder gjar og hvordan lederen gjar sitt
arbeid. Lederens egen vurdering og underordnedes og overordnedes vurdering kan sammenlignes og
gi viktig informasjon om hvordan ledere anses av dem de har rundt seg. Slik far eninnsikt i hvordan
transformasjonsledelse virker pa de ulike nivaenei bedriften. For flerkildevurderingen anses ulike

kilder som egnet til a se forskjellige aspekter ved lederen, slik at for eksempel trivsel oftere males
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ved underordnedes evaluering og effektivitet ved overordnedes vurdering. Det er interessant at
underordnedes vurdering av hvor forngyde de er med lederen og hvor effektive de synes lederen er,
har vist seg & predikere hvor godt lederen presterer flere & senere malt ved andre kilder (Podsakoff,
Mackenzie & Bommer, 1996).

Data for lederatferd som inngikk i denne undersgkelsen, forela fra over-, under- og
sideordnede i tillegg til egenevaluering. | analysene ble overordnedes evaluering og underordnedes
evaluering benyttet for & undersgke lederatferd, mens selvevaluering kun ble benyttet for personlighet.
Viderei denne artikkelen blir de viktigste resultatene fra de to undersgkel sene oppsummert og
diskutert i lys av annen forskning.

L edelse og per sonlighet

Et sentralt spegrsma er om transformasjonsledel se henger sammen med personlighet hos lederen.
Artikkelen «Transformational |eadership in Norway: Outcomes and personality correlates» (Hetland
& Sandal, 2003) inngar som et av arbeidene i den tidligere omtalte avhandlingen. Den omhandler
sammenhengen mellom lederens personlighet og i hvilken grad underordnede og overordnede
opplever transformasjonsledel se, og hvorvidt slik ledel se evalueres positivt i en norsk kontekst. |
litteraturen finnes det konkrete personbeskrivelser av transformasjonsledere, som innebagrer at de for
eksempel er varme og pne for endring (Bass, 1997). Dette indikerer at ogsa personlighet er relevant
for slik ledelse.

Personlighetsteorier har veart sentrale i lederteorier frem til 1950-tallet. Trekkteoriene mistet
tilhengere etter Stogdill og Manns metaanalyser rundt 1950-tallet, da det gjeldende synet ble at ledere
ikke kunne selekteres pa grunnlag av trekk. Mange tidr etter dette ble det nesten «tabu» & snakke
om lederes personlighet. Personlighet har imidlertid igjen fatt en oppblomstring som falge av nye
funn og forbedrede mal innenfor trekktradisjonen fra 1980- tallet og utover. Den fornyede interessen
for en personlighetspsykologisk tilnaaming til forstaelse av ledelse kan skyldes oppblomstringen
av interesse rundt femfaktormodellen for personlighet (Costa & McCrae, 1985), samt nye krav
som stillestil moderne ledere. En rekke amerikanske og krysskulturelle undersgkel ser har belyst
sammenhenger mellom lederens personlighet og hans eller hennes prestasjoner (Salgado, 1998). | dag
brukes mange personlighetstester bade i seleksjon av personell og i lederutvikling i Norge. Det finnes
imidlertid lite forskning pd sammenhengen mellom personlighet og transformasjonsledelse i norsk

kultur. P& bakgrunn av internasjonal forskning (Bennis & Nanus, 1997; Judge & Bono, 2000; Ross &
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Offerman, 1997) valgte vi ut trekk som syntes knyttet til transformasjonsledelse: varme, dpenhet for
forandring, resonneringsevne og lav grad av anspenthet (dvs. avslappet).

Resultatene viste at transformasjonsledel se vurdert av underordnede var forbundet
med personlighetstrekkene vi hadde valgt ut: heyere grad av varme, penhet for forandring,
resonneringsevne og lavere grad av anspenthet. Sammenhengen var sterkest for varme og lav grad av
anspenthet nar det var de underordnede som evaluerte ledelse. | en hierarkisk regresjonsanalyse med
kontroll for kjgnn og organisasjon forklarte disse trekkene 10 % av variansen i transformasjonsledelse
vurdert av de underordnede. Dette innebagrer at relativt lite varians forklares av personlighet.

