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Abstract 

 This study focuses on Norwegian leaders and their practice of leadership, measured by 

the leadership theories of Transformational Leadership and Leader-Member Exchange 

Leadership Theory, and how they promote Organizational Citizenship Behavior (OCB), 

which contributes in encouraging the interests of the organization on an individual and 

organizational level. The aim of the study was to explore three relations. The relations 

between the leaders’ behavior (Transformational Leadership), their relations with their 

employees (LMX) and employee Organizational Citizenship Behavior. Data used for this 

research is “AFF Lederundersøkelse 2011” – one of the most extensive research investigation 

among leaders in Norway, with 2 910 Norwegian leaders, a response rate to the survey of 

70%. To investigate these hypothesizes hierarchical regression analysis has been used, as well 

as a Sobel’s test to investigate mediation. A SEM analysis was sustained to obtain the best fit 

among three plausible models. The results show that both Transformational Leadership and 

LMX Leadership have a significant influence on OCB, and LMX Leadership has a stronger 

direct effect on OCB than Transformational Leadership. LMX Leadership also mediates the 

relationship between Transformational Leadership and OCB. The study concludes, in 

accordance with previous research, that the leaders’ relations to his/her employees are of high 

importance among Norwegian leaders and employees, and Norwegian leadership practice and 

research should draw the attention to this relation to a greater extent. At the same time, this 

study highlights the relationship between Transformational Leadership and LMX Leadership, 

and the importance Transformational Leadership might have for development of LMX 

Leadership. 
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Sammendrag  

Denne studien fokuserer på norske ledere og deres utøvelse av ledelse, målt gjennom 

ledelsesteoriene transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og hvordan disse fremmer 

Organizational Citizenship Behavior (OCB), som bidrar til å fremme organisasjonens 

interesser både på individ- og organisasjonsnivå. Hensikten med studien var å utforske tre 

sammenhenger. Sammenhengene mellom ledernes atferd (transformasjonsledelse), deres 

relasjon med de ansatte (LMX) og ansattes Organizational Citizenship Behavior. Data vi har 

benyttet er hentet fra “AFF Lederundersøkelse 2011” – en av de mest omfattende 

lederundersøkelsene i Norge med 2 910 norske ledere, en svarprosent på omtrent 70%. For å 

undersøke våre hypoteser ble det benyttet hierarkiske multiple regresjonsanalyser, og videre 

en Sobeltest for å undersøke mediasjon. En SEM stianalyse ble deretter gjennomført for å 

undersøke grad av tilpasning mellom tre plausible modeller. Resultatene viser at både 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse har en signifikant påvirkning på OCB, og at LMX-

ledelse har en større påvirkning enn transformasjonsledelse i forhold til den avhengige 

variabel. Videre medierer LMX-ledelse delvis effekten mellom transformasjonsledelse og 

OCB. Det konkluderes, i tråd med annen forskning, at leders relasjon til medarbeidere er 

særdeles viktig blant norske ledere og medarbeidere, og at norsk ledelse og forskning bør øke 

oppmerksomheten mot denne relasjonen. Samtidig belyser undersøkelsen forholdet mellom 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse, samt viktigheten transformasjonsledelse kan ha for 

utvikling av LMX-ledelse. 
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Forord 

Vi ønsker å rette en spesiell takk til vår gode veileder gjennom oppgaven, professor 

Stig Berge Matthiesen, for solide tilbakemeldinger og faglig dyktig veiledning. Hans 

kollegiale tilnærming til sine studenter har for oss vært både motiverende og oppbyggende i 

prosessen med masteroppgaven, og hans fleksibilitet og villighet til å stille opp har vi satt stor 

pris på! Seniorkonsulent og forskningsleder ved AFF, Rune Rønning, har stilt sitt 

datamateriale til disposisjon, og oppgaven hadde ikke vært mulig uten ham. Vi takker for et 

godt og spennende samarbeid med AFF og Rune Rønning! Videre vil vi takke 

forskningsgruppen FALK for nyttige innspill og konstruktiv kritikk, i en periode hvor iver og 

entusiasme for utfallsmål i forhold til ledelsesteoriene tok overhånd.  

Data som denne undersøkelsen baserer seg på er hentet fra Administrativt 

Forskningsfond (AFF) sin nyeste – og meget omfattende – lederundersøkelse, der norske 

ledere avsatte tid til å svare på et 25 siders spørreskjema. AFFs Lederundersøkelser 

gjennomføres i regi av AFF ved NHH, og kartlegger norske lederes hverdag og praksis.  Et 

panel av norske ledere har vært fulgt fra den første undersøkelsen i 1999, via den andre i 2002 

til den seneste undersøkelsen i 2011. I tillegg har et mest mulig representativt utvalg av 

norske ledere deltatt ved hver av de tre undersøkelsene. En ny undersøkelse er planlagt innen 

2016. Kontaktperson for AFFs Lederundersøkelser er Direktør for Forskning og Utvikling i 

AFF; Rune Rønning (rune.roenning@aff.no). Undersøkelsen “AFF Lederundersøkelse 2011” 

hadde heller ikke vært mulig uten 2 910 ledere som har vært villige til å avse verdifull tid til å 

besvare denne undersøkelsen. En takk til dere alle!  

Vi har lært svært mye gjennom hele prosessen med å skrive masteroppgave. Vi har 

vært med på å bygge opp et stort og krevende datasett fra bunnen, helt fra råfilen vi fikk fra 

Synovate, gjennom Rune Rønning ved AFF. Vi har hatt utfordringer med avanserte statistiske 

forhold som mediasjon og SEM (Structural Equation Modeling). Ikke minst har vi lært nyttig 

og verdifull kunnskap om moderne ledelse, slik dette framstår gjennom de to 

ledelsesperspektivene transformasjonsledelse og LMX-ledelse (Leader Member Exchange 

Theory).  

I arbeidet med oppgaven har vi også fått bryne oss på hverandres meninger og 

synspunkter, og vi vil takke hverandre for et godt samarbeid og gjensidig inspirasjon.  
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Innledning 

Hva skal til for å skape en bærekraftig og konkurransedyktig virksomhet i dagens 

samfunn? Svaret går ofte i retning av at det gjelder å legge til rette for et godt og konstruktivt 

arbeidsmiljø som stimulerer til utvikling av enkeltindivider så vel som organisasjonen som 

helhet. Ofte vektlegges ledere og deres utøvelse av lederskap som en nøkkelfaktor for å oppnå 

dette. Som et resultat finnes det et stort konglomerat av ulike ledelsesteorier som forsøker å 

beskrive og forklare hva god ledelse er. Den store interessen for ledelse vises også tydelig 

gjennom en rekke mer eller mindre vitenskapelige artikler i tidsskrifter og selvhjelpsbøker for 

ledere, samt at ledelse også er et hyppig tema i mediene. Populariteten til publikasjoner om 

emnet vitner om at det er noe som opptar svært mange.   

Burns påpekte i 1978 at et av de største problemene i ledelsesforskning er at 

forskningen er todelt, der man i den ene sporet undersøker ledere, og i det andre sporet 

undersøker de som følger, altså medarbeiderne. Dette skaper en svakhet, da man ikke tar 

høyde for at ledelse ikke skjer i et vakuum, men i et forhold mellom to parter. 

Transformerende ledelse er basert på en slik antakelse om at ledelse er noe mer enn et 

bytteforhold, og innebærer et forhold mellom leder og medarbeider, et forhold som skaper 

noe mer (Burns, 1978). To av de største og mest betydningsfulle lederteoriene innen 

ledelsespsykologi i dag, transformasjonsledelse og LMX-ledelse (Hiller, DeChurch, Murase, 

& Doty, 2011), kan begge sies å måle transformerende ledelse ifølge Graen (2003). Dette gjør 

de to lederteoriene svært vesentlige for ledere som ønsker å utøve god ledelse. Vi mener 

derfor relasjonen mellom disse i større grad burde belyses.   

Slik vi forstår Bass og Riggio (2006) så baserer transformasjonsledelse seg i stor grad 

på at atferd lederen utøver skal skape en transformerende reaksjon med medarbeiderne. Kan 

den samme atferden tenkes å fremme en god relasjon mellom leder og medarbeider, som er en 

sentral komponent i LMX-ledelse? Kan dette videre bety at atferden til lederen virker 

igjennom den relasjonen som skapes med medarbeiderne? Dette er sammenhenger som er 

undersøkt i studier fra andre land, da av blant annet H. Wang, Law, Hackett, D. Wang og 

Chen (H. Wang, Law, Hackett, Wang, & Chen, 2005) som bekrefter dem, mens Lee (2008) 

ikke finner tilstrekkelig støtte for disse sammenhengene. Imidlertid har det ikke blitt foretatt 

noen studier som belyser denne sammenhengen i en norsk kontekst som vi kjenner til. Selv 

om det har vært relativt lite relevant forskning på lederteoriene i norsk kultur, så mener vi at 

den norske kulturen kan sies å være spesielt mottakelig for LMX-ledelse. Dette vil kunne ha 

betydning for hvorvidt funnene til H. Wang, et al. (2005) kan generaliseres til norske ledere 
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og deres utøvelse av god ledelse. AFF sin lederundersøkelse gir et innblikk i hvordan norske 

ledere utøver sitt lederskap, slik lederne selv rapporterer det. Det vil derfor være nyttig å 

undersøke hvordan lederteoriene er relatert innbyrdes i en norsk organisasjonshverdag, noe 

som også vil bidra til å øke det empiriske grunnlaget man har for å tolke utenlandske studier. 

Hovedtyngden av forskning på ledelse er ledelse sett fra et ansattperspektiv. Det er derfor 

også en interessant vinkling at vårt datamateriale er ledelse sett fra ledernes perspektiv. Vi vil 

se på det innbyrdes forholdet mellom disse lederteoriene, og relasjonene lederteoriene har 

med en viktig indikator for positiv medarbeideratferd, OCB (Organizational Citizenship 

Behavior), som et mulig utfallsmål. Vi vil derfor starte med å redegjøre for ledelse, de to 

lederteoriene, og deretter hvordan disse kan tenkes å henge sammen.   

 

Hva er ledelse? 

Selv om ledelse er et allment begrep som de fleste har et forhold til, finnes det mange 

ulike oppfatninger om hva ledelse innebærer, noe som gjør det til et utfordrende fenomen å 

definere. Northouse (2010, s. 3, vår oversettelse) mener at en vid og god definisjon på ledelse 

vil være:  

“... en prosess hvor et individ påvirker en gruppe individer til å oppnå et felles mål.” 

Denne definisjonen dekker noen hovedtrekk ved ledelse generelt (Northouse, 2010). 

Eksempelvis er ledelse en prosess, det påvirker individer og det leder til felles mål. Ledelse er 

et fenomen som har fått en eksplosiv interesse de siste tiårene. Et resultat er et stort antall 

ledelsesteorier, som alle forklarer kompleksiteten i ledelse fra forskjellige vinkler og med 

forskjellige effekter. Forskningen rundt ledelse har i stor grad fokusert på fem typer 

ledelsesteorier; ledertrekk, lederatferd, Leader Membership Exchange Theory (LMX), 

transformasjons-/neokarismatisk ledelse og strategisk ledelse (Hiller et al., 2011). To viktige 

paradigmer innen moderne ledelse, transformasjonsledelse og LMX-ledelse, ble etablert på 

slutten av 1970- og starten av 1980-tallet (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Disse to 

lederperspektivene har hatt en sterk økning i antall publikasjoner de siste 25 årene, 

sammenlignet med andre sentrale teorier eller modeller på ledelse (Hiller et al., 2011). 

Transformasjonsledelse, men også LMX-ledelse, har som utgangspunkt at lederen kan 

fremme en endring i sin virksomhet og blant sine ansatte (Northouse, 2010). Medarbeiderne 

blir påvirket eller inspirert til å prestere mer enn det som i utgangspunktet forventes av dem. 

Den økte prestasjonen har sammenheng med leders væremåte og lederstil, eller den relasjonen 

som etableres mellom leder og medarbeider (Northouse, 2010). Ledere som forsøker å 
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motivere ansatte, gi dem økt oppfølging og vise tillit til at medarbeideren klarer det han eller 

hun er satt til å gjøre, vil være et eksempel på en transformerende lederstil. Med 

transformerende ledelse mener vi ledelse som søker å forandre og utvikle ansattes holdninger, 

atferd og innsats, både overfor individet selv og organisasjonen. Burns (1978) påpeker at 

transformerende ledelse handler om å utvikle og utløse et potensiale hos leder og de som 

følger lederen. Vi anser både transformasjonsledelse og LMX-ledelse som potensiell 

transformerende ledelse, og “transformerende atferd” og “transformerende ledelse” vil derfor 

referere til begge ledelsesteorier, mens “transformasjonsatferd” kun vil referere til 

transformasjonsledelsesatferd. 

De to lederteoriene transformasjonsledelse og LMX-ledelse har, tross likheter, et 

forskjellig fokus på hva som utgjør god ledelse. Slik vi forstår det legger 

transformasjonsledelse i stor grad vekt på lederens atferd og hvordan denne atferden 

oppfattes, mens LMX-ledelse i større grad vektlegger lederens relasjon med medarbeiderne 

og om hvordan det sosiale bytteforholdet foregår. Ifølge Graen (2003) kan dette skillet 

representeres gjennom at transformasjonsledelse oppnår sin innflytelse gjennom at 

medarbeideren identifiserer seg med og etterligner lederen, mens LMX-ledelse oppnår sin 

innflytelse gjennom at medarbeideren inngår i samarbeid og en sterk relasjon med lederen. 

Begge lederteoriene sammenfaller imidlertid i at lederen vil ønske å influere medarbeiderne. 

Det vil nå bli redegjort for hver av de to ledelsesteoriene i detalj, da de er sentrale for vår 

problemstilling. 

 

Transformasjonsledelse 

Transformasjonsledelse som ledelseskonsept ble eksplisitt introdusert av James 

McGregor Burns i 1978 (Bass & Riggio, 2006). Før Burns beskrev transformasjonsledelse var 

det riktignok flere som hadde påpekt at ledelse var mer enn bare en transaksjonell relasjon 

mellom leder og medarbeider, for eksempel Freud, Bernard og House (Bass & Bass, 2008). 

Slik det fremkommer i forordet til Burns (1978) kommer transformasjonsledelse som en 

reaksjon på et uheldig skille i studiet av ledelse, der lederteoriene i større grad tar for seg 

enten ledere eller ansatte. Ifølge Bass (1999, s. 11, vår oversettelse) innebærer 

transformasjonsledelse at “lederen beveger medarbeideren utover umiddelbar selvinteresse 

gjennom idealisert innflytelse, inspirasjon, intellektuell stimulering eller individuelle hensyn. 

Det hever medarbeiderens nivå av modenhet og idealer, samt interessen for prestasjon, 

selvaktualisering, samt andre menneskers, organisasjonens og samfunnets vel.” 
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Transformasjonsledelse består ifølge Bass og Riggio (2006) av fire typer atferd, ofte referert 

til som “de fire I’er”. Disse formene for lederatferd er 1) Idealisert innflytelse, 2) Inspirerende 

motivasjon, 3) Intellektuell stimulering og 4) Individuelle hensyn.  

Gjennom idealisert innflytelse vil en transformasjonsleder være en rollemodell. Ifølge 

Bass og Riggio (2006) er idealisert innflytelse todelt. Gjennom lederens utøvde atferd er leder 

en rollemodell for medarbeiderne ved at han eller hun handler ideelt og får innflytelse 

gjennom sine handlinger. I tillegg kan lederen bli tillagt holdninger og standpunkt som 

samsvarer med disse av medarbeiderne. Et av de bedre eksemplene vi har på idealisert 

innflytelse av norske ledere er Kong Olav V, som på grunn av oljekrisen i 1973 tok 

Holmenkollbanen til Voksenkollen for å gå på ski. Kongens trikketur ble foreviget i et 

fotografi som gikk verden rundt, og siden ble stående som selve symbolet på Kong Olav som 

“Folkekongen”.  

Gjennom å utvise inspirerende motivasjon vil lederne inspirere og motivere 

medarbeidere, og skape tilhørighet til felles mål og delte visjoner. Et eksempel på en person 

som utviser denne atferden er Ole Gunnar Solskjær, som gjennom sin fotballkarriere har vært 

et stort idol for mange unge fotballgutter i flere år. I tillegg til å ha hatt en fotballkarriere som 

har gitt ham internasjonal status, fremstår han også som en jordnær og sympatisk person som 

andre ønsker å identifisere seg med. Han har i tillegg fått en rekke priser og utmerkelser for 

sitt sterke samfunnsengasjement både nasjonalt og internasjonalt, og for hans betydning som 

et inspirerende og godt forbilde for unge.  

Komponenten intellektuell stimulering fremmer kreativitet og innovativ atferd blant 

medarbeidere, noe som innebærer at medarbeiderne opplever seg inkludert i avgjørelser, 

intellektuelt utfordret av sin leder og at originale ideer fremmes og kultiveres. Som eksempel 

fremstår leder i Civita, Kristin Clemet, som en leder som utøver stor grad av intellektuell 

stimulering. Clemet er sterkt aktiv som samfunnsdebattant på grunn av sin sterke interesse for 

politisk ideologi og samfunnsspørsmål. Dette gjenspeiles i hennes arbeid som daglig leder i 

Civita, en tankesmie som ønsker å fremme tankevekkende ideer og kunnskap, samt utvide 

rommet for den politiske debatt og fremme reformforslag. Både engasjementet og grunnlaget 

for tankesmien vitner om at Clemet fremstår som en intellektuelt stimulerende leder. 

Gjennom individuelle hensyn fokuserer lederne på hver enkelt medarbeiders behov for 

måloppnåelse og vekst, og utvikler medarbeidere og kolleger gjennom støttende, 

læringsorientert og personlig interaksjon. Oppgaver blir delegert, og oppfølgingen lederen gir 

har som formål å tilpasse støtte og direksjon hvis nødvendig (Bass & Riggio, 2006). Tidligere 

statsminister Kjell Magne Bondevik har utmerket seg som en leder med sterkt fokus på 
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individuelle hensyn. Tidligere arbeids- og administrasjonsminister Victor Norman har uttalt 

om Bondevik at han var av de beste sjefene han hadde hatt. At han var en god sjef, nettopp 

fordi “Han viser omsorg og er til stede når en trenger en” (Nettavisen, 08.03.2004). Dette 

vises også tydelig gjennom satsningen “Jobbing uten mobbing” som ble en av Bondeviks 

signaturprosjekter som Arbeidstilsynet gjennomførte i perioden 2005-2007. 

Transformasjonsledelse kan gjennom disse fire primære atferdene sies å være en form 

for ledelse som søker personlig utvikling, og har derfor en ytterligere dimensjon enn hva som 

tradisjonelt oppfattes med ledelse. Lederen stimulerer og inspirerer medarbeidere både til å 

oppnå ekstraordinære resultater og samtidig utvikle seg selv og sine egne ledelsesferdigheter 

(Bass & Riggio, 2006). Samtidig utvides og økes arbeidernes interesse, når lederne genererer 

forståelse og aksept for gruppens mening og misjon, og når de får de ansatte til å se over egne 

interesser til det beste for gruppen (Bass & Bass, 2008).  

Transformasjonsledelse blir i stor grad koblet sammen med andre alternativer i det 

som kalles “the full range of leadership”, der forskjellige lederstiler måles (Bass & Riggio, 

2006). De forskjellige lederstilene kan settes opp rangert i en stigende rekkefølge fra ikke-

ledelse (laissez-faire ledelse), passiv og aktiv unntaksledelse samt betinget belønning 

(transaksjonsledelse), opp til transformasjonsledelse. Studier gjort på de forskjellige typene 

ledelse viser at jo større del av lederatferden som er av de høyere rangerte ledelsestypene, der 

transformasjonsledelse er høyest plassert, jo bedre leder er lederen. Dette gjelder i forhold til 

effektivitet, men også i forhold til en rekke andre mål på utfall (Northouse, 2010).  

I sin metastudie finner Judge og Piccolo (2004) indikasjoner på at 

transformasjonsledelse bygger på transaksjonsledelse. Transaksjonsledelse omhandler korrekt 

bytte av ressurser, eller korrekte transaksjoner mellom lederen og medarbeidere (Judge & 

Piccolo, 2004). Noen studier har imidlertid også tatt for seg forholdet mellom 

transaksjonsledelse og transformasjonsledelse, og har funnet at disse to fungerer positivt på 

hverandre. Dette vil medføre en interaksjonseffekt, der man får en ekstra tilleggseffekt hvis 

både transaksjonsledelse og transformasjonsledelse er tilstede (Koh, Steers, & Terborg, 1995). 