Transformasjonsledel se dlik de overordnede sa det, var i mindre grad forbundet med
disse trekkene, og sammenhengen var her sterkest med trekket dpenhet for forandring. Ulike
personlighetstrekk kan altsa ha betydning, avhengig av hvem som har mest i forhold til en leder
som skal vurderes. De underordnede ma ut frasin posision i starre grad tilpasse seg en leder og kan
derfor vaare mer avhengig av at lederen er varm og avd appet. Lederens overordnede er derimot i en
maktposision der penhet for endring fralederens side trolig er viktigere.

Allikevel viser funnene at personlighetstrekk har begrenset betydning for opplevelsen av
lederens inspirasjonsevnei det virkelige liv. Valideringer av personlighetsmal i forhold til eksterne
kriterier (i dettetilfellet lederatferd) er mangelfull i lys av den hyppige bruken av personlighetsmal
ved ansettelser. Og selv om de trekkene vi valgte ut virket relevante for transformasjonsledel se, kan vi
heller ikke utelukke at andre personlighetstrekk kan vaere relevante.

L edelse, tilfredshet og jobbmotivagon

Artikkelen «Transformational |eadership in Norway: Outcomes and personality correlates» (Hetland
& Sandal, 2003) belyser utover personlighet og ledel se ogsd sammenhengen mellom ulike lederstiler
og utfallsmal som jobbmotivasjon, tilfredshet med lederen og vurderinger av ledereffektivitet.

L edelse er rangert som den hyppigst nevnte forklaringen pa en organisasjons suksess i
Norge, foran ansattes dyktighet, planer og strategier og akonomiske ressurser (Strand, 2001). Med
en slik bakgrunn er det viktig & se kritisk pa hvordan ulike typer ledelse er knyttet til for eksempel
jobbmotivasjon hos de ansatte eller overordnedes vurdering av lederens effektivitet som teamleder og
Sef.

Den norske kulturen kjennetegnes ifglge Hofstede (1980) av «feminine» verdier som omsorg
og samarbeid, fremfor konkurranse og fokus pa & |@se oppgaver, som er mer «maskuline» verdier.

Ogsa liten avstand mellom personer med lite og mye makt (lav maktdistanse), for eksempel mellom
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ansatte og ledere, er «typisk norsk». De egalitaare verdier er sentrale i de skandinaviske landene (Kald
& Nilsson, 2001). Sammen gir disse faktorene en pekepinn om at transformasjonsledel se kunne

vage spesielt viktig i en norsk kontekst, fordi en leder ikke automatisk far makt ved stilling eller
posision alene, samt at en leders kompetanse nar det gjelder samarbeid og omtanke, verdsettes hayt.
Vi forventet afinne en positiv sammenheng mellom transformasjonsledel se og utfallsmalene. Vi
antok ogsa at transaksjonsedel se ville vaae positivt forbundet med disse, men ikkei like stor grad
som transformasjonsledel se. Passiv-unngaende ledelse ble antatt a vaare negativt forbundet med
utfallsmdlenei studien.

Resultatene fra undersgkelsen viste at ogsa i Norge er transformasjonsledel se knyttet til
okt ledertilfredshet, hayere arbeidsmotivasjon og oppfatninger om at lederen er mer effektiv. Nar
lederne inspirerte i form av transformasjonsledel se, falte de underordnede at deres innsats betydde
noe for fellesmal, og de falte at de klarte & yte mer pa jobben enn de selv hadde trodd de kunne
giegre. Transformasjonsledel se ble ansett som klart mer positivt enn transaksjonsledelsei ale de fem
bedriftene som deltok i denne delen av undersgkelsen. Ledere som viste slik motiverende atferd,
ble vurdert som gode av sine overordnede og underordnede, noe som tilsier at disse kommuniserer
positivt bade oppover og nedover i organisasonene. Hierarkisk regresjonsanalyse viste at selv ved
akontrollere for kjgnn, organisasion og de andre |edel sesformene forklarte transformasjonsledel se
i det siste trinnet i analysen mellom 27 og 30 % av variansen i arbeidsmotivasion, ledertilfredshet
og vurdering av ledereffektivitet. Mellom 7 og 20 % av variansen i overordnedes vurderinger i
utfallsmaene ble forklart av transformasjonsledelse i siste trinn.

Funnene viste at transformasjonsledel se betyr myei en norsk kontekst. Var hypotese, basert
pa Hofstedes (1980) analyse av den norske kulturen, var at lederens evnetil dinspirere og motivere
kunne vaare ekstra viktig fordi avstand mellom ledere og ansatte er relativt liten, og fordi feminine
og egalitazre verdier er viktige. Sammenlignet med funn fra andre undersgkelser (se Hater & Bass,
1988) var sammenhengene mellom transformasjonsledel se og positive evalueringer sterke i en norsk
kontekst. Passiv lederatferd ble svaat negativt vurdert av bade underordnede og overordnede, og av
lederne selv. Denne typen ikke-ledelse ble vurdert som adel eggende med henblikk pa tilfredshet med
lederen, vurdering av lederen som effektiv, samt viljetil starre arbeidsinnsats og jobbmotivasjon.

L edelse og utbrenthet
Et viktig aspekt i evaluering av ledelse er helse og velvaare hos de ansatte. | artikkelen fra«Burnout in
the information technology sector: Does leadership matter?» (Hetland, Sandal & Johnsen, 2007) blir
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sammenhengene mellom ledel se og utbrenthet undersgkt. Utbrenthet kan defineres som jobbrel atert
stress. De tre komponentene i utbrenthet er emogionell utmattelse (& vaare «felelsemessig overstrekt»
og utdlitt), kynisme (en fravaarende og kynisk holdning til arbeidsoppgaver, klienter og kolleger) og
lav opplevelse av mestring pa jobben.

Mange har kritisert dette begrepet og spurt seg om det er varianter av for eksempel
somatisering eller depresion (Leiter & Durup, 1994). | analysene av sammenhengen mellom
ledelse og komponentene i utbrenthet ble det i var studie derfor kontrollert for trekket
nevrotisisme, som fanger opp tendensen til &tolke omverdenen negativt, engstelse og depressivitet.
Transformasjonsledel se er tidligere blitt knyttet til lavere stressniva pa jobben (Podsakoff, Mackenzie
& Bommer, 1996). Generelt eksisterer det forbausende lite internasjonal forskning omkring ledelse og
helse. Enkelte studier har ogsa undersgkt forholdet mellom transformasjonsedel se og utbrenthet uten
ana entydige konklusjoner (Leithwood, Menzies, Jantzi & Leithwood, 1996; Mazur & Lynch, 1989;
Stordeur, D’ hoore & Vandenberghe, 2001). Vare antakelser gikk ut pa at transformasjonsledel se og
transaksjonsledelse ville vaare forbundet med lavere grad av jobbrelatert stress malt ved utbrenthet,

i form av lavere grad av emosjonell utmattel se og kynisme og hayere grad av opplevd mestring.
Bakgrunnen for antakelsen var at selv om transformasjonsledel se antas a veare mer positivt enn
andre lederstiler, har ogsa transaks onsledel se vist seg a vaae gunstig. For passiv-unngaende ledelse
forventet vi motsatte sammenhenger.

Resultatene fra en strukturell likningsmodell med akseptabel tilpasning (# = 449.49: df =
217, CFl =0.92, RMSEA = 0.6) viste at transformasjond edel se var negativt relatert til kynisme (beta
= -.16) og positivt relatert til opplevelse av profesionell mestring (beta = .22). Passiv-unngaende
lederdtil var positivt relatert til utmattelse (beta = .20) og kynisme (beta= .20). Nevrotisisme var
statistisk signifikant forbundet med utmattel se (beta = .48), kynisme (beta = .33), og negativt med
profesionell mestring (beta = -.48). Transakgonsledelse var ikke relatert til utbrenthet.