Både resultatene Koh, et al. (1995) og Judge og Piccolo (2004) finner impliserer at 

transformasjonsledelse får mindre effekt dersom lederen ikke utøver transaksjonsledelse. I 

tilfeller hvor det ikke eksisterer noe utøvd transaksjonsledelse er det heller ingen effekt å 

utvide fra eller bygge på (Judge & Piccolo, 2004). En konklusjon vil likevel være at 

transformasjonsledelse bidrar til å heve resultatene i større grad enn det transaksjonsledelse 

klarer alene.  
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Transformasjonsledelse innebærer å inspirere, tilrettelegge og motivere for at 

medarbeiderne yter mer enn det som forventes, strekker seg utover egeninteresser og presterer 

over de målene som er satt. Dette vil være en transformerende effekt, der det ikke lenger bare 

er snakk om et quid pro quo transaksjonsforhold der man gjør noe for å oppnå noe annet. 

Transformasjonsledelse er basert på en antakelse som at det er lederens atferd som er 

vesentlig i hva som utgjør god ledelse, noe som eksemplifiseres gjennom at det er de fire 

atferdstypene som kjennetegner transformasjonsledelse (Bass & Riggio, 2006). Ifølge Bass 

(1999) motiverer lederne medarbeiderne til å jobbe for gruppens beste gjennom å fremme 

sosial identifisering, og gjennom dette øke medarbeidernes grad av altruistisk atferd og ønske 

om å dedikere seg selv til jobben og organisasjonen. Etterhvert som medarbeiderne 

identifiserer seg med de felles målene jobben og organisasjonen har, så vil de også oppleve 

dette som mer meningsfylt og samsvarende med hvordan de oppfatter seg selv (G. Wang, Oh, 

Courtright, & Colbert, 2011). Dette underbygges av Kark, Shamir og Chen (2003) som i sin 

studie finner at transformasjonsledere øker graden av både medarbeidernes sosiale 

identifisering, men også deres personlige identifisering med lederen. Gjennom sin atferd 

fremstår transformasjonslederen som en sterk rollefigur som gjennom personlig identifisering 

skaper positive resultat. Ulempen er at medarbeideren ved personlig identifisering også blir 

avhengig av lederen i større grad (Kark et al., 2003). Ifølge Graen (2003) bygger 

transformasjonsledelse på en antakelse som kan medføre at transformasjonsledere bør være 

relativt sterke personligheter. Dette vil i så fall kunne ha betydning for om 

transformasjonsledelse er en form for ledelse som vil passe for alle ledere.       

 

Tre eller fire dimensjoner? 

Transformasjonsledelse har blitt studert som en helhetlig dimensjon, eller fire 

dimensjoner som totalt måler transformasjonsledelse. Et alternativ er en tredeling, der man 

måler inspirerende motivasjon og idealisert innflytelse som karismatisk ledelse, i tillegg til 

intellektuell stimulering og individuelle hensyn (se Judge & Piccolo, 2004). De fire 

komponentene Bass og Riggio (2006) mener transformasjonsledelse består av er gjennom 

flere studier funnet å være de mest stabile komponentene i transformasjonsledelse. At dette er 

de mest stabile og vedvarende dimensjonene av transformasjonsledelse støttes i tre større 

metaanalyser gjort på transformasjonsledelse og karismatisk ledelse av Lowe, Kroeck og 

Sivasubramaniam (1996), Fuller, Patterson, Hester og Stringer (1996) og Judge og Piccolo 

(2004). I sin metaanalyse sammenligner Judge og Piccolo (2004) de fire subkomponentene i 

transformasjonsledelse og de tre subkomponentene i karismatisk ledelse opp mot positive 



Inspirator og støttespiller? 

7 

 

utfallsvariabler ved medarbeidere og i organisasjonen. Judge og Piccolo (2004) hevder at 

forskjellen mellom karismatisk ledelse der man benytter tre subkomponenter, og 

transformasjonsledelse der man benytter fire, er relativt liten og egentlig ikke veldig 

betydningsfull, noe de også finner støtte for.  

 

Transformasjonsledelse og organisasjonen 

At transformasjonsledere faktisk oppnår flere av de effektene Bass og Riggio (2006) 

mener transformasjonsledende atferd kan oppnå, underbygges av flere studier. Forskere har 

studert transformasjonsledere og konsekvenser deres atferd har på organisasjonen og 

medarbeiderne til lederne. For eksempel slutter Podsakoff, MacKenzie, Moorman og Fetter 

(1990) i sin studie av 988 medarbeidere, at ledere som utviser transformasjonsledelse 

fremmer medarbeidernes opplevelse av tillit og tilfredshet med lederen. Gjennom å forsøke å 

utvikle medarbeidere vil lederne øke graden av læring og kreativitet både på individnivå 

(Gong, Huang, & Farh, 2009), og på teamnivå (Shin & Zhou, 2003). Gjennom å stimulere 

medarbeidere og fremme identifisering med mål og visjoner vil transformasjonsledere også 

kunne påvirke hvordan medarbeidere opplever sitt arbeid. Kark, et al. (2003) viser at 

medarbeidere med ledere som utviser transformasjonsledelse i større grad identifiserer seg 

med både lederen og de sosiale grupperingene lederen er en del av. Dette vil igjen kunne føre 

til at jobben oppleves som mer meningsfylt, fordi den oppleves som samsvarende med 

personlige mål. To studier som indikerer at dette kan være tilfellet er studiene av Bono og 

Judge (2003) og Piccolo og Colquitt (2006). Begge studier finner at transformasjonsledelse 

har en positiv effekt gjennom at medarbeidere opplever mer positive jobbkarakteristika. Zhu, 

Avolio og Walumbwa (2009) finner i sin undersøkelse av 140 afrikanske medarbeidere og 

deres 48 ledere at transformasjonsledere fremmer positive personlige karakteristika hos 

medarbeidere, som igjen gjør at de opplever sitt arbeid mer positivt. Dette kan sies å 

underbygge den effekten transformasjonsledere skal ha. Effekten der transformasjonsledelse 

utvikler medarbeidere og øker deres grad av opplevd mening og ønske om å prestere bedre.  

Imidlertid tydeliggjør også flere av studiene at transformasjonsledere har en forskjellig 

effekt avhengig av hva man måler transformasjonsledelse opp mot og i hvilken kontekst. En 

nyere metaanalyse gjennomført av G. Wang, et al. (2011) finner støtte for at 

transformasjonsledelse har positiv sammenheng med medarbeideres prestasjoner på tvers av 

kriterier. Imidlertid er sammenhengen svakere for oppgaveprestasjonen i seg selv, enn for 

andre påvirkningsfaktorer som hjelper på oppgaveprestasjonen. Det er heller ikke slik at alle 

komponentene inkludert i transformasjonsledelse nødvendigvis har likevekt i forhold til hvor 
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mye de bidrar. Det er flere studier som indikerer at komponentene bidrar i forskjellig grad. 

Ifølge Lowe, et al. (1996) og Judge og Piccolo (2004) sine metaanalyser er karisma og 

intellektuell stimulering de to komponentene som i størst grad predikerer lederes effektivitet. 

Jung (2001) fant i sin undersøkelse at transformasjonsledelse øker grad av innovasjon sett i 

forhold til transaksjonsledelse, og baserer dette på økt intellektuell stimulering. Jung trekker 

her paralleller til Sosik, Kahai og Avolio (1998) som fant tilsvarende indikasjoner. Dette 

samsvarer også med Eid, Johnsen, Brun, Laberg, Nyhus og Larsson (2004), som i sin studie 

av norske offiserers atferd fant at intellektuell stimulering var den komponenten som i størst 

grad fremmet situasjonsforståelse og prestasjon blant underordnede. Cho og Dansereau 

(2010) hevder imidlertid at transformasjonsledelse i flere studier har blitt inndelt i tre 

komponenter, der karisma (idealisert innflytelse og inspirerende motivasjon) og individuelle 

hensyn ble funnet å være de tydeligste komponentene, mens intellektuell stimulering var noe 

svakere. En naturlig antakelse blir dermed at den konteksten man måler 

transformasjonsledelse i, og de kriterier man har for effekten av lederatferden, vil ha 

betydning for hvor stor effekt ledernes atferd har. Samtidig er det viktig å undersøke de 

enkelte primæratferdene, “de fire I’ene”, nevnt av Bass og Riggio (2006), slik at man får et 

nyansert innblikk i hvordan transformasjonsledelse skaper resultater.  

 

Leader-Member Exchange Theory 

I motsetning til transformasjonsledelse som først og fremst tar utgangspunkt i lederens 

atferd, så fokuserer Leader Member Exchange Theory (LMX-ledelse) i større grad på 

relasjonen mellom lederen og medarbeideren. Essensen i LMX-ledelse er ifølge Graen og 

Uhl-Bien (1995, s. 225, vår oversettelse) at “effektive ledelsesprosesser skjer når ledere og 

medarbeidere har mulighet til å utvikle modne lederskapsrelasjoner (partnerskap) og 

gjennom disse få tilgang til mange fordeler som disse relasjonene medfører”. 

Disse modne lederskapsrelasjoner forekommer først og fremst i et leder-medarbeider 

bytteforhold av høy kvalitet (høy LMX). De kjennetegnes av stor grad av tillit, samhandling, 

støtte og belønning, og det forekommer en gjensidig sosial forpliktelse. I høy LMX er derfor 

sosiale utvekslinger gjennom at forholdet strekker seg utover det som er formelt spesifisert i 

jobbeskrivelsen sentralt (Liden & Graen, 1980), i motsetning til et leder-medarbeider 

bytteforhold av lav kvalitet (lav LMX), som er begrenset til utvekslinger som stemmer med 

jobbeskrivelsen (Dienesch & Liden, 1986). Med basis i denne tilnærmingen har LMX-ledelse 

blitt videreutviklet gjennom forskning som har fokusert på mange aspekt ved ledelsesteorien 
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(Graen & Uhl-Bien, 1995). Resultatet er en mer balansert forståelse av ledelse som i større 

grad reflekterer bredden og variasjonen av ledelse, gjennom å inkludere andre elementer som 

medarbeideren og det dyadiske forholdet mellom leder og medarbeider. Ledelse vil dermed 

ikke handle kun om personlige karakteristikker og lederatferd ved lederen, men også 

medarbeiderens personlighetstrekk, atferd, holdninger og forventninger, samt grad av tillit, 

respekt, forpliktelse mellom leder og medarbeider, ifølge Graen og Uhl-Bien.  

Et eksempel på en leder som utøver stor grad av LMX-ledelse er Rune Bjerke, 

administrerende direktør i DNB. Han utmerker seg i stor grad fordi han fokuserer på 

relasjonene han har med kolleger og medarbeidere på en god måte. Bjerke omtales som en 

uvanlig dyktig kommunikator og en veldig inkluderende leder, og får gode skussmål som kan 

knyttes til den relasjonelle siden av ledelse. Dette gjør at han oppnår høyest skåre i Ukeavisen 

Ledelses evaluering av 55 norske toppsjefer i artikkelserien “toppsjefen” (Hellevik, 

Ukeavisen Ledelse, 04.09.2009). Med tanke på relasjonsfokuset Bjerke har, fremstår han som 

et godt eksempel på en LMX-leder. 

LMX-ledelse er influert av social exchange theory (Blau, 1964) og ble opprinnelig kalt 

Vertical Dyad Linkage Leadership (VDL). LMX-ledelse i tidlig utgave fokuserte på det 

dyadiske forholdet mellom leder og underordnet. Fra et ensidig forskningsperspektiv om at 

underordnede er en relativt homogen gruppe, og at ledelse er noe som utøves på lik linje 

ovenfor denne gruppen, flyttet teorien fokuset over på det dyadiske forholdet mellom leder og 

underordnet, og interaksjonen mellom disse (Graen & Uhl-Bien, 1995). Ifølge Graen og Uhl-

Bien (1995) har utviklingen av LMX-ledelse foregått i ulike stadier, der de to siste omhandler 

å bygge leder-medarbeiderrelasjonen, og å overføre dyadene til grupper og team. I dyadene 

utvikler ledere ulike forhold til sine medarbeidere, basert på gjensidige ønsker og 

forventninger. I VDL-versjonen av LMX ble ansatte som hadde et høyt bytteforhold med 

leder, ansett som å være i en “inngruppe”, preget av høy tillit, respekt og forpliktelse som 

gikk utover egne arbeidsbeskrivelser og opptrådte som assistenter, mens ansatte som hadde et 

lavt bytteforhold var i en “utgruppe” preget av lav tillit, respekt og forpliktelse og som kun 

gjorde det som var beskrevet i arbeidskontrakten (Graen & Uhl-Bien, 1995). Med 

videreutviklingen til LMX-teori, flyttet imidlertid fokuset fra inngruppe og utgruppe over på 

utviklingen av effektive lederskapsrelasjoner mellom leder og medarbeider. Formålet ble 

dermed hvordan man best kan arbeide sammen med og utvikle et partnerskap med hver 

ansatt. Fordelen med dette er ikke bare at ledelsesteorien blir mer rettferdig for ansatte og mer 

tiltalende med hensyn til rettferdighetsprinsipper, men også at potensialet for partnerskap med 
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høyt bytteforhold øker. Dette er noe som igjen øker potensialet for effektiv ledelse og utvidet 

organisasjonsevne (Graen & Uhl-Bien, 1995).  

En utfordring som til tider har oppstått er at på grunn av bytteforholdet mellom leder 

og medarbeider, så har LMX-ledelse blitt sett på som transaksjonsledelse. Forvirringen rundt 

dette skyldes uklarheter om hva som oppfattes med transaksjon eller utveksling. Mer riktig er 

LMX-ledelse både transaksjonsledelse og transformasjonsledelse i den forstand at den starter 

som transaksjonell sosial utveksling og utvikles til transformerende sosial utveksling (Bass, 

1999; Graen & Uhl-Bien, 1995). Når et tilbud om et forbedret og utvidet arbeidsforhold har 

blitt fremmet av en av partene, og godtatt av den andre, øker innsats og grad av utveksling av 

informasjon og ressurser. Slik utvikles et LMX-forhold av høy kvalitet. Dette kan 

eksemplifiseres i praksis ved at en leder som ser et potensial i en medarbeider, vil tilby 

medarbeideren å påta seg ekstra ansvar. Dersom medarbeideren sier seg villig til dette, vil 

lederen belønne atferden for å oppmuntre til videre ekstra innsats. Forholdet begrenser seg 

ikke til det atferdsmessige, men overføres også til et emosjonelt plan og utvekslingen 

videreutvikles ved at gjensidig respekt, tillit og forpliktelse øker gjennom prosessen. Det ser 

ut til at effektiv ledelse er nettopp når ledere og medarbeidere utvikler og opprettholder dette 

forholdet (Graen & Uhl-Bien, 1995). Vi vet imidlertid relativt lite om hvordan LMX-

forholdet utvikler seg over tid (Nahrgang, Morgeson, & Ilies, 2009), som eksempelvis hvor 

lang tid det tar å utvikle en god LMX-relasjon, og om utviklingen kan sies å være jevn. Dette 

til tross for at det er empiri som viser at leder-medarbeiderforholdet bidrar til å assimilere 

ansatte inn i en organisasjon (Major, Kozlowski, Chao, & Gardner, 1995).  

 

En eller flere dimensjoner? 

Graen og Uhl-Bien (1995) mener det er mest hensiktsmessig å måle LMX som én 

dimensjon. Dette til tross fro at man gjennom flere studier finner indikasjoner på at det kan 

være flere dimensjoner, og det derfor kan være mer komplekst begrep. Liden og Maslyn 

(1998) identifiserte i sin studie fire trekk ved LMX-ledelse; affekt, lojalitet, bidrag og 

profesjonell respekt. Affekt er det gjensidige positive inntrykket og tiltrekningskraften 

dyadens medlemmer har for hverandre. Lojalitet blir vist gjennom at lederen uttrykker støtte 

til ansatte offentlig, og at organisasjonsmedlemmene forplikter seg til lederens mål og 

visjoner. Bidragene avhenger av lederens og medarbeiderens vurderinger av hverandres 

innsats i dyaden. Profesjonell respekt omhandler hvorvidt dyademedlemmene har et godt 

omdømme for sitt arbeid (Liden & Maslyn, 1998). Graen og Uhl-Bien (1995) mener selv at 

det er grunnlag for å si at det er tre dimensjoner i LMX-ledelse, bestående av respekt, tillit og 
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forpliktelse, og presiserer at dette gjelder på basis av dyktighet og atferd på et profesjonelt 

yrkesmessig nivå. Selv om både Liden og Maslyn (1998) og Graen og Uhl-Bien (1995) sine 

trekk innenfor LMX-ledelse er plausible, holder sistnevnte likevel fast på at spørsmålene som 

måler LMX er så like at de kan inkluderes i én dimensjon. De støttes av Gerstner og Day 

(1997) som i sin metastudie konkluderer med at LMX7-spørreskjemaet basert på syv 

spørsmål som måler kun èn felles dimensjon av LMX, er uovertruffent og klart det statistisk 

beste målet på LMX. Graen (2003) konkluderer etter en redegjørelse av foreliggende empiri, 

med det samme. Vi støtter derfor vår studie på Graen og Uhl-Bien (1995), Gerstner og Day 

(1997) og Graen (2003) som mener at LMX som én dimensjon er mest hensiktsmessig.  

 

LMX-ledelse og organisasjonen 

Blant mange teorier innenfor ledelsespsykologi over de siste tiårene har LMX-ledelse 

vist seg å være en av de mest holdbare av ledelsesteoriene (Ilies, Nahrgang, & Morgeson, 

2007). Forhold på arbeidsplassen, og relasjoner til medarbeidere og overordnede spesielt, kan 

sies å være viktige i enhver organisasjon (Schyns & Day, 2010). I likhet med 

transformasjonsledelse er det flere studier som knytter LMX til positive utfall for 

organisasjonen (se f.eks. Gerstner & Day, 1997; Ilies et al., 2007; Wayne, Liden, Kraimer, & 

Graf, 1999). I sin metastudie fant Gerstner og Day (1997) at LMX påvirket utfall som 

oppgaveutførelse, jobbtilfredshet, turnover og organisasjonstilhørighet. Wayne, et al. (1999) 

fant i sin studie av 245 leder-medarbeider-dyader at LMX hadde en positiv effekt på 

forfremmelse, karrieretilfredshet og lønnsøkning. Hackett, Farh, Song og Lapierre (2003) 

undersøker i sin metastudie 18 studier der de ser på sammenhengen mellom LMX og 

Organizational Citizenship Behavior (OCB). OCB er kort forklart positiv organisasjonsrettet 

atferd av medarbeidere utover det som kan forventes av arbeidsbeskrivelsen, og vil bli 

utdypende redegjort for senere, da dette er relevant for vår oppgave. De finner her at det er en 

sammenheng mellom LMX og OCB, noe de mener kan tyde på at LMX leder til høyere grad 

av OCB hos ansatte. En større og nyere metastudie gjort av Ilies, et al. (2007), der de gjennom 

50 studier undersøker sammenhengen mellom LMX og OCB, finner en noe sterkere positiv 

sammenheng enn Hackett, et al. (2003). De skiller imidlertid mellom individfokusert OCB og 

organisasjonsfokusert OCB, og finner at høy LMX i større grad predikerer OCB fokusert på 

individet enn på organisasjonen.  

Tross studier som er gjennomført med positive utfall for forholdet mellom LMX og 

OCB, så finnes det også studier som er modifiserte til at LMX-ledelse ikke nødvendigvis 

fører til OCB. I en studie av 233 hotellansatte finner Kim, O’Neill og Cho (2010) riktignok at 
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høyt LMX-forhold mellom leder og medarbeider øker frivillig atferd og grad av OCB. Men 

de finner også at et lavt LMX-forhold bidrar til å øke misunnelse blant medarbeiderne overfor 

de som har et høyt LMX-forhold til leder, og at disse utviser mindre OCB. Bowler, 

Halbesleben og Paul (2010) som undersøker oppfattelsen av OCB blant kolleger finner 

lignende resultater i sin studie. De finner at i en relasjon med høy LMX oppfatter både leder 

og medarbeideren OCB som positivt, mens kolleger med lavt LMX-forhold til leder oftere 

oppfatter dette som inntrykksmanipulering, eller at medarbeideren har en smiskende atferd. 

Dette kan ses i sammenheng med en av begrunnelsene Kim, et al. (2010) argumenterer med, 

at en medarbeider som har lav LMX kan oppleve den positive situasjonen som sin 

medarbeider med høy LMX er i som urettferdig. Dette kan igjen danne grunnlag for opplevd 

misunnelse og antakelser om inntrykksmanipulering. Det antas her at ledere som i for stor 

grad skaper favoritter og dermed tydelige “inn”- og “ut”-grupper kan redusere effekten av 

sine gode LMX-forhold. Denne måten å se “inn”- og “ut”-grupper i LMX på er også i tråd 

med det Graen (2003) påpeker om at ingen studier har funnet at ledere sier de opererer med en 

slik inndeling. Det vil være vanskelig å se på seg selv som en god leder om man bevisst vil 

velge å danne en neglisjert utgruppe. Dette er heller en effekt som oppstår gjennom at lederen 

ikke har tiden til å skape og vedlikeholde høye LMX-forhold med alle sine medarbeidere. Det 

kan derfor være viktig som leder å handle på en måte som skaper flest relasjoner med høy 

LMX til sine medarbeidere. Samtidig kan den ideelle situasjonen, der lederen har høy LMX 

med alle sine medarbeidere, virke urealistisk (Kim et al., 2010). 

Av andre organisatoriske effekter fant Sanders, Moorkamp, Torka, Groeneveld og 

Groeneveld (2010) i en studie på 275 tyske og nederlandske arbeidere at høy LMX har en 

sammenheng med økt innovasjon blant medarbeidere. Basu og Green (1997) fant også i sin 

studie av 225 leder-medarbeider-dyader at høy LMX fremmet medarbeideres opplevelse av 

autonomi, tilknytning til organisasjonen og grad av innovasjon. Imidlertid foreligger det 

empiri som indikerer motstridende effekter. Lee (2008) finner for eksempel liten sammenheng 

mellom LMX og innovasjon i sin studie av 201 medarbeidere i en forsknings og 

utviklingsavdeling i Singapore. Indikasjonene på at LMX har liten sammenheng med 

innovasjon var motstridende til de hypotesene som Lee startet med. 

Det er i tillegg mulig å anta ledere som rapporterer om høy grad av LMX vil ha mange 

av de samme effektene på organisasjonen som transformasjonsledelse vil ha, på grunn av at 

en høy LMX vil ha mange likhetstrekk med transformasjonsledelse. Gerstner og Day (1997) 

påpeker denne linken når de hevder at høy LMX er samsvarende med effekter fra 

transformasjonsledelse. De hevder også at LMX, konseptuelt, i større grad kan sies å være en 
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transformerende lederteori heller enn transaksjonell. Graen (2003) kan sies å støtte dette 

utsagnet, og hevder transformasjonsledelse og LMX-ledelse er relativt like og at begge 

fokuserer på lignende organisasjonsmessige utfall. Dette indikerer at det kan være en link 

mellom de to lederteoriene og de effektene de måler.      

 

Forholdet mellom transformasjonsledelse og LMX 

Ettersom både transformasjonsledelse og LMX-ledelse baserer seg på at ledere skal ha 

en transformerende effekt på sine medarbeidere er det en naturlig antakelse at de to teoriene 

til en viss grad henger sammen. Gjennom atferd vil lederne utvikle og motivere medarbeidere 

til å yte mer enn det som i utgangspunktet kan forventes, og gjennom gode relasjoner vil den 

samme transformerende effekten kunne oppnås. Er det slik at de to lederteoriene henger 

sammen, og kan det i en slik relasjon argumenteres for at transformasjonsatferd virker 

gjennom LMX-relasjonen? Det er flere studier som har undersøkt om de to teoriene henger 

sammen, samtidig som flere studier også har forsøkt å forklare hvorfor transformasjonsledelse 

fungerer, eller hvilke rammer som kan forklare en økt eller redusert effekt 

transformasjonsledere vil ha på sine ansatte. Studiene som Deluga (1992), Basu og Green 

(1997), Howell og Hall-Merenda (1999) og H. Wang, et al. (2005) har gjort viser at det er en 

empirisk link mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse. I tillegg har Yu, Wu og Shan 

(2011) gjennomført en metastudie der de vurderer den gjennomsnittlige sammenhengen 

mellom de to lederteoriene over en rekke amerikanske og kinesiske studier. Studiene nevnt 

ovenfor vil nå bli nærmere forklart.    

I sin studie av amerikanske marineoffiserer finner Deluga (1992) resultater som 

indikerer at når lederen opptrer på en karismatisk måte, samt tar individuelle hensyn, så 

styrkes båndene mellom leder og medarbeider. Han argumenterer for at transformasjonsledere 

kan tilrettelegge for sosiale bytterelasjoner gjennom å legge opp til å øke prestasjoner og 

atferd utover egeninteresse. På denne måten vil transformasjonsledelse kunne fremme LMX-

relasjonen mellom leder og medarbeider. I sin studie av 225 dyader med amerikanske 

fabrikkarbeidere og deres ledere fant Basu og Green (1997) at LMX og de to komponentene 

intellektuell stimulering og individuelle hensyn var så like, at det var et statistisk grunnlag for 

å si at de måler det samme. Dette kan ifølge Basu og Green (1997) indikere at de to nevnte 

komponentene i transformasjonsledelse kan bli ansett som en form for immateriell belønning i 

et sosialt bytteforhold. Da høy LMX utvikles gjennom sosiale bytteforhold, så kan funnene til 
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Basu og Green (1997) underbygge en antakelse om at enkelte av atferdskomponentene i 

transformasjonsledelse direkte kan anses som fremmende for LMX-relasjonen.   

Det er også gjennomført forskning som støtter en antakelse om at LMX i større grad er 

relatert til transformasjonsledelse, heller enn de andre ledelsestypene i “the full range of 

leadership”, laissez-faire og transaksjonsledelse. Howell og Hall-Merenda (1999) 

sammenlignet i en longitudinell studie alle ledertypene inkludert i MLQ og LMX med 

medarbeiderprestasjoner blant 317 medarbeidere. Blant lederstilene i MLQ var 

transformasjonsledelse den komponenten som korrelerte mest med LMX. Dette kan indikere 

at høy LMX også empirisk i større grad kan anses som en form for transformasjonsledelse 

enn transaksjonsledelse. Samtidig indikerer også funnene at transformasjonsledelse har en 

sammenheng med LMX. At det er en sammenheng mellom de to lederteoriene er også 

underbygget i en nyere metastudie gjort av Yu, et al (2011). I sin metastudie undersøker de 

flere studier som ser på sammenhengen mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse. De 

finner her at det er en gjennomsnittlig sammenheng mellom de to lederteoriene, på tvers av 

nasjonale kulturer, på r = .69. Yu, et al. (2011) finner indikasjoner på at de kulturelle 

forskjellene har en betydning for sammenhengen mellom de to lederteoriene, men at 

sammenhengen er relativt sterk i begge kulturene de måler. Dette danner videre grunnlag for å 

anta at de to lederteoriene har en sterk sammenheng.  

Det andre spørsmålet vi ønsket å undersøke, var om det foreligger teori og empiri som 

belyser hvordan transformasjonsledelse har en effekt, og om dette videre kan knyttes til LMX. 

For å belyse hvordan transformasjonsledelse har en effekt kan det være interessant å vurdere 

det vi tidligere har nevnt om at ledelse ikke foregår i et vakuum, men mellom to personer. 

Burns (1978) påpekte allerede for 34 år siden at ledelse er en form for makt, og innebærer en 

relasjon mellom leder og medarbeider. Hackett, et al. (2003) støtter dette når de hevder at en 

leder tradisjonelt sett er noen som har autoritet eller innflytelse over andre. I en situasjon der 

målet er å få medarbeidere til å yte mer enn det som kan forventes må lederen i stor grad 

opparbeide seg innflytelse og autoritet med sine medarbeidere. Burns (1978) påpeker at 

ledelse kan ses på som et maktforhold med begrensninger, nettopp fordi man leder mennesker 

og ikke ting. Transformerende ledelse handler om å skape noe mer, og da er lederen nødt til å 

kunne håndtere følelser. Det er i så måte tydelig at det ikke bare er lederen som er styrende i 

forholdet mellom lederen og medarbeideren, men også medarbeideren, da dennes reaksjoner 

kan være avgjørende for den transformerende effekten. Piccolo og Colquitt (2006) sin påstand 

om at det er et sentralt punkt ved transformerende lederstiler at effekter fra slik ledelse 

overføres gjennom medarbeidernes reaksjoner til lederen, støtter dette.  
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På grunn av forholdet mellom leder og medarbeider som Burns (1978) og senere 

Piccolo og Colquitt (2006) påpeker, så har flere studier fokusert på den medierende rollen 

medarbeideres holdninger til lederen har. Eksempelvis gjelder dette holdningene tillit og 

tilfredshet (Podsakoff et al., 1990), personlig identifisering (Kark et al., 2003) og tillit og 

oppfattet rettferdighet (Pillai, Schriesheim, & Williams, 1999). Med at holdningen har en 

medierende rolle påpekes her at den effekten transformasjonsledere oppnår hos sine 

medarbeidere til en viss grad kan skyldes at lederne påvirker medarbeidernes holdninger, og 

at holdningene igjen medfører at medarbeiderne yter mer enn forventet. Holdningsendringene 

forklarer slik hvordan transformasjonsledere har en påvirkning på medarbeiderne. Dette kan 

være interessant for vår studie, da det kan underbygge en antakelse om at 

transformasjonsledelse fungerer i et forhold mellom leder og medarbeider. Dersom 

holdningene som måles kan relateres til sentrale komponenter i LMX-relasjonen, kan det 

videre argumenteres for at LMX-relasjonen kan forklare hvordan transformasjonsledelse har 

en effekt på medarbeiderne.  

Podsakoff, et al. (1990) gjorde en studie der de undersøkte effekten av 

transformasjonsledelse på Organizational Citizenship Behavior (OCB). Resultatene indikerte 

at tillit og medarbeidertilfredshet medierte effektene transformasjonsledelse hadde på OCB. I 

tillegg gjorde Hoyt og Blascovich (2003) en laboratoriestudie der de undersøkte 144 

psykologistudenters respons på ledelse. De fant indikasjoner på at transformasjonsledere økte 

kvaliteten på arbeidet som ble gjort, og de konkluderte med at tillit medierer forholdet mellom 

transformasjonsledelse og kvaliteten på arbeidet. Pillai, et al. (1999) fant i sin studie lignende 

resultater, der de fant indikasjoner på at tillit og opplevelse av rettferdighet hos leder ble antatt 

å mediere transformasjonsledernes forhold med medarbeiderne. De fant delvis støtte for at 

både tillit og opplevelse av rettferdighet medierte transformasjonsledelses effekt på OCB hos 

medarbeiderne (Pillai et al., 1999). Cho og Dansereau (2010) finner tilsvarende i sin studie at 

transformasjonsledelseskomponentene intellektuell stimulering og karisma henger sammen 

med OCB rettet mot henholdsvis leder og medarbeidere. De finner også at opplevd 

rettferdighet medierer effekten av transformasjonsledelse, fordi de ansatte opplever seg 

respektert og rettferdig behandlet.  

Som vist foreligger det flere studier som danner empirisk grunnlag for å anta at 

effekten transformasjonsledere har på sine medarbeidere kan forklares gjennom at 

transformasjonsatferden påvirker for eksempel holdninger, som indirekte skaper positive 

utfall. Det er en forskjell på hvilke forhold som blir lagt til grunn som forklarende for effekten 

lederne har på sine ansatte, men studier som Podsakoff, et al. (1990) og Pillai, et al. (1999) 
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benytter tillit, rettferdighet eller respekt. Respekt og tillit er to av de grunnleggende 

elementene i LMX, og opplevelse av rettferdighet kan teoretisk sies å være sentralt for at både 

respekt og tillit skal kunne oppleves. Slik transformasjonsledelse antas å ha en effekt på 

medarbeidere, gjennom positiv atferd og interaksjon med medarbeidere, så mener vi det er 

grunnlag for å anta at transformerende atferd fra ledere kan bidra til å styrke den relasjonen 

som er sentralt i LMX-ledelse. Dette vil også være i tråd med det sentrale teoretikere innen 

LMX-ledelse sier om hva som skaper høy LMX, der for eksempel Graen og Uhl-Bien (1995) 

forklarer at positiv gjensidig interaksjon bygger og styrker LMX mellom leder og 

medarbeider.  

Av studiene trukket frem for å belyse sammenhengen mellom de to lederteoriene har 

også flere av forskerne kommentert sammenhengen videre. Deluga (1992) mener effektene 

fra transformasjonsledelse kan sies å komme fra relasjonen mellom medarbeideren og 

lederen, basert på sine funn og sin forståelse av de to lederteoriene. Funnene Basu og Green 

(1997) gjør, der de påpeker at komponentene intellektuell stimulering og individuelle hensyn 

var så like at de kan bli ansett som en form for immateriell belønning i et sosialt bytteforhold, 

kan videre bety at disse komponentene ivaretas gjennom en sterk LMX-relasjon mellom leder 

og medarbeidere. I tillegg til dette underbygger resultatene i studien til Howell og Hall-

Merenda (1999) en antakelse om at det kan være en sti fra transformasjonsledelse til LMX-

ledelse, fra transformasjonsledelse til medarbeiderprestasjoner, og fra LMX-ledelse til 

medarbeiderprestasjoner, slik at transformasjonsledelse kan tenkes å fungere gjennom LMX 

på jobbprestasjoner.  

At LMX kan mediere effekten fra transformasjonsledelse er imidlertid også eksplisitt 

postulert i en tidligere studie. I sin studie gjør H. Wang, et al. (2005) linken mellom 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse tydeligere gjennom eksplisitt å teste en modell for 

hvorvidt LMX medierer effekten transformasjonsledelse har på oppgaveprestasjoner og OCB. 

H. Wang, et al. (2005) konkluderer med at transformasjonsledelse skaper en form for sosial 

valuta og legger til rette for høy LMX mellom leder og medarbeider, samtidig som LMX gjør 

transformasjonsledelse personlig meningsfylt. Studien indikerer at LMX medierer mellom 

transformasjonsledelse og prestasjoner blant medarbeiderne (H. Wang et al., 2005). 

Redegjort empiri gir dermed et samlet inntrykk av at transformasjonsatferd bidrar til å 

skape LMX-relasjoner av høy kvalitet mellom lederne og deres medarbeidere. 

Transformasjonsledelse kan se ut til å fungere som grobunn for LMX-relasjonene, og vil 

fremme LMX-relasjonen mellom leder og medarbeider over tid. For eksempel vil en leder 

som viser individuelle hensyn og inspirerende motivasjon i sine handlinger overfor en 
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medarbeider lettere skape et tillitsfullt og respektfullt forhold der medarbeideren ønsker å 

gjengjelde den positive lederatferden. Slik kan det oppstå en positiv sirkel der sosial 

gjenytelse blir sentralt for en voksende LMX-relasjon. Dette eksempelet tilsvarer den positive 

utvekslingen mellom leder og medarbeider som Graen og Uhl-Bien (1995) nevner. For å 

undersøke hvorvidt det foreligger en mediasjonseffekt, der LMX-relasjonen kan forklare 

hvordan transformasjonsledelse vil ha en transformerende effekt, så må man sette dette opp 

mot et utfallsmål som begge lederteoriene antas å fremme. Vi mener Organizational 

Citizenship Behavior (OCB) i så måte er både betydningsfullt for organisasjonen, samt at det 

foreligger relativt entydig empiri på at våre to lederteorier kan fremme OCB hos 

medarbeiderne. Det vil derfor bli utdypende redegjort for OCB.   

 

Organizational Citizenship Behavior 

I 2000 ble det hevdet at Organizational Citizenship Behavior (OCB) var på vei til å bli 

en av de mest studerte temaene innen anvendt psykologi og organisasjonsatferd (Podsakoff, 

MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000). OCB ble først anerkjent av Katz (1964) som 

poengterte behovet for innovativ og spontan atferd i organisasjoner. Smith, Organ og Near 

(1983) omtalte dette senere som OCB. Organ (1988, s. 4, vår oversettelse) definerer OCB som  

“skjønnsmessig individuell atferd som ikke direkte eller eksplisitt er anerkjent av det formelle 

belønningssystemet, og som sammenlagt fremmer organisasjonens operative virksomhet.” 

På bakgrunn av arbeidet til Bateman og Organ (1983), Organ (1988) og Organ og 

Konovsky (1989) har OCB blitt studert som et globalt fenomen, bestående av hovedsaklig to 

dimensjoner, hjelpsomhet, og generalisert medgjørlighet (compliance) (Nguni, Sleegers, & 

Denessen, 2006). Det finnes imidlertid også andre positive faktorer for OCB, som høflighet, 

fremsnakking (cheerleading) og ferdighet til å megle og skape fred, faktorer som er viktige i 

utøvelsen av ledelse, men som betyr enda mer dersom kolleger utviser dem (Organ, 

Podsakoff, & MacKenzie, 2006). En faktor Organ et al. (2006) også trekker inn som OCB er 

sportsånd, som bidrar til å fremme OCB ved at de ansatte velger å la være å gjøre enkelte 

handlinger. Sportsånd vises ved at eksempelvis ansatte unnlater å klage for trivielle årsaker, 

og velger å ikke uttrykke ergrelse eller oppgitthet over endringer som ledelsen introduserer, 

men forsøker å gjøre det beste ut av situasjonen og har høy grad av toleranse. OCB handler 

derfor om hvorvidt medarbeidere legger ned en ekstra innsats for organisasjonen.  

Atferden kan deles inn i individmål og organisasjonsmål, men hvor begge målene 

påvirker organisasjonen som helhet positivt (Ilies et al., 2007). Individmål vil rettes mot 
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medarbeidere, som eksempelvis sosial støtte, oppmuntring, megling og tiltak for den enkelte 

som bedrer medarbeiderens arbeidsvilkår eller trivsel. Organisasjonsmål forholder seg til 

relasjonen mellom arbeidstaker og organisasjon, som å påta seg ekstra ansvarsoppgaver, og å 

fremme organisasjonens mål utover eget arbeidsområde. Grad av OCB kan også reflektere 

den underordnedes respekt for lederen (Zhong, Lam, & Chen, 2011), eller opplevd respekt og 

rettferdighet fra lederen (Cho & Dansereau, 2010). Forskere har identifisert forskjellige 

faktorer som påvirker OCB, og ledelse er en viktig faktor av disse (Nguni et al., 2006). OCB 

kan virke å være både et idealisert mål og tjenlig for mennesker i bedriften, men kan også 

være nyttig for bedriftens effektivitet.  

I en studie av OCB finner Podsakoff og MacKenzie (1994) at de forskjellige 

underdimensjonene i OCB er relatert til medarbeideres prestasjoner i forskjellig grad. Flere 

forskere hevder at OCB kan “smøre” maskineriet i organisasjonen, og reduserer dermed 

friksjon, samt øker effektiviteten til organisasjonen (Organ et al., 2006). OCB kan fremme 

organisasjonens effektivitet ved at medarbeidere som hjelper kolleger vil fremme 

produktiviteten til disse medarbeiderne ved å vise dem hvordan arbeidet kan gjøres på en 

bedre måte. Ansatte med høy grad av OCB tar mer ansvar og blir mer autonome, og vil derfor 

sørge for at driften opprettholdes på et så høyt produktivt nivå som mulig. Flere 

tilbakemeldinger bidrar også til å skape en lærende organisasjon som utvikler bedriften i en 

positiv retning. Noe av det viktigste er kanskje likevel at medarbeidere som utviser OCB 

bidrar til å skape en sosial kapital i organisasjonen, som fremmer informasjonsflyt, 

organisasjonslæring, tillit og skaper en kultur som preges av åpen meningsutveksling. Dette 

bidrar til organisasjonsutvikling og øker de ansattes forståelse av organisasjonens formål og 

kultur (Organ et al., 2006).  

I tillegg hevdes det at LMX-ledelse er en forløper til en mer endringsorientert OCB, og 

har en direkte sammenheng med transformasjonsledelse (Bettencourt, 2004). Av Podsakoff og 

MacKenzie (1994) sin definisjon på OCB, om at OCB er atferd som går over normale 

rolleforventninger eller jobbkrav og som i tillegg fremmer organisasjonens effektive 

fungering, så vil en endringsorientert OCB i høy grad samsvare med innovasjon. Likevel har 

det i OCB blitt fokusert i hovedsak på mer stabiliserende faktorer som punktlighet, 

hjelpsomhet og å stille opp frivillig (Bell & Menguc, 2002). Choi (2007) mener også at det 

har blitt lagt for lite vekt på endring og innovasjon i OCB, på bekostning av hjelpsomhet, 

høflighet og medgjørlighet. Forskere som LePine og Van Dyne (2001) mener at OCB også 

innebærer at ansatte ønsker å være endringsorienterte i form av at de er villige til å risikere 

status quo og interpersonlige forhold, i alle fall i et kortsiktig perspektiv. Dette er en 
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indikasjon på at OCB videre kan være relatert til andre viktige positive forhold i 

organisasjoner, som innovasjon og endringsvillighet. Dette styrker i så måte relevansen av å 

øke grad av OCB blant ansatte.  

OCB er også positivt korrelert med produktiv kvantitet og kvalitet, 

salgsteamprestasjoner, kundetilfredsstillelse, salgsinntekter og profitt (Organ et al., 2006). 

Forskning over de siste to tiårene har vist at OCB har et sterkt potensial for organisasjonen, 

ikke bare for medarbeidernes egen velferd på arbeidsplassen, men også for organisasjonens 

effektivitet og lønnsomhet (Organ et al., 2006). OCB blir også viktigere når konteksten 

organisasjoner og ansatte opererer innenfor blir preget av mer uforutsigbarhet og mer 

gjensidig avhengighet, fordi dette gjør det vanskeligere å formalisere roller og gjør 

organisasjonene avhengige av ansatte som tar initiativ og utviser OCB (Griffin, Neal, & 

Parker, 2007). Det finnes imidlertid utfordringer knyttet til OCB på grunn av ulike 

oppfatninger mellom arbeidstakere som har høy LMX med leder og arbeidstakere som har lav 

LMX med leder. Arbeidstakere med lav LMX-relasjon kan se på arbeidstakere som utviser 

OCB og har en høy LMX-relasjon med leder med misunnelse (Kim et al., 2010), eller at de 

driver inntrykksmanipulering (Bowler et al., 2010). Dette kan tyde på at OCB ikke 

nødvendigvis utelukkende medfører positive effekter, men også enkelte negative bieffekter.  