Funnene av sammenhenger mellom ledel se og komponenter i jobbrelatert stress er en viktig
pekepinn pa hvor betydningsfull opplevelsen av holdninger og verdier hos ledelsen er. Relasjonen
mellom opplevelse av lederens evne til inspirasjon gjennom transformasjonsledel se og lavere grad av
en fjern og kynisk holdning til jobben og de andre pa arbeidsplassen er et signal om at inspirerende
ledelse har betydning i arbeidshverdagen. Sammenhengen mellom transformasjonsledel se og gkt
mestringsopplevelsei forhold til det yrket en utever, er ogsa viktig informasjon i forhold til lederes

ansvar, rolle og mulighet. At opplevelse av lederen som passiv ogsa er knyttet til utbrenhet pa jobben,
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selv ndr en kontrollerer for tendensen til & se ting pa en negativ méte, innebaaer at lederpassivitet ma
tas paalvor som et problem.

Implikagoner av funnene

De gjennomgaende positive sammenhengene mellom transformasjonsledel se og positive utfallsmal
som hay jobbmotivasjon, tilfredshet og opplevelse av mestring i arbeidet tilsier at ogsai Norge er
inspirasjon fralederen viktig. En har vist gjennom eksperimentstudier at transformasjonsledelse
kan lagres (Barling, Weber & Kelloway, 1996), noe som gir optimisme i forhold til mulighetene
for & bringe mer inspiragion inn i ledel sesprosessene. De lave sammenhengene mellom lederens
personlighet og opplevd transformasjonsledel se hos de underordnede kan indikere at eni sterre
grad ma utvide forskningen fra lederens personlige egenskaper til &innbefatte situasjonsvariabler,
og at ledelsesforskningen bar fokusere mer pa prosesser enn pa egenskaper. Funnene viste ogsa

at transaksjonsledel se ble evaluert positivt, men ikke i samme grad som transformasjonsedel se.
Velfungerende ledere vil matte hainnsag av atferd fra begge lederstiler, med varierende
sammensetning (Strand, 2001).

Passiv ledelse innebaaer at lederen ikke tar det ansvaret som ligger i lederposisjonen pa
alvor, og de negative funnene omkring passiv ledelse er urovekkende. En sammenheng med opplevd
lederpassivitet og lavere jobbmotivasjon og utbrenthet kan i ytterste konsekvens bety at dlik ledelse
innebagrer & miste gode arbeidstakere til andre mer attraktive arbeidsplasser. Skogstad, Einarsen,
Torsheim, Aasland og Hetland (2007) hevder at passiv ledel se kan klassifiseres som en destruktiv
lederform. | studien vises en systematisk sammenheng mellom lederpassivitet og en rekke stressorer
pa arbei dsplassen, mobbing og psykisk ubehag.

Konklusjon

Det er stadig mer teori og forskning painspirerende ledelse. Forskningen peker i retning av at
ledelsei form av kontroll og styring ber utfylles av andre aspekter som bevissthet rundt lederen
som rollemodell, omtanke, papekning av mening i den enkeltes arbeid og motivasjon gjennom
inspiragion. Ogsa en holdning fraledelsen om at det er lov til astille kritiske sparsmal rundt maten
en jobber pdi et arbeidsmiljg, er avgjarende. Disse aspektene ivaretasi transformasjonsledel se. |
dag er kampen om de rette arbeidstakerne viktig. Her kommer lederens evne til & skape motivasjon
og inspirasion inn som en viktig faktor. Funn tilsier at verdien av &fale at nettopp det arbeidet man
gjer som enkeltperson, betyr noe, og a man som enkeltindivid kan bidratil organisasonens videre

utvikling, er avgjerende for jobbmotivasion. | bunn og grunn handler det om a vaare en entusiastisk
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og apen leder, a hatydelige mdl og vaae et godt medmenneske med respekt for andres synspunkt
og ideer. En illustrasion av forskjellen mellom transformasjonsledel se og transaksjonsledelse er at
transformasjonsledel se innebaarer & gjare de riktige tingene, i motsetning til transaksjonsledel se, som

bestdr i & gjereting riktig (Strand, 2001).
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