 

Ledelse og kulturell kontekst 

Det er gjort mange studier på transformerende ledelse i internasjonal 

ledelsesforskning, og den internasjonale forskningslitteraturen viser til flere kulturforskjeller i 

effekten av transformasjonsledelse og LMX-ledelse. Som tidligere nevnt finnes det svært få 

studier på transformerende ledelse i Norge, og studiene som er utført omhandler 

transformasjonsledelse. Av studier som konkret tar for seg effekter av transformasjonsledelse 

mellom ledere og medarbeidere, så er det funnet positive effekter også i Norge. For eksempel 

finner Hetland, Hetland, Andreassen, Pallesen og Notelaers (2011) i sin studie av 661 norske 

ansatte at transformasjonsledere fremmer en opplevelse blant medarbeidere av å få dekket 

basale psykologiske behov i arbeidet som autonomi, kompetanse og tilhørighet. Videre fant 

Eid, et al. (2004) i sin undersøkelse blant norske offiserer at transformasjonsledelse fremmet 

situasjonsbevissthet og høyere prestasjon blant underordnede, og at de norske offiserene 

skåret høyere på transformasjonsledelse fremfor transaksjonsledelse og laissez-faire ledelse. 

Ifølge Eid, et al. (2004) var skårene i denne undersøkelsen med norske respondenter innenfor 

det normale nivået av skårer for transformasjonsledelse ellers i verden. Ut fra den forskningen 
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på transformasjonsledelse som foreligger til nå i Norge, så ser det derfor ut til at 

transformasjonsledelse har en effekt i en norsk kontekst slik vi finner i internasjonal 

forskning. Vi finner ingen relevante studier av LMX-ledelse i norsk kontekst, og det er derfor 

et ytterligere behov for å se på LMX-ledelse i norsk kultur. 

Siden utvalget av norske studier er begrenset, ser vi et behov for å undersøke om 

hvorvidt de antakelser man kan gjøre basert på internasjonal forskning også kan generaliseres 

til en norsk kontekst. Det psykologiske forskningsfeltet preges i stor grad av amerikanske 

studier, men innenfor temaet ledelse er også andre land representert i sterkere grad. Ifølge 

Bass og Riggio (2006) har forskning på transformasjonsledelse blitt foretatt i nesten alle 

industrialiserte land. En studie av Nguni, et al. (2006) blant lærere i Tanzania gir støtte for at 

transformasjonsledelse heller ikke nødvendigvis kun er et vestlig fenomen, eller begrenset til 

industrialiserte land. Teoriene som denne oppgaven vektlegger, transformasjonsledelse og 

LMX-ledelse, har opplevd en sterk økning i interesse de senere årene (Hiller et al., 2011). 

Ifølge Boehnke, Bontis, DiStefano og DiStefano (2003) finnes transformasjonsledelse i hele 

verden, men vektleggingen av transformasjonskomponentene er forskjellig mellom ulike 

kulturer og verdensdeler. Dette er samsvarende med funn gjort i studien Global Leadership 

and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) (Den Hartog, House, Hanges, & Ruiz-

Quintanilla, 1999) som indikerer at verdier som er sentrale i transformasjonsledelse er 

lederverdier som blir verdsatt i alle land og kulturer. En rekke elementer reflekterer at 

karismatisk ledelse eller transformasjonsledelse er universelt, som at lederen er motiverende, 

kommuniserende, forutseende, troverdig, dynamisk, positiv, tillitsbyggende og oppmuntrende 

(Den Hartog et al., 1999). Det kan derfor tyde på at det finnes en interesse for 

transformasjonsledelse innen ledelsesfeltet som er verdensomspennende, men hvilke sider 

som har sterkest effekt ser ut til å variere mellom ulike kulturer. Siden transformasjonsledelse 

ser ut til å være universelt er det derfor også grunnlag for å anta at man kan forvente å finne 

en effekt av transformasjonsledelse i Norge, men siden kultur påvirker transformasjonsledelse 

er det uvisst hvor sterk denne effekten er. 

Slik som transformasjonsledelse, så har LMX-ledelse også blitt undersøkt i flere land 

og kulturer. Siden det er påpekt en rekke likhetstrekk mellom transformasjonsledelse og 

LMX-ledelse, så kan det også tenkes at elementer som GLOBE-studien fremhever er viktig 

for transformasjonsledelse, også i høy grad er viktig for LMX-ledelse. Det kan av den grunn 

også antas at LMX-ledelse er universelt. Det finnes også en rekke publikasjoner på LMX-

ledelse fra forskjellige deler av verden. For eksempel viser en tyrkisk undersøkelse at LMX-

relasjonen mellom leder og medarbeider har en positiv sammenheng med 
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organisasjonsatferden hos ansatte (Katrinli, Atabay, Gunay, & Cangarli, 2011). Sanders, et al. 

(2010) sin undersøkelse, basert på data fra Nederland og Tyskland, viser at LMX korrelerer 

positivt med innovasjon (Sanders et al., 2010) og Waismel-Manor, Tziner, Berger og Dikstein 

(2010) sin studie fra Israel gir støtte for at LMX gir en økt utøvelse av OCB, dette uavhengig 

av etniske forskjeller mellom ansatte, men likevel med en høyere effekt blant etniske like 

ansatte. Videre indikerer resultatene fra en amerikansk undersøkelse gjennomført av Tierney, 

Bauer og Potter (2002) at effekten av LMX-ledelse er større i Mexico enn i USA. Dette vises 

gjennom at flere meksikanske ansatte gjør mer enn det arbeidskontrakten tilsier, når de 

opplever relasjonen med sin leder som god enn det amerikanske ansatte gjør (Tierney et al., 

2002). Funnene til Tierney, et al. (2002) vil indikere at det er en forskjell i hvor stor grad 

LMX-ledelse har en transformerende effekt, i forskjellige kulturer. Det er derfor antydninger 

til at også tendensene av LMX-ledelse, så vel som transformasjonsledelse, går på tvers av 

kulturer og etnisitet, selv om det finnes nyanser i effekten mellom kulturer og etniske grupper. 

Det kan derfor trekkes samme antagelse for LMX-ledelse som for transformasjonsledelse, at 

man kan forvente å finne en effekt av LMX-ledelse i Norge, men at det på grunn av kulturelle 

forskjeller er vanskelig å si i hvilken grad LMX-ledelse har en effekt i norsk arbeidsliv. 

I sin metastudie sammenligner Yu, et al. (2011) transformasjonsledelse og LMX-

ledelse. De undersøker også de kulturelle forskjellene mellom amerikansk og kinesisk kultur, 

og konkluderer med at forskjellene i hvor stor sammenheng de to lederteoriene har med 

hverandre i de respektive kulturene er betydelig. Dette danner et grunnlag for å anta at studier 

utført i andre land og kulturer på både transformasjonsledelse og LMX-ledelse ikke uten 

videre kan generaliseres til norsk arbeidsliv, men at vi samtidig kan forvente å finne en effekt 

også i norsk kontekst. Siden kulturen påvirker disse effektene, er det imidlertid uvisst hvor 

sterke effektene er i Norge, sammenlignet med internasjonal forskningslitteratur. Det er også 

grunnlag for å anta at det samme gjelder lederteorienes sammenheng med OCB. Da det 

foreligger få og ingen relevante norske studier på henholdsvis transformasjonsledelse og 

LMX-ledelse ser vi et behov for å undersøke dette nærmere i en norsk kontekst. 

 

Forskningsspørsmål 

Denne masteroppgaven sitt fokus er hvilken forbindelse man kan avdekke mellom 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og utfallsmålet: leders vurdering av grad av 

Organizational Citizenship Behavior (OCB) i en norsk virksomhet der de har sitt virke som 

ledere. Dette forskningsfokuset har vi fått mulighet til å undersøke gjennom AFF sin 
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Lederundersøkelse 2011. Denne omfattende lederundersøkelsen på hele 25 sider inneholder 

blant annet inventorier som kartlegger ledelsesteoriene LMX- og transformasjonsledelse, samt 

leders oppfattelse av ansattes OCB. Med bakgrunn i internasjonal forskning ønsker vi å 

undersøke hvorvidt transformasjonsledelse og LMX-ledelse har en sammenheng med OCB 

blant de ansatte, og om hvordan det innbyrdes forholdet mellom transformasjonsledelse og 

LMX-ledelse fremstår. Transformasjonsledelse fanger opp leders vurdering av egen lederstil, 

LMX fanger opp leders vurdering av samhandling med sine ansatte, mens OCB fanger opp av 

grad av ekstraordinær atferd blant de ansatte, slik lederen opplever dette forholdet. Det 

overordnede forskningsspørsmålet (se figur 1) er derfor: 

Hvilken sammenheng er det mellom leders opplevelse av egen lederatferd 

(transformasjonsledelse), relasjonen med sine ansatte (LMX) og grad av Organizational 

Citizenship Behavior blant de ansatte? 

Det er tidligere blitt redegjort for de to lederteoriene og empiri som knytter disse to 

sammen. Deretter er det redegjort for utfallsmålet OCB, og empiri som knytter de to nevnte 

lederteoriene til OCB. For å fremsette våre hypoteser vil vi nå kort oppsummere hvordan de 

to lederteoriene henger sammen med OCB. Deretter vil vi av samme grunn også oppsummere 

teori og empiri som undersøker hvordan de to lederteoriene forholder seg til hverandre og 

transformasjonsledelses mulige indirekte påvirkning på OCB gjennom LMX-relasjonen. 

Gjennom en sti-analyse vil vi også undersøke hvorvidt våre sammenhenger danner en modell 

som er tilstrekkelig godt tilpasset virkeligheten, målt gjennom vårt datasett. Vi vil også 

undersøke tilpasningen av våre antatte empiriske sammenhenger i en overordnet modell, 

gjennom bruk av sti-analyse. 

Figur 1. Forskningsmodell 
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Transformasjonsledelse og OCB 

Våre antagelser baserer seg på at tidligere studier finner at transformasjonsledelse har 

en effekt på OCB. Koh, et al. (1995), Whittington, Goodwin og Murray (2004) og Nahum-

Shani og Somech (2011) finner i sine studier at ledere som utviser transformasjonsledelse 

øker OCB blant sine ansatte. I tillegg finner G. Wang, et al. (2011) en sammenheng mellom 

transformasjonsledelse og kontekstuelle prestasjoner, deriblant OCB i sin metastudie. Flere 

nyere studier viser at transformasjonsledelse har en sammenheng med OCB, men at disse 

medieres av andre forhold, som opplevelse av rettferdighet (Cho & Dansereau, 2010), 

opplevelse av jobbkarakteristika (Purvanova, Bono, & Dzieweczynski, 2006) og indre 

motivasjon og tilhørighet til mål (Piccolo & Colquitt, 2006). Nyere forskning på 

transformasjonsledelse og OCB indikerer at ledere som utøver transformasjonsledelse har en 

positiv påvirkning på medarbeideres OCB. Dette er en sammenheng vi antar også vil gjelde i 

vår studie. Første hypotese blir dermed som følger: 

 

H1 – Transformasjonsledelse har en positiv sammenheng med OCB. Dette innebærer en 

tendens i retning av at ledere som utøver transformasjonsledelse vil fremme større grad av 

OCB blant medarbeiderne.  

 

LMX-ledelse og OCB 

Ifølge Bowler, et al. (2010) er LMX-ledelse en viktig variabel som påvirker OCB. 

Tradisjonelt har det vært det gunstige forholdet mellom høy LMX og OCB som har blitt 

belyst i LMX- og OCB-relasjoner. Bildet er muligens mer balansert enn dette. Riktignok 

fremmes OCB av høy LMX fordi medarbeiderne er tilfredse og ønsker organisasjonen vel, 

men ansatte med lav LMX kan imidlertid ha et negativt inntrykk av OCB på grunn av 

medarbeidere som har høy LMX med leder, og kan oppleve en forventning om å utvise OCB 

på linje med disse. Dette blir ytterligere problematisk dersom ansatte med lav LMX ser på 

medarbeiderne med høy LMX med misunnelse eller at de utøver en smiskende atferd (Bowler 

et al., 2010; Kim et al., 2010). 

Flere studier viser at medarbeidere er villige til å utvise mer OCB ved høy LMX. Blant 

enkeltstudier kan nevnes Tierney, et al. (2002), Waismel-Manor, et al. (2010), Settoon, 

Bennett og Liden (1996) og Wayne og Green (1993). I tillegg har Hackett, et al. (2003) 

gjennomført en metaanalyse der de finner positiv sammenheng mellom LMX-ledelse og OCB 

hos medarbeidere. Denne metaanalysen støttes av en omfattende metaanalyse gjort av Ilies, et 
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al. (2007) der de også finner en positiv sammenheng mellom LMX og OCB hos 

medarbeidere. Med bakgrunn i disse studiene antar vi derfor at det også i vår studie vil være 

en positiv sammenheng mellom LMX og OCB blant de ansatte. Dette gir følgende andre 

hypotese: 

 

H2 – LMX-ledelse har en positiv sammenheng med OCB. Dette innebærer en tendens i retning 

av at ledere som opplever å ha høy LMX, en positiv leder-ansatt utveksling med sine 

medarbeidere, vil fremme større grad av OCB blant de ansatte.  

 

Transformasjonsledelse og LMX-ledelse 

Ettersom både transformasjonsledelse og LMX-ledelse baserer seg på at ledere skal ha 

en transformerende effekt på sine medarbeidere er det en naturlig antakelse at de to teoriene 

til en viss grad korresponderer. Studiene som Deluga (1992), Basu og Green (1997), Howell 

og Hall-Merenda (1999) og H. Wang, et al. (2005) har gjort indikerer at det er en link også 

empirisk. I tillegg har Yu, et al. (2011) gjennomført en metastudie der de vurderer den 

gjennomsnittlige sammenhengen mellom de to lederteoriene på tvers av en rekke amerikanske 

og kinesiske studier. På bakgrunn av disse studiene, og at de to lederteoriene deler flere 

likhetstrekk, så mener vi at det også i vår studie vil være en positiv sammenheng mellom 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse. Tredje hypotese blir dermed: 

 

H3 – Transformasjonsledelse har en positiv sammenheng med LMX-ledelse. Dette innebærer 

en tendens i retning av at ledere som utøver transformasjonsledelse vil fremme en sterk leder-

medarbeider relasjon.  

 

 Da transformasjonsledelse som en ledelsesteori antas å fungere i relasjon med 

medarbeiderne (Burns, 1978), kan man videre anta at medarbeidernes reaksjoner på lederen 

og det lederen gjør er vesentlig for at lederens atferd skal ha en transformerende effekt 

(Piccolo & Colquitt, 2006). Det er derfor flere studier som undersøker hvilke faktorer som 

kan ligge i mellom transformasjonsledelse og den effekten transformasjonsledelse har på 

medarbeiderne, for eksempel Hackett, et al. (2003); Podsakoff, et al. (1990); Kark, et al. 

(2003) og Pillai, et al. (1999). Flere av studiene som undersøker mellomliggende faktorer 

finner indikasjoner på at trekk som tillit og respekt kan bidra til å forklare hvordan 

transformasjonsledelse har en effekt. Dette er sentrale komponenter i LMX-ledelse. Dette er 

også en antakelse H. Wang, et al. (2005) kan sies å støtte, da de i sin studie trekker LMX-
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relasjonen frem som medierende for effekten transformasjonsledelse har på 

oppgaveprestasjoner og OCB. Vi mener på grunnlag av vår tredje hypotese, der vi antar en 

sammenheng mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og på grunnlag i foreliggende 

teori og empiri, at LMX-relasjonen i vår studie vil mediere effekten transformasjonsledelse 

har på OCB. Dette leder oss til følgende fjerde hypotese: 

 

H4 - LMX medierer effekten mellom transformasjonsledelse og OCB. Dette innebærer at 

effekten transformasjonsledelse har på OCB kan forklares gjennom at transformasjonsatferd 

fremmer LMX og at LMX igjen påvirker OCB.  

 

Konfunderende variabler 

Som nevnt har transformasjonsledelse og LMX-ledelse en sammenheng med 

utfallsvariabelen OCB. Andre variabler som kjønn og alder hos leder kan være konfunderende 

variabler og vil i så fall påvirke disse sammenhengene. Derfor vil det være ønskelig å sjekke 

for noen potensielle spuriøse sammenhenger. En spuriøs sammenheng innebærer at forholdet 

mellom to variabler skyldes en bakenforliggende variabel, som ikke er antatt å være sentral i 

studien, men som forklarer grad av varians (Hays, 1994). I forhold til vår undersøkelse anser 

vi alder og kjønn som spuriøse variabler det er mest hensiktsmessig å kontrollere for. 
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Metode 

Forskningsdesign og metode  

AFF Lederundersøkelse 2011 

Denne oppgaven baserer seg på datamateriale fra “AFF Lederundersøkelse 2011”, og 

består av respons på spørreskjema fra norske ledere. Datamaterialet er samlet inn av 

Synovate, i regi av AFF, som også har eierskap til dataene vi baserer vår oppgave og analyser 

på. Undersøkelsen er nummer tre i rekken siden AFF startet med nasjonale representative 

lederundersøkelser i 1999. Lederundersøkelsen av 1999 hadde 3 690 respondenter, og 

resultatene fra denne er beskrevet i boken Norske ledere i omskiftelige tider av Colbjørnsen, 

Drake og Brochs-Haukedal (2001). Totalt deltok 3 172 ledere på spørreundersøkelsen i 2002, 

der 2 309 av disse også hadde besvart undersøkelsen i 1999. Resultater fra undersøkelsen i 

2002 er publisert i artikler og boken Ledere og lederskap av Colbjørnsen (2004). 

AFF Lederundersøkelse 2011 representerer et unikt bidrag til norske ledelsesstudier 

med sine 2 910 respondenter. En forbedring siden undersøkelsene i 1999 og 2002 er at 

spørreundersøkelsen denne gangen er bygget opp gjennom bruk av etablerte inventorier eller 

skalaer, som måler sentrale forhold rundt ledelsesmessige tema og konstrukter. Noen 

inventorier AFF benytter i undersøkelsen er MLQ (Avolio & Bass, 1995), LMX-ledelse 

(Graen & Uhl-Bien, 1995), Organizational Citizenship Behavior (Podsakoff & MacKenzie, 

1994). Oppbyggingen av AFF Lederundersøkelse 2011 vil medføre at analyser og vurdering 

av resultater fra undersøkelsen lettere kan knyttes opp til eksisterende teori. Dette vil også 

være viktig med tanke på muligheter til å generalisere funnene fra norske ledere, og se om 

disse samsvarer med lignende studier i andre land. 

 

Representativitet 

Datamaterialet som foreligger i AFF Lederundersøkelse 2011 er representative på 

tvers av bransje, ledernivå og offentlig og privat sektor. Det er trukket ut gjennom tilfeldig 

utvalg i den norske arbeidende befolkningen som har jobber med underordnede som 

rapporterer til seg. Utvalget og utvalgskretsen er store nok til at respondentene i 

undersøkelsen er landsrepresentative for den norske befolkningen. Det er også gjort forsøk på 

å få tidligere respondenter til å besvare undersøkelsen på nytt, dette på grunn av mulighetene 

for longitudinelle data. 
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Utvalg 

Utvalget i AFF Lederundersøkelse 2011 er et landsrepresentativt utvalg av norske 

ledere med personalansvar (N = 2 910). I utvalget er 1 994 (68.5%) av respondentene menn, 

og 916 (31.5%) av respondentene er kvinner. Gjennomsnittsalderen er 48.8 år, der yngste 

spurte er 22 år og eldste spurte er 90 år. 18.7% av respondentene var mellom 22 og 40 år, 

72,3% var mellom 41 og 60 år, mens 9.0% var mellom 61 og 90 år.  

Svarprosenten på undersøkelsen er 70.8%, en svarprosent som er meget god i en slik 

undersøkelse.   

Innsamling og analyse av datamaterialet  

Måleinstrumenter 

Transformasjonsledelse. De fire dimensjonene i transformasjonsledelse ble målt med 

måleinstrumentet MLQ (Multifactor Leadership Questionaire), Form 5X-Short fra Mind 

Garden (Avolio & Bass, 1995). De første 36 leddene fra spørreskjema ble benyttet, og 

indikerer nivået til lederen på ni subskalaer, der de fire første indikerer transformasjonsledelse 

(Cronbach’s α = 0.83). Åtte ledd ble brukt til å måle idealisert innflytelse (f.eks. “Jeg snakker 

om mine viktigste verdier og overbevisninger” og “Jeg utstråler en slags myndighet og 

selvsikkerhet”).  Fire ledd ble brukt for å måle inspirerende motivasjon (f.eks. “Jeg snakker 

entusiastisk om hva som må oppnås”), intellektuell stimulering (f.eks. “Jeg prøver å få fram 

forskjellige perspektiver når problemer skal løses”), individuelle hensyn (f.eks. “Jeg bruker 

tid på opplæring og veiledning”). Svaralternativene fulgte likertskala og hadde 6 alternativ fra 

1 “ikke i det hele tatt” til 5 “svært ofte, om ikke alltid”, samt et alternativ 6 “kan ikke svare”.  

Cronbach’s Alpha på subskalaene var mye under akseptabel verdi, .70. Ifølge Pallant 

(2010) kan Cronbach’s Alpha verdier =.70 regnes som akseptable, mens >.80 regnes som 

gode. Dersom det benyttes veletablerte skalaer som også benyttes som empirisk grunnlag i en 

større del av forskningen, så bør disse ifølge Aarø (2007) helst vise reliabilitetsverdier på .80. 

Imidlertid vil skalaer med færre enn ti ledd risikere å få en redusert Cronbach’s Alpha verdi, 

på grunn av matematiske forhold (Pallant, 2010). I disse tilfellene kan da inter-item 

korrelasjon benyttes istedet (Pallant, 2010). Da alle fire subskalaer har fire til åtte ledd ble 

inter-item korrelasjoner mellom leddene sjekket, der optimal korrelasjon ifølge Briggs og 

Cheek (1986) er mellom .20 og .40. Våre ledd samsvarte kun delvis med dette kriteriet. På 

grunn av kun delvis samsvar med kriteriene ble derfor faktoranalyser gjennomført, og 

resultatene fra disse var ikke i samsvar med de subskalaene som MLQ skulle gi. 

Faktoranalysene ble forsøkt kjørt med oblimin og varimax rotasjon uten noe bedre resultat, og 
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de fire subskalaene ble derfor droppet fra videre analyser. Det ble vurdert om de fire faktorene 

faktoranalysene ønsket gav en tolkbar og umiddelbar mening, noe de ikke gjorde. Det ble 

derfor heller ikke gjort noe forsøk på å tyde de alternative faktorene som kom frem, med 

formål å benytte disse i fremtidige analyser. Cronbach’s Alpha på den helhetlige indeksen 

transformasjonsledelse er meget god, så denne indeksen ble tatt med i videre analyser. Flere 

forskere velger å gjennomføre analysene med en aggregert skala på transformasjonsledelse 

heller enn å benytte de fem enkelte subkomponentene (se f. eks. Lee, 2008; G. Wang et al., 

2011; H. Wang et al., 2005). Vi anser derfor det å måle transformasjonsledelse som én 

komponent som uproblematisk, men selvfølgelig som mindre ønskelig, med tanke på 

tolkningen av resultatene.  

LMX-ledelse. LMX-ledelse ble vurdert gjennom bruk av Graen og Uhl-Bien (1995) sin 

skala LMX7 (Cronbach’s α = 0.77). Dette er noe under Aarøs (2007) anbefalte Cronbach’s 

Alpha >.80, men allikevel over Pallants (2010) >.70 og indikerer derfor ikke et større 

problem. Det er likevel verdt å bemerke at det hadde vært foretrukket om Cronbach’s Alpha 

også her som ved transformasjonsledelse hadde vært noe høyere. Svaralternativene fulgte 

likertskala og hadde fem nummererte alternativ og ett sjette “kan ikke svare”. Eksempelledd 

er “Tiltroen til mine medarbeidere er så stor at jeg ville ha forsvart og rettferdiggjort deres 

beslutninger i deres fravær” (1 “helt enig” til 5 “helt uenig”) og “Hvordan vil du beskrive ditt 

samarbeidsforhold til dine medarbeidere?” (1 “meget dårlig” til 5 “meget godt”). 

Faktoranalyse viste at alle ledd ladet på 1 faktor.  

Organzational Citizenship Behavior. Skalaen for Organizational Citizenship Behavior 

(OCB) er hentet fra Podsakoff og MacKenzie (1994), og består av syv ledd (Cronbach’s α  = 

0.87). Eksempelledd er “Mine medarbeidere gir av sin egen tid for å hjelpe andre som har 

problemer på jobben” og “Mine medarbeidere informerer berørte godt før de tar initiativ som 

påvirker andre”. Svaralternativene fulgte likertskala og hadde seks alternativ fra 1 “helt 

uenig” til 5 “helt enig” samt 6 “kan ikke svare”. Faktoranalyse viste at alle ledd ladet på 1 

faktor. 

Kontrollvariabler. Vi kontrollerte i tillegg for et sett spuriøse variabler, som kjønn, 

alder og antall år leder hadde jobbet i virksomheten. Kjønn ble målt med spørsmålet “Er du 

mann eller kvinne? ” og hadde svaralternativene 1, mann, og 2, kvinne. Alder ble målt med 

spørsmålet “Hvor gammel er du?”.  
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Innsamling av data 

Dataene er samlet inn gjennom surveyfeedback metode, og er samlet inn av tredjepart 

Synovate. Datainnsamlingen foregikk mellom 30. mars 2011 og 11. november 2011. Utvalget 

har bestått av panelvirksomheter fra tidligere tilsvarende undersøkelser og nyrekruttering til 

undersøkelsen for 2011. Av totalt antall respondenter i 2011 på 2 910 deltagere deltok 814 

deltagere (28,0%) på undersøkelsen i 2002, og av disse deltok også 586 deltagere i 

undersøkelsen i 1999. 20,1% av 2011-utvalget har altså deltatt i undersøkelsen både i 1999, 

2002 og 2011. Respondentene fikk tilsendt en papirutgave av spørreskjema som de skulle 

besvare og sende inn til Synovate. For å øke svarprosenten ble det foretatt purring pr e-post 

og ved vedvarende uteblivelse ble det foretatt purring pr telefon etter ytterligere ti dager. Se 

appendix C ”AFF Dokumentasjon” for mer utførlig beskrivelse av utvelgelse, oppfølging av 

tidligere deltakere og instruksjon rundt intervju. 

 

Ivaretakelse av etiske standarder  

AFF har under prosessen lagt vekt på at det ikke skal være mulig for AFF å spore 

respondentene, noe Synovate som tredjepart har sikret. Respondenter, demografiske data og 

ID er anonymisert. Personvernhensynet til den enkelte respondent er slik ivaretatt på en god 

måte. Videre er respondentene blitt informert om hensikten bak spørreskjemaet og 

undersøkelsen, og at samtlige deltagere ville få tilsendt en oppsummering av undersøkelsens 

hovedresultater. I tillegg har det blitt opplyst om at dataene fra undersøkelsen vil bli grundig 

analysert og rapportert i bokform.  

 

Analyse  

Vårt statistiske verktøy 

I våre analyser benyttet vi statistikkprogrammet IBM SPSS Statistics 19 og 

tilleggsprogrammet AMOS. Vi fikk en råfil fra Rune Rønning ved AFF, laget av Synovate, og 

lastet denne direkte inn i SPSS. Rådataene ble deretter navngitt og systematisert. For å 

gjennomføre analysene våre benyttet vi korrelasjonsanalyser og hierarkiske multiple 

regresjonsanalyser, samt SEM. Valg og gjennomføring av analyser i SPSS ble i hovedsak 

begrunnet gjennom Pallant (2010). For SEM-analysene ble det benyttet litteratur som bedre 

belyste metoden for bruk av SEM og begrensninger knyttet til SEM og relevante 

tilpasningsverdier. Vi benyttet også en internettbasert kalkulator, Sobel test 

(http://www.quantpsy.org/sobel/sobel.htm), for å regne ut forskjellene mellom 

http://www.quantpsy.org/sobel/sobel.htm
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effektstørrelsene for å finne mediasjon. Signifikansnivået ble i sammenhengsanalysene satt til 

.05.  

 

Preliminære analyser og deskriptiv statistikk 

Datamaterialet ble gjennomgått for feil og mangler etter retningslinjene gitt i Pallant 

(2010). Det ble her oppdaget at flere av spørsmålene som inngår i indeksene vi skal benytte 

har mange missing. Spørsmålene ble gjennomlest og det virker ikke unaturlig med flere 

missing på disse spørsmålene enn andre, da noen av spørsmålene med mye missing kan virke 

å være noe mer personlig, eller lite tilpasset norske kulturelle forhold. Tabachnick og Fidell 

(2007) forklarer her at missing >5% av N kan anses som for mye. MEAN substitution ble 

derfor benyttet under lagingen av sumskårvariablene på transformasjonsledelse, LMX og 

OCB. Deskriptive analyser av disse viser at missing, etter MEAN substitution for opp til 20% 

av leddene, havner innenfor 5% og derfor kan anses som akseptabel. Under videre analyser 

vil ekskludering av case skje i henhold til “exclude cases pairwise”. Denne 

ekskluderingsmetoden anbefales av Pallant (2010) ettersom den ekskluderer færre cases enn 

“listwise” og derfor blir mindre problematisk med tanke på utvalgets størrelse. På det meste 

vil listwise alternativet gi 241 færre case, noe som er en relativt stor reduksjon fra vår N på 

2910. Vi velger derfor å benytte exclude cases pairwise konsekvent videre i våre analyser. 

Alle negative ledd ble snudd, slik at alle variablene ved høy skåre viser høy grad av 

hyppighet, mengde eller enighet med utsagnet. 

 

Normalitetsvurdering 

Skewness- og kurtosisverdier viser at flere enkeltledd er relativt fordelt mot høyre eller 

spisse, samtidig som de også viser at indeksene jevnt over er relativt normalfordelte. Det er en 

fordeling mot høyre for alle indeksene, noe som kan tolkes som en indikasjon på begrepenes 

underliggende natur, og er derfor ifølge Pallant (2010) ikke problematisk. Alternativet der 

man omformer variabler matematisk for å motvirke manglende normalfordeling er 

omdiskutert, i tillegg til at mange sosiale fenomen i sin natur som sagt gir skjeve resultater og 

at skjeve resultater dermed ikke nødvendigvis indikerer et problem (Pallant, 2010).  

Utliggere er en av årsakene til skjev normalfordeling som det er lettest å manipulere 

for å øke normalfordelingen. Ifølge Pallant (2010) vil vi i et normalfordelt datamateriale 

skulle finne kun 1% responser utenfor residualverdier over 3 eller under -3. Hierarkisk 

multippel regresjonsanalyse er i stor grad sensitiv overfor utliggere (Pallant, 2010), så det kan 
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derfor foreligge grunnlag for å fjerne disse. På en annen side så vil ikke skewness og kurtosis 

utgjøre en vesentlig forskjell i analysen ved forholdsvis store utvalg, N=200+, ifølge 

Tabachnick og Fidell (2007). I en undersøkelse på N= 2910 vil det derfor ikke nødvendigvis 

gi en stor effekt å fjerne utliggere. Fjerning av utliggere vil også innebære manipulering av 

data, noe som kan sies å være delvis negativt, men dette vil som oftest gjøre undersøkelsen 

mer generaliserbar. Det er slik sett gode argumenter for og imot å fjerne utliggere fra 

datamaterialet. Et alternativ til residualverdier er å benytte Mahalanobis Distance for å finne 

respondenter som skiller seg ut fra resten av respondentene, og dermed er en form for 

utliggere, og Cook’s Distance for å vurdere hvor stor effekt disse respondentene har på 

datamaterialet i sin helhet. Dersom Cook’s Distance viser en verdi på <1 under 

regresjonsanalysen vil dette indikere at utliggerne ikke skaper noe betydelig problem for 

analysen, og det vil følgelig ikke være behov for å fjerne utliggerne (Pallant, 2010).  

Hierarkisk multippel regresjonsanalyse egner seg godt for utforsking av komplekse, 

feltbaserte forskningsspørsmål (Pallant, 2010). For å analysere betydningen av de to 

forklaringsvariablene transformasjonsledelse og LMX på OCB vil den parametriske metoden 

hierarkisk multippel regresjonsanalyse anvendes. Nytten av å kjøre denne analysen er også å 

kunne vurdere hvor mye de variablene vi ønsker å måle bidragene til, bidrar hver for seg til å 

forklare varians i utfallsvariablene. Hver variabels unike bidrag endrer seg med hvilke 

uavhengige variabler som inkluderes i modellen (Pallant, 2010). Dette er en forutsetning for å 

kunne gjennomføre videre mediasjonsanalyser.  

Parametriske analyseteknikker forutsetter imidlertid i stor grad at skårenes spredning 

er normalfordelte. Normalfordeling blir bekreftet gjennom å se på skewness og kurtosis, i 

dette utvalget henholdsvis <.6 og <.3, på histogrammer og normal Q-Q plots. Histogrammene 

ser omtrent normalfordelte ut, punktene på plottene ligger i en tilnærmet rett linje fra venstre 

opp til høyre, og i scatterplottet er residualene nokså samlet i buet linje rundt nullpunktet. Det 

observeres en del utliggere i boxplottet, samt gjennom histogrammet og normal Q-Q plottet, 

men de har liten påvirkning på gjennomsnittet, noe som vises gjennom 5% trimmed mean 

upper og lower bound gjennomsnittsverdiene. Sett ut ifra N er antallet utliggere på et 

akseptabelt nivå. Redigering av materiale og fjerning av utliggere for å få bedre 

normalfordeling vil derfor kun gjøres dersom Cook’s Distance verdier i regresjonsanalysene 

overstiger 1. Utliggere funnet i analyser på noen av de tre grunnbegrepene vil bli beholdt frem 

til regresjonsanalysene, og der fjernet, dersom Cook’s Distance>1. Cook’s Distance blir av 

Pallant (2010) forklart som en adekvat måleverdi på hvorvidt den enkelte case utgjør 
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urettmessig stor påvirkning på analysens resultat, da sett i forhold til den påvirkning den 

gjennomsnittlige case gir. 

 

Mediasjonseffekt 

I de tilfeller der en tredje variabel kan forklare deler av eller hele den eksisterende 

sammenhengen mellom en uavhengig og en avhengig variabel kan det være snakk om 

mediasjon (Baron & Kenny, 1986). Det ligger imidlertid flere forutsetninger for at man skal 

kunne snakke om en mediator. Den tredje variabelen må teoretisk kunne tenkes å forklare 

deler av sammenhengen, og gjennom regresjonsanalyser må sammenhengen mellom den 

uavhengige og avhengige variabelen bli redusert eller fjernet ved kontroll for den tredje 

variabelen (Baron & Kenny, 1986). Å undersøke mulige mediatorer kan være et viktig bidrag 

i utvikling og forbedring av allerede eksisterende forskning og teori (Frazier, Tix, & Barron, 

2004).  Når man introduserer en mediator introduserer man et bidrag til å forklare hvordan 

eller hvorfor en uavhengig variabel påvirker en avhengig variabel. Studier av mediasjon vil 

dermed bidra med informasjon om underliggende variabler eller situasjoner som kan være 

kritiske for allerede antatte sammenhenger mellom variabler. Ifølge Baron og Kenny (1986) 

kan mediatorer undersøkes ved hjelp av en serie analyser, og de setter opp kriterier for når det 

er snakk om en mediator. 1) Den uavhengige variabelen må ha en signifikant prediksjon på 

nivået på mediatorvariabelen. 2) Den antatte mediatorvariabelen må ha en signifikant 

prediksjon på nivået på utfallsvariabelen, samtidig som man kontrollerer for den uavhengige 

variabelen. 3) Den uavhengige variabelen må ha en signifikant predikasjon på nivået på den 

avhengige variabelen. 4) Sammenhengen mellom den uavhengige og den avhengige 

variabelen må reduseres eller bli usignifikant etter at mediatoren er inkludert i 

regresjonsanalysen.  

 Full mediasjon forekommer i de tilfeller der man har en mediator og sammenhengen 

mellom uavhengig og avhengig variabel blir usignifikant som et resultat av at 

mediatorvariabelen ble inkludert i regresjonsanalysen. Mediatorvariabelen forklarer i dette 

tilfellet hele sammenhengen mellom de to opprinnelige variablene.  

 Delvis mediasjon forekommer i de tilfeller der man har en mediator og sammenhengen 

mellom uavhengig og avhengig variabel reduseres signifikant som et resultat av at 

mediatorvariabelen ble inkludert i regresjonsanalysen. Mediatorvariabelen forklarer i dette 

tilfellet en signifikant del av sammenhengen mellom de to opprinnelige variablene, samtidig 

som den uavhengige variabelen fremdeles forklarer en signifikant del av sammenhengen 

mellom seg selv og utfallsvariabelen.  
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 Resultater 

Resultatet fra analysene vil i hovedsak følge oppsettet av hypotesene i samme 

rekkefølge. Først vil variablene bli kort omtalt med tanke på normalitetsforhold, gjennomsnitt 

og prosentvis fordeling. Deretter vil det bli redegjort for korrelasjonsanalysene gjennomført 

for å besvare de første hypotesene. Til slutt vil regresjonsanalysene og påfølgende 

mediasjonsanalyser bli redegjort for.  

 

De enkelte variablers forhold 

Av Appendixtabell 1 fremgår det at gjennomsnittsskåren for LMX7 er 3,93, på en 

skala fra 1-5. Tabellen viser at 82,6% av lederne i utvalget karakteriserte sitt forhold til sine 

medarbeidere som veldig bra (38,5%) eller bra (44,1%). 15,4% har et middels forhold til sine 

medarbeidere, mens 2,0% har et dårlig (1,9%) eller meget dårlig (0,1%) forhold til sine 

medarbeidere.  

 Appendixtabell 1 viser at Organizational Citizenship Behavior har en 

gjennomsnittskåre på 3,69, på en skala fra 1-5. Tabellen viser at 64,1% av lederne i utvalget 

opplevde graden av OCB blant medarbeidere som meget høy (20,6%) eller høy (43,5%). 

28,3% opplevde graden av OCB blant medarbeidere som middels, mens 7,6% opplevde 

graden av OCB blant medarbeidere som lav (6,5%) eller veldig lav (1,1%). 

 Appendixtabell 1 viser at transformasjonsledelse har en gjennomsnittskåre på 3,98, på 

en skala fra 1-5. Tabellen viser at 92,6% av lederne i utvalget opplevde graden av egen 

transformasjonsledelse som meget høy (33,1%) eller høy (59,5%).  7,3% opplevde graden av 

egen transformasjonsledelse som middels, mens 0,1% opplevde graden av egen 

transformasjonsledelse som lav (0,1%) eller veldig lav (0,0%).  For en prosentvis 

svarfordeling av de fem subkomponentene som inngår i transformasjonsledelse henvises 

leseren til Appendixtabell 1. 

Inndelingen som blir benyttet for å dele respondentenes skårer inn i gruppene meget 

lav/dårlig, lav/dårlig, middels, høy/bra og meget høy/bra er basert på retningslinjer gitt av 

Northouse (2010) for å vurdere skårer for LMX7. Vi har modifisert tallene gitt av Northouse 

(2010) for å passe vår skala på transformasjonsledelse, da denne har 20 ledd, men 

fordelingsnøkkelen er den samme.  
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Korrelasjonsanalyser 

For å undersøke de første hypotesene i studien vil korrelasjonsanalyser bli 

gjennomført og resultatene satt opp i en matrise. I tillegg vil korrelasjoner mellom variablene 

være relevante for regresjonsanalysene som vil bli gjennomført for å undersøke potensiell 

mediasjon senere. Dette vil være relevant da antakelser ved hierarkiske multiple 

regresjonsanalyser baserer seg på at det ikke foreligger multikolinearitet eller singularitet 

(Pallant, 2010). Ideelt sett bør korrelasjonene mellom variablene som inngår i 

regresjonsanalysene ligge på mellom r= .30 og r= .70. Problemene som oppstår ved for sterk 

korrelasjon vil være at variablene risikerer å måle det samme, og at man i en hierarkisk 

multippel regresjonsanalyse ikke klarer å avgjøre hvilken av de to korrelerte variablene som 

faktisk påvirker den avhengige variabelen. Pallant (2010) mener at sammenhenger over r =.90 

vil indikere multikolinearitet. Korrelasjonsmatrisen vil derfor være et ledd i evalueringen av 

normalitet for regresjonsanalysene og inneholde svar på H1-3. For å undersøke styrken og 

retningen på sammenhengene mellom variablene vil Pearsons produktmomentkorrelasjon 

(Pearson’s r) bli benyttet. Denne er blant de mest benyttede for å måle bivariate 

korrelasjonskoeffisienter (Tabachnick & Fidell, 2007).  

 Tabell 1 viser gjennomsnitt, standardavvik (sd) og korrelasjoner mellom alle 

variablene som blir undersøkt i denne studien. Sammenhengene som skal benyttes i 

regresjonsanalysene er alle innenfor r= .30-.70, og indikerer dermed ingen større trussel for 

multikolinearitet eller singularitet jfr. de grenseverdiene Pallant (2010) oppgir. VIF og 

Tolerance verdier ble også sjekket for sikkerhets skyld, og er innenfor verdier Pallant (2010) 

oppgir som uproblematiske. For å vurdere størrelsen på korrelasjonene blir Cohens (1988) 

tredeling benyttet, der korrelasjoner på r =.10 - .29 er små, r =.30-.49 er moderate og r =.50- 

1.0 er store. Av korrelasjonsmatrisen i Tabell 1 fremgår det en indikasjon på hvorvidt de fem 

første hypotesene er avkreftet eller bekreftet. Som Tabell 1 viser er det kun små 

sammenhenger mellom våre to spuriøse variabler, kjønn og alder, og transformasjonsledelse, 

LMX-ledelse og OCB. Dette er ønskelig. Det er videre moderat til stor sammenheng mellom 

transformasjonsledelse, LMX-ledelse og OCB. Dette er også ønskelig. For å kunne verifisere 

hypotesene vil imidlertid også multivariate korrelasjoner måtte verifisere hypotesene, for å 

forsikre om at ikke spuriøse variabler står bak de bivariate korrelasjonene mellom variablene. 

Det er derfor interessant å se på de bivariate korrelasjonene mellom de fire variablene vi er 

interessert i å undersøke videre og de spuriøse demografiske variablene.  



Inspirator og støttespiller? 

35 

 

Tabell 1. Korrelasjonsmatrise for våre variabler 

  Mean Sd    1 2 3 4 5 

1 Kjønn 1,31 ,47    -     

2 Alder 48,82 8,82    -,15
**

 -    

3 Transformasjonsledelse 3,98 ,38    ,18
**

 ,06
**

 -   

4 LMX 4,00 ,54    ,07
**

 ,17
**

 ,38
**

 -  

5 OCB 3,69 ,64    ,10
**

 ,12
**

 ,38
**

 ,54
**

 - 

 

Regresjonsanalyser 

For å avkrefte eller bekrefte hypotesene vil tre hierarkiske multiple regresjonsanalyser 

bli benyttet. Våre variabler blir lagt inn etter at spuriøse demografiske variabler er lagt inn i 

første blokk. Dette gjøres for å kontrollere for effekten av de spuriøse demografiske 

variablene og slik forhindre at resultatene våre skyldes tilfeldige forhold det ikke er teoretisk 

og empirisk redegjørelse for. Resultatene fra analysene vises i tallformat i tabellene 2-4. Alle 

regresjonsanalysene vil bli gjennomført i SPSS REGRESJON, og SPSS EXPLORE vil bli 

benyttet for å evaluere antakelser og forutsetninger for regresjonsanalysene. Eventuelle 

utliggeres effekt på analysene vil bli vurdert gjennom Mahalanobis Distance og Cook’s 

Distance, der de kritiske verdiene Tabachnick og Fidell (2007) og Pallant (2010) oppgir vil bli 

benyttet som kriterier for om det er behov for å gjennomføre tiltak for å redusere effekten av 

utliggere. For å undersøke hvorvidt det foreligger mediasjon vil anbefalingene til Baron og 

Kenny (1986) bli fulgt.  

Først ble en hierarkisk multippel regresjonsanalyse gjennomført der OCB ble lagt inn 

som avhengig variabel, de spuriøse demografiske variablene kjønn og alder ble lagt inn som 

uavhengige variabler i første blokk, mens transformasjonsledelse ble lagt inn som uavhengig 

variabel i andre blokk og LMX som uavhengig variabel i tredje blokk. Resultatene av 

evalueringen medførte ingen tiltak. Ved hjelp av Mahalanobis Distance og Cook’s Distance 

verdier ble utliggeres effekt vurdert tilfredsstillende liten.  

Deretter ble en hierarkisk multippel regresjonsanalyse gjennomført med OCB som 

avhengig variabel og LMX som uavhengig variabel. Ved hjelp av Mahalanobis Distance og 

Cook’s Distance verdier ble utliggeres effekt vurdert tilfredsstillende liten.  

Til sist ble en hierarkisk multippel regresjonsanalyse gjennomført med LMX som 

avhengig variabel og transformasjonsledelse som uavhengig variabel. Ved hjelp av 
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Mahalanobis Distance og Cook’s Distance verdier ble utliggeres effekt vurdert 

tilfredsstillende liten.  

Dette resulterte i tabeller som viser følgende: Tabell 2 viser den direkte 

sammenhengen mellom transformasjonsledelse og utfallsvariabelen OCB, samt den indirekte 

sammenhengen mellom transformasjonsledelse og OCB. Tabell 3 viser den direkte 

sammenhengen mellom LMX og OCB. Tabell 4 viser den direkte sammenhengen mellom 

transformasjonsledelse og LMX. I alle tabeller blir det kontrollert for spuriøse variabler.   

For å undersøke selve mediasjonen blir Tabell 2 og 4 benyttet, og en Sobeltest blir 

gjennomført med betakoeffisientene og standardfeilene fra de to tabellene. Dette gjøres 

gjennom å undersøke hvorvidt en eventuell reduksjon i de standardiserte betaverdiene for 

transformasjonsledelse fra modell 4 til 2 er signifikant eller ikke.   

 

Direkteeffekter 

Tabell 2. Hierarkisk multippel regresjonsanalyse med Transformasjonsledelse som 

prediktorvariabel, LMX som prediktor- og mediatorvariabel og OCB som 

kriterievariabel, kontrollert for kjønn og alder. 

  Variabler B SE B Β R² ∆R²  

Modell 1     ,03***   

 Kjønn ,17 ,03 ,13***   

 Alder ,01 ,00 ,14***   

Modell 2    ,16*** ,13*** 

 Transformasjonsledelse ,62 ,03 ,37***   

Modell 3    ,33*** ,17*** 

 Transformasjonsledelse ,34 ,03 ,20***   

  LMX ,54 ,02 ,46***     

p<0.05 = * p<0.01 = ** p<0.001 = *** 

 

Hypotese 1 –Transformasjonsledelse har en positiv sammenheng med OCB 

Hypotese 1 postulerer at transformasjonsledelse korrelerer positivt med OCB. 

Regresjonsanalysen gjennomført for å besvare denne hypotesen er i Tabell 2. Modell 1 viser 

at de demografiske variablene, kjønn og alder forklarer 3% av variansen i OCB. Dette er en 

svak sammenheng, med sterk signifikans. Det er en variasjon mellom de demografiske 

variablene, men både kjønn (β = .13, p <.001) og alder (β = .14, p <.001) bidrar signifikant til 



Inspirator og støttespiller? 

37 

 

å forklare variansen. Modell 2 viser at forklart varians øker med 13% når 

transformasjonsledelse inkluderes i regresjonen, til en total variansforklaring på 16% (R² 

=.16, ∆R² =.13, p <.001). Betakoeffisienten viser at det unike bidraget fra 

transformasjonsledelse på OCB er positivt og signifikant (β = .37, p <.001). Jo høyere lederen 

skårer på transformasjonsledelse, jo høyere skårer lederen sine ansattes OCB. Sammenhengen 

mellom de to variablene vurderes som moderat, og sterkt signifikant. Resultatene støtter en 

verifisering av hypotese 1.     

 

Tabell 3. Hierarkisk multippel regresjonsanalyse med LMX som prediktorvariabel og 

OCB som kriterievariabel, kontrollert for kjønn og alder. 

  Variabler B SE B β R² ∆R²  

Modell 1     ,03***   

 Kjønn ,17 ,03 ,13***   

 Alder ,01 ,00 ,14***   

Modell 2    ,30*** ,27*** 

  LMX ,63 ,02 ,53***     

p<0.05 = * p<0.01 = ** p<0.001 = *** 

 

Hypotese 2 – LMX har en positiv sammenheng med OCB 

Hypotese 2 postulerer at LMX har en positiv sammenheng med OCB. 

Regresjonsanalysen gjennomført for å besvare denne hypotesen er i Tabell 3. Modell 1 viser 

at de demografiske variablene, kjønn, alder forklarer 3% av variansen i OCB. Dette er en svak 

sammenheng, med sterk signifikans. Det er en variasjon mellom de demografiske variablene, 

men både kjønn (β = .13, p <.001) og alder (β = .14, p <.001) bidrar signifikant til å forklare 

variansen. Modell 2 viser at forklart varians øker med 27% når LMX inkluderes i regresjonen, 

til en total variansforklaring på 30% (R² =.30, ∆R² =.27, p <.001). Betakoeffisienten viser at 

det unike bidraget fra LMX på OCB er positivt og signifikant (β = .53, p <.001). Jo høyere 

lederen skårer på LMX, jo høyere vil lederen skåre ansattes OCB. Sammenhengen mellom de 

to variablene vurderes som moderat, og sterkt signifikant. Resultatene støtter en verifisering 

av hypotese 2.     
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Tabell 4. Hierarkisk multippel regresjonsanalyse med Transformasjonsledelse som 

prediktorvariabel og LMX som kriterievariabel, kontrollert for kjønn og alder. 

  Variabler B SE B β R² ∆R²  

Modell 1     ,04***   

 Kjønn ,12 ,02 ,10***   

 Alder ,01 ,00 ,19***   

Modell 2    ,17*** ,13*** 

  Transformasjonsledelse ,52 ,03 ,37***     

p<0.05 = * p<0.01 = ** p<0.001 = *** 

 

Hypotese 3 – Transformasjonsledelse har en positiv sammenheng med LMX 

Hypotese 3 postulerer at transformasjonsledelse har en positiv sammenheng med 

LMX. Regresjonsanalysen gjennomført for å besvare denne hypotesen er i Tabell 4. Modell 1 

viser at de demografiske variablene, kjønn, alder forklarer 4% av variansen i LMX. Dette er 

en svak sammenheng, med sterk signifikans. Det er en variasjon mellom de demografiske 

variablene, men både kjønn (β = .10, p <.001) og alder (β = .19, p <.001) bidrar signifikant til 

å forklare variansen. Modell 2 viser at forklart varians øker med 13% når 

transformasjonsledelse inkluderes i regresjonen, til en total variansforklaring på 17% (R² 

=.17, ∆R² =.13, p <.001). Betakoeffisienten viser at det unike bidraget fra 

transformasjonsledelse på LMX er positivt og signifikant (β = .37, p <.001). Jo høyere lederen 

skårer på transformasjonsledelse, jo høyere vil lederen gjennomsnittlig skåre på LMX. 

Sammenhengen mellom de to variablene vurderes som moderat, og sterkt signifikant. 

Resultatene støtter en verifisering av hypotese 3.     

 

Mediasjonseffekter 

Basert på tidligere empiri og teori postulerer hypotese 4 at LMX vil mediere effekten 

transformasjonsledelse har på OCB. Ifølge Baron og Kenny (1986) vil dette være tilfellet når 

en tredje variabel forklarer en signifikant del av den direkte effekten mellom de to 

opprinnelige variablene. Ved full mediasjon forsvinner all direkte effekt mellom de to 

opprinnelige variablene og forklares av den tredje variabelen. Det vil forekomme en 

mediasjon i våre analyser dersom den direkte effekten mellom transformasjonsledelse og 
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utfallsvariablene reduseres signifikant eller forsvinner helt når det kontrolleres for LMX i 

regresjonsanalysene.   

Hypotese 4 – LMX medierer effekten mellom transformasjonsledelse og OCB 

Som det fremgår av Tabell 2 reduseres betakoeffisienten for transformasjonsledelse 

når det blir kontrollert for LMX. I modell 2 er betakoeffisienten for transformasjonsledelse (β 

= .37, p <.001), mens den i modell 3 er (β = .20, p <.001). Av Tabell 4, modell 2 fremgår det 

at transformasjonsledelse (β = .37, p <.001) øker forklart varians i LMX med 13%, og av 

Tabell 3, modell 2, at LMX (β = .53, p <.001) øker forklart varians i OCB med 27%. En 

Sobels test viser at stien som går gjennom LMX til OCB er signifikant større enn null (Sobels 

test, t = 16.45, p <.001), og en signifikant del av den direkte effekten mellom 

transformasjonsledelse og OCB går derfor gjennom LMX. Direkteeffekten mellom 

transformasjonsledelse og OCB er fremdeles signifikant (β = .20, p <.001), så det er snakk om 

en delvis mediasjon. I prosent tilsvarer reduksjonen 46% av betakoeffisienten. Dette gir støtte 

til at forholdet mellom transformasjonsledelse og OCB blir delvis mediert av LMX, og gir 

derfor delvis støtte til hypotese 4.  

SEM-analyser 

For å undersøke om våre modeller på mediasjon som ble undersøkt ved bruk av 

hierarkisk multippel regresjonsanalyse er de mest passende for det foreliggende 

datamaterialet, så valgte vi som en form for tilleggsanalyse å gjennomføre statistisk 

modellering gjennom bruk av Structural Equation Modeling (SEM). Vi benyttet SPSS AMOS 

til å utføre analysene, et tilleggsprogram til SPSS som gjør denne type uttesting mulig. I 

prinsippet er SEM en konfirmasjonsprosedyre, hvor du tester en modell formulert a priori 

(Blunch, 2008). Bakgrunnen for den modell eller de modeller som testes bør være godt 

teoretisk begrunnet, og revidering av modellen(e) bør baseres på svarene man fikk i SEM-

analysene, ifølge Blunch (2008).  

Det primære formålet med en SEM-analyse er å gi parameterverdier som viser at det 

er en minimal forskjell mellom kovariansmatrisen i datamaterialet og i kovariansmatrisen 

spesifisert i modellen (Byrne, 2012). Det ideelle er at det ikke er forskjeller mellom de to 

kovariansmatrisene. Jo større sannsynlighetsverdier en SEM-analyse gir, formulert som antall 

personer og antall parametere, jo større sannsynlighet er det for at undersøkte modell gir god 

tilpasning. I motsetning til tradisjonell måte å beregne signifikans på, der man ønsker lave 

sannsynlighetsverdier p<.05, ønsker man i SEM p-verdier på p.>.05, dette innebærer at det er 
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små (usignifikante) forskjeller mellom målemodell og den strukturelle basismodell. SEM gir i 

utgangspunktet χ² verdier og frihetsgrader (df), men disse har begrensninger, for eksempel 

ved lav eller høy N (Jöreskog, 1993). Derfor har man kommet frem til flere alternative 

underordnede mål for god tilpasning (Byrne, 2001). De alternative målene for god tilpasning 

bør benyttes som tillegg til χ² og frihetsgrader, ifølge Byrne (2001). Basert på redegjørelsen 

og oversikten over alternative mål for god tilpasning gitt av Byrne (2001), samt anbefalinger 

gjort av Kline (2011), har vi kommet frem til at vi i våre SEM-analyser ønsker å benytte χ², 

df, χ²/df. Comparative Fit Index (CFI) (Bentler, 1990), som måler modellen opp mot en fiktiv 

basismodell, men tar høyde for datasettstørrelse og derfor hindrer underestimering ved lav 

datasettstørrelse gjennom å ta høyde for frihetsgrader, samt Root Mean Square Error of 

Approximation (RMSEA) (Steiger, 1990), som forteller hvor stor feilmargin som ligger i 

datasettet. For de forskjellige tilpasningsverdiene kan det trekkes opp en grenseverdi for hva 

som er akseptabelt eller ikke for adekvat tilpasning. For CFI kan verdier fra .90 og oppover 

regnes som indikasjoner på en god tilpasning (Bentler, 1992). For RMSEA regnes .05 eller 

mindre som en god tilpasning, mens RMSEA-verdier opp til .08 kan regnes som middels god 

tilpasning, mens .10 eller mer ikke anses som godt nok (Browne & Cudeck, 1993; 

MacCallum, Browne & Sugawara, 1996, referert i Byrne, 2001). Se ellers Byrne (2001) for en 

gjennomgang av tilpasningsindekser og grenseverdier.   

Kritikken rettet av Blunch (2008) og Kline (2011) baserer seg på at tilpasningsverdier 

er basert på “stråmann”-modeller, altså modeller som ikke er reelle, men et søkt tilfelle. 

Modellene SEMs tilpasningsverdier måles mot er absolutt ingen tilpasning og absolutt total 

tilpasning, som gjenspeiler en fullstendig mistilpasset modell eller en perfekt tilpasset en. Det 

vil derfor gi mest mening å vurdere om egen modell er bedre egnet enn alternative reelle 

modeller. For å imøtekomme denne kritikken har vi valgt å teste tre modeller mot hverandre i 

vårt sett med SEM-analyser. Å sammenligne flere enn én teoretisk plausibel modell opp mot 

hverandre, for å finne best tilpasning, vil i stor grad rette på denne svakheten ved SEM ifølge 

Blunch (2008) og Kline (2011). Vi vil derfor vurdere tre modeller opp mot hverandre (se figur 

2, 3 og 4, Tabell 5 samt appendixfigur 1, 2 og 3 i appendix B). Modell 1, Delvis mediasjon 

(vår hovedmodell): LMX medierer delvis transformasjonsledelses effekt på OCB. Det antas 

også at det foreligger en direkte effekt mellom transformasjonsledelse og OCB. Modell 2, 

Full mediasjon: LMX medierer fullt transformasjonsledelses effekt på OCB. Det antas at det 

ikke foreligger noen direkteeffekt mellom transformasjonsledelse og OCB. Modell 3, 

Direkteffekter: LMX og transformasjonsledelse har begge en direkte effekt på OCB. Det 

antas at LMX ikke medierer noe av transformasjonsledelses effekt på OCB. Vårt formål her 
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er å bekrefte eller avkrefte hvorvidt vår hovedmodell, som vi har antatt gjennom hypoteser, 

gir signifikant bedre tilpasning enn de alternative modellene. I tillegg til dette vil vi vurdere 

de ovennevnte tilpasningsverdier for å bekrefte at disse indikerer at sammenhengene i 

modellen vår ikke er tilfeldige. 

SEM er sensitiv overfor latente variabler som består av mange enkeltledd. Dette kan 

påvirke tilpasning i negativ retning. For å unngå disse begrensningene, så ble “delpakker” 

(partial parcels) benyttet for transformasjonsledelse, da de 20 enkeltleddene vil gi en feilaktig 

lav tilpasningsverdi. Coffman og MacCallum (2005) forklarer i sin artikkel at man ved mange 

enkeltledd vil redusere tilpasningsverdiene, og at man med fordel kan benytte delpakker som 

erstatning. Å benytte delpakker vil innebære at man grupperer enkeltledd inn i grupper, som 

så danner grunnlaget for den latente variabelen. I vårt tilfelle ble de 20 enkeltleddene som 

utgjør transformasjonsledelse gruppert inn i de fem underkomponentene, som representerte 

delpakkene. Slik ble 20 enkeltledd redusert til fem delpakker. Man bør samtidig ikke redusere 

antall ledd, som skaper en latent variabel, til ett, som vil medføre full pakking (parceling), 

dersom dette er mulig å unngå (Coffman & MacCallum, 2005). Ifølge Little, Cunningham, 

Shahar og Widaman (2002) er det argumenter både for og imot pakking. Et viktig moment er 

at pakking bør være begrunnet, og at man bør unngå ubegrunnet pakking. Vår pakking av de 

20 enkeltleddene i MLQ kan begrunnes i at 20 ledd er i overkant mange, noe som vil 

fremkalle urealistisk lave tilpasningsverdier i vår modell. I tillegg danner de delpakkene vi 

lager de fem subkomponentene som teoretisk antas å ligge i transformasjonsledelse. Vi mener 

derfor vår pakking er begrunnet og dermed også akseptabel.   

Structural Equation Modeling kan, som allerede påpekt, benyttes for å undersøke 

hvilke av flere modeller som gir best tilpasning med datamaterialet man benytter. I denne 

oppgaven vil SEM-analysene bli benyttet kun til dette formålet. Av denne grunnen vil det 

også bli foretatt enkelte grep for å gjøre variablene bedre tilpasset en SEM-analyse. For å 

behandle missing data vil det i SEM-analysene bli benyttet Maximum Likelihood som 

erstatningsprosedyre, da denne anbefales av Blunch (2008) grunnet færre begrensninger. 

Tallene som fremkommer i SEM-analysene vil på grunn av valgte erstatningsprosedyre, samt 

at SEM tar med feilmarginer i beregningen, være noe annerledes enn de som benyttes i 

regresjonsanalysene gjennom bruk av SPSS, hvor vi benytter delvis MEAN substitution 

sammen med exclude pairwise. Maximum likelihood er ikke mulig å gjennomføre i SPSS. 

Tallene vil imidlertid kunne antas å gi de samme tendensene. Siden formålet vårt med å 

benytte SEM er å undersøke modelltilpasning og verdier for modelltilpasning, vil kun disse 

verdiene bli benyttet i oppgaven.  
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Figur 2. Modell 1 Delvis mediasjon  

LMX medierer delvis transformasjonsledelses effekt på OCB. Det antas også at det foreligger 

en direkte effekt mellom transformasjonsledelse og OCB. 

 

Figur 3. Modell 2 Full mediasjon  

LMX medierer fullt transformasjonsledelses effekt på OCB. Det antas at det ikke foreligger 

noen direkteeffekt mellom transformasjonsledelse og OCB. 

 

Figur 4. Modell 3 Direkteffekter 

LMX og transformasjonsledelse har begge en direkte effekt på OCB. Det antas at LMX ikke 

medierer noe av transformasjonsledelses effekt på OCB. 

 

Modellene i Figur 2-4 er reduserte modeller der bare de latente variablene vises. For 

helhetlige modeller, der også manifeste variabler og feilmarginer vises grafisk presentert, 

henvises leseren til appendix B og appendixfigur 1-3. 
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Tabell 5. De tre modellene testet gjennom SEM stianalyse. 

 Model χ² df χ²/df CFI RMSEA 

1: Delvis mediasjon 2118 149 14.2 .900 .068 

2: Full mediasjon 2163 150 14.4 .897 .068 

3: Direkteeffekter 2556 150 17.0 .877 .074 

p<.001 for alle tre modellene. 

 

Figur 2, 3 og 4, viser de latente variabler som er fremkommet ved SEM og deres 

innbyrdes forhold i våre 3 oppsatte strukturelle modeller. Resultatene fra SEM-analysene er 

oppsummert i Tabell 5. Alle modellene vi testet viser at χ² = p < 0.001. Som Blunch (2008) 

påpeker, så vil man med tilstrekkelig stort utvalg alltid avvise H0. Da vårt utvalg er stort, N = 

2910, vil vi derfor se bort fra at p < 0.001. At målemodell og strukturell modell er signifikant 

har med andre ord begrenset betydning. Dermed bør fokus være på de andre 

tilpasningsverdiene, som i vår studie er CFI og RMSEA. Det kan ses av Tabell 5 at CFI-

verdiene er på akseptabel verdi på modellen for delvis mediasjon (CFI = .900), mens de er i 

underkant på Modell 2 og 3 (CFI = .897 og .877). Av Tabell 5 fremgår det også at RMSEA-

verdiene på alle tre modellene er under .800, og samtlige modeller gir slik sett middels god 

tilpasning. Modellene for delvis mediasjon og full mediasjon har en svakt bedre tilpasning 

(henholdsvis RMSEA = .068 og .068) enn modellen for direkteeffekter (RMSEA = .074). 

Forskjellen i χ² mellom Modell 1: Delvis mediasjon og Modell 2: Full mediasjon er 45 (χ² = 

2163 for Modell 2, χ² = 2118 for Modell 1). Forskjellen i frihetsgrader er 1 (df = 150 for 

Modell 1 og df = 149 for Modell 2). En tabell over χ² forteller at med 1 frihetsgrad kreves det 

χ² > 10.828 for p<0.001. Dermed er forskjellen mellom Modell 1 og 2 i χ² kvadrat signifikant 

på 0.001 nivå. 

 I SEM-analysen får vi bekreftet at vår modell, altså modellen for delvis mediasjon, er 

den som passer best til vårt datamateriale og har en akseptabel tilpasning (χ²(149) = 2118, 

χ²/df = 14.2, CFI = 0.900, RMSEA = 0.068). Dette støtter vår teoretiske antakelse, om at en 

modell som viser mediasjon passer bedre enn en modell som bare tar høyde for 

direkteeffekter. Den første alternative modellen, der LMX fullt medierer effekten mellom 

transformasjonsledelse og OCB gav en signifikant lavere tilpasning (χ²(150) = 2163, χ²/df = 

14.4, CFI = 0.897, RMSEA = 0.068) enn Modell 1. Den andre alternative modellen, der det 

kun foreligger direkteeffekter mellom lederteoriene og OCB gav en signifikant lavere 
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tilpasning (χ²(150) = 2556, χ²/df = 17.0, CFI = 0.877 RMSEA = 0.074) med begge de to andre 

modellene.  

   

Oppsummering 

Resultatene fra analysene var bekreftende med tanke på sammenhengene mellom våre 

variabler. Sammenhengene var relativt sterke, noe som tyder på at dette ikke er tilfeldige 

sammenhenger. Vi forventet også å finne relativt sterke sammenhenger mellom de 

forskjellige variablene, da tidligere undersøkelser har funnet moderat til sterke sammenhenger 

mellom samme eller lignende variabler.  

Vi fikk også delvis bekreftet våre hypoteser om mediasjon. Transformasjonsledelse 

har en signifikant direkte effekt på OCB, samt en indirekte effekt gjennom LMX, på OCB. 

Resultatene indikerer at LMX spiller en vesentlig rolle i å forklare effekten av 

transformasjonsledelse på utfallsvariablene. Det vil samtidig fremdeles foreligge en 

direkteeffekt mellom transformasjonsledelse og OCB. 

SEM-analysene gav en indikasjon på at vår hovedmodell er den med best tilpasning, 

der alternativene stod mellom delvis mediasjon, full mediasjon eller kun direkteeffekter fra 

lederteoriene. At modellene med mediasjon gav best tilpasning, indikerer at det foreligger 

sammenhenger mellom variablene som må tas høyde for når man vurderer resultatene. Dette 

er i tråd med teori vi har benyttet for å underbygge våre tidligere hypoteser. At modellen for 

delvis mediasjon var best tilpasset våre data, indikerer også at det vil foreligge en 

direkteeffekt mellom transformasjonsledelse og OCB, slik vi redegjør i avsnittet over.  
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Diskusjon 

Vår studie var motivert av flere interessante spørsmål som vi kunne benytte AFF 

Lederundersøkelse 2011 til å belyse. For det første ønsket vi å undersøke effektene de to 

internasjonale lederteoriene transformasjonsledelse og LMX-ledelse har på OCB i norsk 

kontekst, da det er gjort svært lite forskning på transformasjonsledelse og LMX-ledelse med 

norske utvalg. For det andre ønsket vi å se nærmere på hvordan to av de største og mest 

anvendte ledelsesteoriene samsvarer med hverandre. Det er ikke gjort noen studier på 

sammenhengen mellom de to lederteoriene i norsk kontekst som vi er klar over, noe som gjør 

det interessant å undersøke hvordan lederteoriene samsvarer i en norsk kontekst. For det 

tredje ønsket vi å undersøke hvorvidt vi fant indikasjoner på at LMX-relasjonen kan mediere 

deler eller hele effekten av transformasjonsatferd, for å finne ut om LMX-ledelse er 

betydningsfullt for utøvelse av transformasjonsledelse også i en norsk kontekst. Det vil 

følgelig bli redegjort for resultatene av våre hypoteser og disse vil bli drøftet.  

 

Forholdet mellom lederteoriene og utfallsmål 

På grunnlag av foreliggende studier og empiri fremsatte vi to hypoteser. I hypotese 1 

antar vi at leders atferd, målt gjennom transformasjonsledelse, vil ha en positiv sammenheng 

med positiv medarbeideratferd, målt gjennom OCB. I hypotese 2 antar vi at leders relasjon 

med medarbeiderne, målt gjennom LMX-ledelse, vil ha en positiv sammenheng med positiv 

medarbeideratferd, målt gjennom OCB. På bakgrunn av teori har vi antatt en retning på 

sammenhengene, der vi antar at leders atferd og leders relasjon med medarbeiderne fremmer 

OCB blant medarbeiderne. Vi fant i vår studie støtte for at leders atferd og leders relasjon 

med medarbeidere har en positiv sammenheng med OCB hos medarbeidere. Det ser ut til å 

være relativt godt samsvar mellom vår norske studie og studier gjort i andre populasjoner. 

Sammenhengen mellom LMX og OCB i vår studie, på r =.53, ser ut til å være noe sterkere 

enn gjennomsnittlig, men ikke unormalt stor. Til sammenligning viser metastudiene til 

Hackett, et al. (2003) og Ilies, et al. (2007) en gjennomsnittlig sammenheng på henholdsvis  

r =.32 og r =.37 mellom LMX og OCB. Sammenhengen mellom transformasjonsledelse og 

OCB i vår studie, på r =.37 ser ut til å være ganske gjennomsnittlig. Til sammenligning finner 

Piccolo og Colquitt (2006) en sammenheng på r =.46, mens H. Wang, et al. (2005) finner en 

sammenheng på r =.18.  

Det er tidligere redegjort for hvordan LMX-ledelse og transformasjonsledelse 

forklarer lederens påvirkning på sine medarbeidere. Der transformasjonsledelse baserer seg på 
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å skape identifikasjon med lederen baserer LMX-ledelse seg i større grad på å danne et 

partnerskap mellom leder og medarbeider (Graen, 2003). Mange av resultatene de to 

lederteoriene skal fremme er imidlertid like (Gerstner & Day, 1997; Graen, 2003). I tråd med 

tidligere teori og empiri kan det derfor antas at den type ledelse de to aktuelle lederteoriene 

reflekterer spiller en vesentlig rolle for i hvilken grad OCB utvises i organisasjonen, også i en 

norsk kontekst. 

Samtidig som de to lederteoriene, LMX-ledelse og transformasjonsledelse, kan sies å 

forklare en del av medarbeidernes OCB, så foreligger det en forskjell mellom de to 

lederteoriene med hensyn til i hvor stor grad de i vår studie påvirker OCB. LMX-ledelse 

påvirker OCB i større grad enn transformasjonsledelse gjør. Mens transformasjonsledelse 

forklarer 14% av variansen i grad av OCB, så forklarer LMX-ledelse 30% av variansen i 

medarbeidernes grad av OCB. Med andre ord ser lederens relasjon til medarbeiderne ut til å 

ha en større effekt enn lederens atferd overfor medarbeiderne. Det er flere argumenter som 

kan belyse hvorfor det er en slik forskjell. For eksempel kan forskjellene mellom leders atferd 

og leders relasjon med medarbeiderne benyttes for å forklare forskjellen i grad av påvirkning.  

Partnerskapet lederen utvikler med medarbeideren i LMX-relasjonen kan tenkes å føre 

til en sterkere forpliktelse og ansvarliggjøring av medarbeiderne, enn det 

transformasjonsatferd vil medføre, noe som kan gi seg utslag i høyere utvist OCB. Årsaken til 

dette kan være at ledere gjennom LMX-relasjoner involverer sine ansatte i sterkere grad. For 

eksempel er transformasjonsledelse en lederstil hvor “Management by walking around” 

praktiseres (Avolio & Bass, 1994), og kontakten mellom leder og medarbeider ser ut til å 

være sentral. En av hovedforskjellene mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse er 

likevel at tillit ligger til grunn for en LMX-relasjon mellom leder og medarbeider. LMX-

ledelse kan derfor karakteriseres som “Management by trust”. I sin studie finner Howell og 

Hall-Merenda (1999) resultater som indikerer nettopp denne forskjellen. De finner at 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse har omtrent like stor positiv effekt på medarbeiderne 

når den fysiske avstanden mellom leder og medarbeider er lav. Når leder og medarbeider har 

en større avstand derimot så øker imidlertid effekten av LMX-ledelse, mens effekten av 

transformasjonsledelse blir negativ. Ut av studien til Howell og Hall-Merenda (1999) kan 

man trekke slutningen at å oppleve lederens tillit, og et gjensidig utvekslingsforhold med 

leder har en mer stabil effekt på tvers av avstander, enn at lederen er tilstedeværende og 

opptrer som en rollemodell. Vi tar ikke høyde for avstand i vår studie. Derfor vet vi ikke 

hvordan avstandsforholdene mellom ledere og medarbeidere er. Det kan imidlertid antas å 
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redusere effekten fra transformasjonsatferden lederne i våre data utviser, og slik bidra til å 

forklare noe av forskjellen i påvirkning på OCB som vi finner mellom de to lederteoriene.  

Et annet forhold som kan forklare forskjellen i hvor stor grad de to lederteoriene 

påvirker OCB hos medarbeiderne baserer seg på at medarbeideren opplever forholdet med 

lederen som fordelaktig. LMX-ledelse kan gi en forventning hos medarbeideren om at positiv 

holdning og atferd vil gi positive ringvirkninger i organisasjonen, men også positive utfall 

tilbake til medarbeideren. Erdogan og Enders (2007) hevder at jo større fordeler og goder 

medarbeidere opplever å få av sin leder, jo mer er de villige til å gjengjelde i form av 

holdninger og jobbprestasjoner, to elementer som er sentrale i OCB. Selv om atferden lederen 

utviser er idealistisk, inspirerende, stimulerende og ivaretakende vil ikke dette nødvendigvis 

samsvare med at forholdet mellom leder og medarbeider oppleves som fordelaktig og at det 

gir goder for medarbeideren. Da uteblir også høyere jobbprestasjoner, forbedrede holdninger 

og annen positiv atferd fra medarbeideren. Gjennom transformasjonsatferd kan lederen gi 

inspirasjon og være et eksempel til etterfølgelse, men lederens relasjon med medarbeideren 

kan slik forklares å bidra i større grad til økt OCB blant medarbeiderne. 

Samtidig som forskjellene mellom de to lederteoriene kan forklares, så kan det sies å 

foreligge en forskjell i forklaringsverdi mellom de to lederteoriene. Transformasjonsledelse 

målt gjennom tilhørende spørreskjema, MLQ (Multiple Leadership Questionaire) vil intuitivt 

ha en større forklaringsverdi i atferd utført av leder. Med dette menes at den atferden som blir 

målt i transformasjonsledelse er mer omfattende og konkretisert enn den atferden som må 

antas å ligge til grunn for LMX-ledelse, som innebærer en relasjon preget av tillit, respekt, 

åpenhet og lojalitet. LMX-ledelse kan derfor sies å gi et mindre tilfredsstillende bilde av hva 

en leder faktisk må gjøre for å være transformerende, og eventuelt hva som gir størst 

transformerende effekt. Samtidig ser dette ut til å ha mindre betydning for hvorvidt LMX-

ledelse fremmer positiv atferd hos medarbeiderne, ettersom LMX-ledelse alene hadde en 

større prediksjon på OCB enn transformasjonsledelse. Dette innebærer at relasjonen mellom 

leder og medarbeider hadde en sterkere betydning enn de mer konkrete atferdene som blir 

målt i MLQ. Vår første konklusjon er derfor at våre resultater bekrefter både hypotese 1 og 

hypotese 2, og dermed at både transformasjonsledelse og LMX-ledelse har en effekt på OCB. 

Av de to lederteoriene har LMX-ledelse størst effekt på OCB. Dette betyr at det å utøve 

lederatferd beskrevet i transformasjonsledelse eller ha en god leder-medarbeider relasjon slik 

den er beskrevet i LMX-ledelse har en praktisk nytteverdi, da det gir en ønsket atferd fra 

medarbeiderne, der ekstra innsats og hjelpsomhet både overfor kolleger og organisasjonen i 

seg selv er sentralt. 
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Forholdet mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse  

Vår tredje hypotese postulerer at det er en positiv sammenheng mellom 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse. På bakgrunn av tidligere empiri og teorien bak 

lederteoriene har vi antatt at de to lederteoriene vil ha en sammenheng fordi de i stor grad 

samsvarer og er redskaper for å måle de samme resultatene av ledelse, men også fordi det er 

plausibelt å anta at transformasjonsledelse gjennom transformasjonsatferd legger til rette for 

og fremmer en positiv utvikling i LMX-relasjonen mellom leder og medarbeider. Våre 

resultater bekrefter den tredje hypotesen, og vi finner en sammenheng mellom de to 

lederteoriene på r =.40. Da begge ledelsesteoriene har flere likhetstrekk, så forventet vi at 

denne sammenhengen skulle være relativt sterk. Sammenhengen mellom 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse på r =.40 i vår studie, ser imidlertid ut til å være noe 

svakere enn i andre studier. For eksempel finner Yu, et al. (2011) at transformasjonsledelse 

har en gjennomsnittlig sammenheng med LMX-ledelse på r =.69 i de studiene de undersøker. 

At de to lederteoriene har en sammenheng også i vår studie vil slik vi ser det indikere 

to forhold. Det første forholdet dette belyser er at de to lederteoriene har flere likhetstrekk og i 

stor grad ligner hverandre. For eksempel har transformasjonsledelse komponenten 

Individuelle hensyn som i høy grad kan tenkes å gjenspeile mye av det en LMX-relasjon 

baserer seg på. Det er derfor naturlig at transformasjonsledelse også omhandler positiv 

interaksjon og samhandling mellom leder og medarbeider til en viss grad. Vi har tidligere 

argumentert for at transformasjonsledelse baserer seg på å skape resultater gjennom forholdet 

med medarbeideren, noe også Burns (1978) trekker frem. Vi har også støttet oss til andre 

forskere som trekker lignende slutninger basert på sine studier av transformasjonsledelse 

(Kark et al., 2003; Piccolo & Colquitt, 2006). Det har også blitt påpekt at 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse ligger relativt nær hverandre konseptuelt. Gerstner og 

Day (1997) og Graen (2003) hevder blant annet at transformasjonsledelse og LMX-ledelse er 

svært like både med tanke på forløpere, hvilke organisasjonsmessige utfall de retter seg mot, 

og effekten av teoriene. Tidligere empiri og teori har også postulert at de to teoriene har en 

sammenheng med mange av de samme utfallsmålene, og at begge er basert på 

transformerende ledelse (se eks. Gerstner & Day, 1997; Hiller et al., 2011; Lo, Ramayah, 

Min, & Songan, 2010). Transformasjonsledelse og LMX-ledelse retter imidlertid fokus på 

forskjellige områder av lederens evne til å transformere og bevege medarbeidere. Dette vises 

både gjennom at de to lederteoriene var så forskjellige at de metodisk forsvarlig kunne settes 

opp mot hverandre, og også gjennom at de i forskjellig grad påvirker OCB. 
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Våre resultater viser at det er en sammenheng mellom de to lederteoriene. Vi mener 

sammenhengen mellom disse to lederteoriene kan indikere at transformasjonsledelse kan 

fremme LMX-relasjonen mellom leder og medarbeider. Dette vil medføre en antakelse om 

kausalitet. Det er grunnlag for å anta at en slik kausal sammenheng mellom de to 

lederteoriene vil kunne foreligge, fordi transformasjonsatferd kan antas å legge til rette for og 

styrke en positiv utvikling av en LMX-relasjon mellom leder og medarbeider. Dette er også 

noe flere forskere påpeker i sine studier av de to lederteoriene. Deluga (1992) kommenterer i 

sin studie det samme som Howell og Hall-Merenda (1999) gjør, at det kan foreligge et 

positivt forhold mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse, der transformasjonsledelse 

kan fremme eller danne grunnlag for en positiv utvikling av LMX-relasjoner mellom leder og 

medarbeider. En grunn til at dette forholdet vil forekomme er at transformasjonsledelse slik 

det beskrives gjennom de fire I’ene i transformasjonsledelse (Bass & Riggio, 2006), vil 

innebære typisk positiv atferd, atferd som samsvarer med det Graen og Uhl-Bien (1995) 

mener er karakteristisk for å danne, fremme og styrke positive LMX-relasjoner. Det er derfor 

sannsynlig at transformasjonsledere over tid vil bygge gode LMX-relasjoner med sine 

medarbeidere. H. Wang, et al. (2005) trekker også denne konklusjonen i sin studie, og 

vektlegger at transformasjonsledelse kan antas å fremme LMX-relasjoner, når de vurderer de 

praktiske konsekvensene sin studie har for ledere.  

Vår konklusjon er at den positive sammenhengen vi finner mellom lederteoriene 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse vil indikere to forhold. Med grunnlag i teori og 

foreliggende empiri mener vi sammenhengen indikerer at de to lederteoriene deler flere 

grunnleggende likhetstrekk, og dermed burde ha en positiv sammenheng med hverandre. Vi 

mener også at sammenhengen indikerer at det kan foreligge et forhold mellom de to 

lederteoriene der transformasjonsledere gjennom sin atferd bidrar til å fremme positive LMX-

relasjoner mellom ledere og medarbeidere. Det vil derfor være interessant å undersøke 

hvorvidt det foreligger et mediasjonsforhold mellom de to lederteoriene og utfallsvariabelen 

OCB.  

  

Mediasjonseffekt mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse på OCB      

Det er gjort studier som indikerer at LMX kan forklare mye av effekten som ligger i 

prosessen rundt transformasjonsledelse, og det kan derfor sies å være et teoretisk grunnlag for 

å anta at det foreligger et slikt forhold også blant norske ledere. Transformasjonsledelse 

baserer seg på at atferden til lederen skaper resultater gjennom medarbeiderne utover det som 

er standard, noe som kan utledes av de fire typene atferd som kjennetegner 
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transformasjonsledelse (se Bass & Riggio, 2006). Flere studier og forskere har påpekt at 

denne effekten kan medieres av faktorer som er konkret viktige for de ønskede resultatene 

(Cho & Dansereau, 2010; Hoyt & Blascovich, 2003; Kark et al., 2003; Pillai et al., 1999; 

Podsakoff et al., 1990). Et sentralt poeng som disse studiene tar for seg er at for å ha en effekt, 

så må lederen som utøver atferden klare å formidle denne til sine medarbeidere. Effekter fra 

transformasjonsledelse må derfor i stor grad overføres gjennom medarbeidernes reaksjoner på 

lederens atferd (Piccolo & Colquitt, 2006). LMX-ledelse som fokuserer på relasjonen mellom 

leder og medarbeider (Graen & Uhl-Bien, 1995), danner her en faktor som kan ta for seg 

denne linken. Siden LMX-ledelse i motsetning til transformasjonsledelse eksplisitt fokuserer 

på relasjonen mellom leder og medarbeider, så kan det tenkes at LMX direkte måler den 

effekten transformasjonsledelse antas å skape. LMX kan således teoretisk plasseres mellom 

transformasjonsledelse og den effekten transformasjonsledere har på medarbeiderne.  

Studien til Yu, et al. (2011) undersøker flere studier som ser på sammenhengen 

mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og den gjennomsnittlige sammenhengen 

mellom de to lederteoriene på r =.69 danner et empirisk grunnlag som kan sies å støtte de 

teoretiske antakelsene om at LMX-relasjonen kan forklare deler av effekten av 

transformasjonsledelse. Lee (2008) fant imidlertid ingen støtte for denne effekten, på tross av 

at en slik effekt var forventet. Derimot fant H. Wang, et al. (2005) en mediasjonseffekt 

mellom LMX-ledelse og transformasjonsledelse i kinesisk kontekst, og etterlyser i sin studie 

at også andre forskere gjør lignende studier for å finne om resultatene er generaliserbare til 

andre populasjoner. H. Wang, et al. (2005) konkluderer i sin studie med at 

transformasjonsatferd fostrer LMX-relasjoner og har en positiv sammenheng med OCB, samt 

at transformasjonsledelse blir mer personlig meningsfylt i sterke sosiale dyadiske bånd som 

LMX-relasjoner. Samtidig ligger det imidlertid i sterke sosiale dyadiske bånd også 

forventninger om gjensidighet og sosial forpliktelse. H. Wang, et al. (2005) hevder derfor at 

transformasjonsledere som er insensitive overfor forventningene som ligger i en 

høykvalitetsrelasjon mellom leder og medarbeider mest sannsynlig vil være mindre effektive. 

Vår studie synes å replisere resultatene H. Wang, et al. (2005) fant i sin studie. Som vi 

antok gjennom våre hypoteser, så indikerer vår studie samme relasjon. LMX medierer 

effekten av transformasjonsledelse. Våre resultater underbygger dermed en foreliggende 

teoretisk antakelse om at LMX kan tenkes å ligge mellom transformasjonsledelse og de 

resultater slik lederatferd gir, og dette er resultater i en norsk kontekst, basert på svar fra 

norske ledere. Våre resultater viser imidlertid at LMX kun delvis medierer effekten av 

transformasjonsledelse. LMX forklarer omtrent halvparten (46%) av den påvirkningen 
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transformasjonsledelse har på medarbeidernes OCB. Transformasjonsledelses direkte 

sammenheng med OCB endrer seg fra r =.37 til r =.20 når man undersøker hvor stor del av 

effekten som går indirekte fra transformasjonsledelse og gjennom LMX.  

På bakgrunn av våre resultater fra hypotese 3 er det grunnlag for å anta at 

transformasjonsatferd vil over tid bidra til å styrke relasjonene lederen har til sine 

medarbeidere, fordi relasjonene baserer seg på positiv interaksjon og samhandling. Det er 

derfor sannsynlig at transformasjonsledere over tid vil bygge gode LMX-relasjoner med sine 

medarbeidere. Deluga (1992), Howell og Hall-Merenda (1999) og H. Wang, et al. (2005) 

mener alle at transformasjonsledelse kan fremme eller danne grunnlag for økt grad av LMX. 

Det er dette forholdet H. Wang, et al. (2005) legger til grunn når de i sin studie velger å 

konkludere med at ledere burde ha et hovedfokus på å utøve transformasjonsatferd. Med 

tanke på resultater om mediasjon er vår studie lik den H. Wang, et al. (2005) gjennomførte, 

som også finner at LMX medierer transformasjonsledelse. De mener at transformasjonsatferd 

bør utvises i LMX-forhold, gjennom personlig interaksjon mellom leder og medarbeider, for å 

få best effekt. I motsetning til H. Wang, et al. (2005) mener vi derimot at fokuset for dagens 

ledere burde ligge på relasjonen lederen har til medarbeiderne. Dette fordi vi i vår studie 

finner indikasjoner på at LMX-ledelse har en større forklaringsverdi på OCB blant 

medarbeidere enn det transformasjonsledelse har.  

  En annen problemstilling er i hvor stor grad LMX forklarte transformasjonsledelses 

grad av påvirkning på OCB. I motsetning til H. Wang, et al. (2005) sin studie, har ikke all 

effekt fra transformasjonsledelse blitt mediert i vår studie. Når våre resultater indikerer at 

LMX forklarer en stor del av effekten transformasjonsledelse har på OCB, men ikke hele, så 

kan dette skyldes flere årsaker. To plausible årsaker er at transformasjonsledelse i seg selv har 

en direkte effekt på OCB, som ikke medieres av andre variabler, eller at det finnes andre 

variabler utover LMX som medierer effekten av transformasjonsledelse. Som tidligere påpekt 

er det flere studier som viser at andre forhold enn LMX bidrar til å forklare hvordan 

transformasjonsledelse har en effekt på medarbeiderne (se f.eks. Kark et al., 2003; Piccolo & 

Colquitt, 2006; Podsakoff et al., 1990). Den første tolkningen, av den direkte påvirkningen 

transformasjonsledelse har på OCB i vår studie, er at denne påvirkningen er reell og at det er 

atferden som direkte påvirker grad av medarbeideres OCB. Slik teorien og konseptet bak 

transformasjonsledelse forklares av Bass (1999), så kan det være grunnlag for å anta at det 

foreligger andre faktorer utover LMX, som kan bidra til å forklare effekten fra 

transformasjonsledelse. Vår tredje konklusjon er, på bakgrunn av våre resultater, at LMX 

delvis medierer transformasjonsledelses effekt på OCB. Dette betyr at transformasjonsledere 
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får en del av sin påvirkningskraft igjennom å ha adekvate relasjoner med medarbeiderne. 

Samtidig er det grunnlag for å undersøke videre hvilke andre faktorer utover LMX-relasjonen 

som kan bidra til å mediere den effekten transformasjonsledere har på sine medarbeidere, 

fordi vi kun fant delvis mediasjon og ikke full mediasjon i vår studie.   

 

SEM stianalyse 

For å undersøke hvorvidt våre hypoteser dannet en modell for delvis mediasjon som 

var bedre tilpasset enn de to alternative modellene vi mener kan finne sted, full mediasjon og 

direkteeffekter, så gjennomførte vi en SEM stianalyse. Resultatene fra denne analysen viser at 

en modell der LMX delvis forklarer effekten transformasjonsledelse har på OCB passer bedre 

med dataene våre enn det de to alternative modellene, der full mediasjon, eller bare 

direkteeffekter ble målt. Dette indikerer at vår modell passer adekvat med dataene våre, og at 

den er bedre egnet til å forklare sammenhengene mellom leders atferd, leders relasjon med 

medarbeiderne og OCB hos medarbeiderne, enn det de alternative modellene predikerer av 

sammenhenger. Dette indikerer at de ledelsesmessige sammenhengene vi har kommet frem til 

basert på teori og tidligere empiri synes å gjelde også i en norsk kontekst, og den aktuelle 

modellen underbygger våre hypoteser, men i en samlet modell. Basert på dette kan det videre 

indikere at det foreligger et mediasjonsforhold, der LMX forklarer deler av den effekten 

transformasjonsledelse har. Samtidig indikerer det også at det vil foreligge andre medierende 

faktorer som kan mediere effekten av transformasjonsledelse.  

Oppsummert forklarer LMX deler av effekten transformasjonsledelse har på OCB to 

forhold. Transformasjonsledelse virker gjennom en relasjon mellom leder og medarbeidere, 

og dette er en av måtene transformasjonsledere har sin effekt. Samtidig kan det dermed antas 

at transformasjonsatferd bidrar til å styrke LMX-relasjonen mellom leder og medarbeiderne, 

slik at transformasjonsledelse indirekte virker gjennom en forsterket relasjon mellom leder og 

medarbeidere. Dette er i tråd med tidligere teori og empiri. Modellen med delvis mediasjon er 

også bedre tilpasset dataene våre fra norske ledere, enn det de alternative modellene var, noe 

som indikerer en antakelse om at delvis mediasjon er mer riktig enn full eller ingen 

mediasjon. Vår studie danner et grunnlag for å anta at det kan foreligge et slikt forhold 

mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse, noe som bør undersøkes videre i flere 

studier. Hvis den norske kulturen i tillegg kan antas å ha en betydning for de resultater vi 

finner i vår studie vil det å undersøke de samme relasjonene som vi finner i vår studie være 

ekstra betydningsfullt. For videre å belyse forholdet mellom leders atferd og relasjon med 

medarbeiderne vil vi nå drøfte kultur, og de kulturelle forhold som kan antas å gjelde i Norge.  
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Kulturelle påvirkninger 

Selv om både transformasjonsledelse og LMX-ledelse ser ut til å ha en global 

gyldighet, så er det indikasjoner på at relasjonen mellom de to lederteoriene endrer seg i 

forskjellige kulturer (se f.eks. Yu et al., 2011), noe som også kan tenkes å gjelde for 

lederteorienes effekt på forskjellige utfallsmål (se f.eks. Tierney et al., 2002). En slik 

kulturbasert endring vil kunne komme av at forskjellige typer lederatferd eller relasjoner 

fungerer mer eller mindre effektivt i forskjellige kulturer. Dette var også en av hovedgrunnene 

til å bruke AFF Lederundersøkelse 2011 til å undersøke hvilke utslag lederteoriene har i norsk 

kultur. Resultater av studier på internasjonalt plan viser at selv om lederteoriene kan antas å gi 

resultater i alle deler av verden, så varierer det hvor sterke effektene er. Vi har i vår studie hatt 

et ønske om å utforske hvorvidt sammenhenger funnet i andre kulturer også kan finnes i en 

norsk kultur. Det er derfor interessant om den norske kulturen kan belyse hvorfor vi finner de 

resultatene vi gjør.  

Yu, et al. (2011) sammenligner i sin studie landene USA og Kina, og finner at det er 

en betydelig forskjell i sammenhengene mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse for 

disse to kulturene. Transformasjonsledelse har større sammenheng med LMX-ledelse i USA 

enn i Kina. Dette samsvarer med det Boehnke, et al. (2003) finner når de tar for seg 

transformasjonsledelse i en global kontekst og viser enkelte kulturelle forskjeller ved at USA 

ser ut til å vektlegge transformasjonsledelse sterkt, mens asiatiske land som Singapore, 

Malyasia, Japan, Hong Kong og Thailand kommer svakest ut. Norge tilhører i studien Nord-

Europa, en region som havner i midten med tanke på hvor sterkt transformasjonsledelse blir 

vektlagt. Ut fra dette ser derfor ikke norsk kultur ut til å gi særlig store utslag i grad av 

spesielt høy eller lav effekt av transformasjonsledelse. I motsetning til Boehnke, et al. (2003) 

som påpeker at innholdet i hva som anses som transformasjonsledelse er relativt likt på tvers 

av kulturene, så argumenterer Yu, et al. (2011) for at kulturforskjellene de finner i sin studie 

kan forklares ut ifra at kultur har en betydning for hva som legges i god ledelse. At det er 

forskjeller på hva som legges i god ledelse samsvarer med de funn GLOBE-studien (Den 

Hartog et al., 1999) gjør. Selv om det er gjort få relevante studier på transformasjonsledelse 

og LMX-ledelse i en norsk kontekst kan det derfor være mulig å gjøre enkelte antakelser om 

de to lederteoriene og våre resultater basert på kulturstudier.  

Ifølge Hofstede, Hofstede og Minkov (2010), som har gjort omfattende 

kulturundersøkelser globalt, er noen trekk fremtredende i den norske kulturen. De mener at 

den norske kulturen blant annet preges av en stor grad av likhet og lav grad av hierarkisk 
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avstand, grunnet lav maktdistanse mellom ledere og medarbeidere. En lav maktdistanse vil 

kunne prege organiseringen i arbeidslivet slik at hierarkier og fordeling av makt er flatere og 

jevnere. Samtidig er sosiale relasjoner, ivaretakelse og lite selvhevdelse fremtredende i større 

grad grunnet at Norge i likhet med andre land i Nord-Europa skårer lavt på maskuliniteten. En 

leder som trekker ansatte med på avgjørelser, er deltakende og diplomatisk, samtidig som 

lederen utviser mer beskjedenhet og mindre selvsikkerhet, er ifølge Northouse (2010) en av 

typene ledere GLOBE-studien (Den Hartog et al., 1999) hevder er ønsket i de nordiske 

landene. Denne lederprofilen ser også ut til å passe med de norske kulturtrekkene Hofstede, et 

al. (2010) kommer frem til. 

Resultatene til Hofstede, et al. (2010) og Den Hartog, et al. (1999) kan indikere at 

norske ledere er inkluderende og ydmyke overfor sine medarbeidere, samt gir dem stor grad 

av medbestemmelse. Dette er kulturelle forhold som kan forklare resultatene i vår studie om 

at LMX-ledelse har en positiv sammenheng med OCB i Norge, og at denne er sterkere enn 

sammenhengen mellom transformasjonsledelse og OCB. Dette bildet er ganske likt det norske 

forskere skisserer. Sørensen og Grimsmo (2001) påpeker at det norske arbeidslivet i dag er 

preget av en større grad av samarbeid, flate hierarki og engasjerte arbeidstakere. Det er ifølge 

Sandal (2002) rimelig å anta at lederens autoritet og mulighet til å påvirke må ytterligere 

forankres i kvaliteter som fagkompetanse og mellommenneskelige ferdigheter, når det legges 

mindre vekt på stillingstitler og formelle posisjoner. Dette kan bety at norske ledere særlig må 

benytte sin personlighet i det å utøve ledelse.  

Kan den norske kulturen hindre norske ledere i å bli oppfattet som sterke 

personligheter og inspirerende rollemodeller? Graen (2003) påpeker at transformasjonsledelse 

ofte fordrer at lederne er sterke personligheter. Han mener samtidig at LMX-ledere ikke 

trenger å være like sterke. Han relaterer dette til at man som transformasjonsleder i større grad 

knytter seg til medarbeideren gjennom at denne identifiserer seg med lederen, og at dette 

krever at lederen oppfattes som en karismatisk og inspirerende rollemodell. I motsetning 

dreier LMX-ledelse seg i større grad om å danne en relasjon gjennom et partnerskap, der tillit, 

respekt og åpenhet er sentralt (Graen, 2003). Dersom fokuset på egen personlighet og 

mellommenneskelige ferdigheter i kombinasjon med flatere hierarki og samarbeidsfokus er 

krav til norske ledere, så passer dette godt til en å utøve LMX-ledelse, og gir dermed en 

plausibel forklaring på våre resultater i et norsk utvalg. Det kan til en viss grad tenkes at 

transformasjonslederen er nødt til å fremstå som en god rollemodell på kulturens premisser, 

premisser som er bedre tilrettelagt for et partnerskap lignende det man finner i LMX-

relasjonen. Dette vil i så fall kunne forklare noe av den lavere effekten fra 
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transformasjonsledelse i vår studie, da spørsmålene man måler transformasjonsledelse med er 

universelt tilpassede, og dermed i mindre grad måler en treffende norsk transformerende 

lederstil. LMX7, skalaen for å måle LMX-ledelse, synes imidlertid å være mer treffende for 

den norske kulturen.   

I vårt datagrunnlag mener hele 70% av lederne at god ledelse avhenger av personlige 

egenskaper. Seniorkonsulent ved AFF Beate Karlsen kommenterer i denne sammenheng at de 

lederne som mener at personlige egenskaper er avgjørende for effektiv ledelse, også er mer 

“personlige” i sin lederatferd enn andre (Karlsen, Dagens Næringsliv, 10.04.2012). Hetland 

og Sandal (2003) finner at varme (warmth) og følsomhet (sensitivity) er viktige faktorer for å 

bli oppfattet som en transformasjonsleder i Norge. Dette er positive egenskaper som også kan 

bygge opp under gode LMX-relasjoner. Etter vår oppfatning så bygger også de norske 

forskernes erfaringer og synspunkter opp om at LMX-ledelse vil være en god innfallsvinkel 

til transformerende ledelse i Norge. Selv om det har vært relativt lite forskning på 

lederteoriene i norsk kultur, så mener vi at de implikasjoner og funn norske og utenlandske 

forskere har gjort på den norske kulturen kan sies å være i samsvar med forutsetningene for 

god LMX-ledelse. At våre resultater viser at LMX-ledelse har en sterk sammenheng med 

utfallsmål som OCB i Norge, og at denne sammenhengen er sterkere mellom LMX-ledelse og 

OCB i forhold til transformasjonsledelse og OCB, kan derfor sies å være treffende, da det ser 

ut til å passe med de kulturelle forholdene i Norge. Det er derfor spesielt viktig at det blir 

forsket på relasjonene mellom ledere og medarbeidere, og hvordan disse påvirker 

medarbeiderne i Norge. Studier gjennomført på transformerende ledelse i andre kulturer og 

nasjoner vil kunne generaliseres til norske forhold. Likevel vil studier gjennomført i Norge, 

og med norske populasjoner sørge for nøyaktig og mer presis kunnskap om hvordan ledelse 

påvirker medarbeidere i Norge. LMX-ledelse er, som Hiller, et al. (2011) påpeker, en av de to 

største og mest betydningsfulle lederteoriene innen ledelsespsykologi i dag. Dette burde også 

reflekteres i norsk forskning. 

 

Praktiske implikasjoner av vår studie 

I vår studie ser leders relasjon med medarbeiderne ut til å fremme grad av OCB 

sterkere enn andre sider av enn leders atferd, og man kan anta at LMX-ledelse er mer 

formålstjenlig enn transformasjonsledelse for OCB. Våre resultater peker mot en klar og 

tydelig sammenheng mellom LMX og OCB. Det kan imidlertid tenkes at denne 

sammenhengen kan bli enda sterkere. Grunnlaget for denne påstanden er at det foreligger 

forskning som fokuserer på samsvar i relasjonen mellom leder og medarbeider. Schyns & Day 
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(2010) poengterer i sin artikkel viktigheten av at leder og medarbeider ser på forholdet på 

samme måte. AFFs Lederundersøkelse 2011 er basert på selvrapportering om ledelse fra 

lederens ståsted. En utfordring ved vår undersøkelse er i så måte at kun ledere ble benyttet i 

undersøkelsen, vi vet derfor ikke hvorvidt våre lederes meninger er delt av deres 

medarbeidere. I en tidligere metastudie av Gerstner og Day (1997), og deretter i en nyere 

metastudie, der Sin, Nahrgang og Morgeson (2009) tar for seg 64 tidligere studier, blir LMX-

ledelse kritisert for at det er for lite samsvar mellom medarbeider og leders oppfatning av 

LMX-forholdet. Sin, et al. (2009) fant kun en korrelasjon på r =.37 mellom perspektivene, 

noe som viser at det kun er et beskjedent forhold mellom perspektivene hos leder og 

medarbeider. En medarbeider ser derfor ikke nødvendigvis på forholdet på samme måte som 

en leder gjør. Som en måte å løse dette problemet på mener Schyns og Day (2010) at ledere 

må utvise en form for LMX Excellence, som sikrer en konstruktiv LMX-ledelse. Disse består 

av: 1) At relasjonen mellom leder og medarbeider er av høy kvalitet. 2) Leder og medarbeider 

er enige om dette forholdet. 3) Konsensus med andre medarbeidere om deres respektive 

forhold med leder. Schyns og Day (2010) fordrer dermed av lederen tydelig kommunikasjon 

om gjensidige forventninger i LMX-relasjonen mellom leder og medarbeidere. De 

ovennevnte argumentene kan implisere at LMX Excellence blant norske ledere vil kunne 

generere en ytterligere større effekt av LMX-ledelse enn hva vår studie viser til. Å rette et 

sterkere søkelys mot en LMX Excellence orientering både i ledelsesforskning og 

ledelsespraksis fremover vil derfor kunne være fordelaktig.  

Det kan imidlertid innvendes, som tidligere argumentert, at transformasjonsledere i 

like stor grad er avhengig av at medarbeidernes reaksjon på lederens atferd samsvarer med 

den atferden lederen oppgir han eller hun utviser. Dette samsvarer også med det Atwater og 

Yammarino (1992) fant i sin studie, at lederes og andres vurderinger av 

transformasjonsledelse varierer. Det kan derfor være grunnlag for å anta at et lignende fokus 

som LMX Excellence, der ansattes vurderinger samsvarer med lederens, er en forbedring som 

kan gjelde både transformasjonsledelse og LMX-ledelse. Et mål for transformerende ledere 

vil derfor være å skape en positiv reaksjon hos medarbeiderne, og forsøke å oppnå en 

situasjon der både leder og medarbeider er samstemte om lederens atferd og relasjonen dem 

imellom.  

 

Begrensninger   

Det finnes flere begrensninger i vår studie. Vi vil nå redegjøre for disse, og kort drøfte 

mulige konsekvenser dette kan ha. Blant annet kan perspektiv ha en påvirkning på hvordan 
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ledere blir evaluert. Når ledere i vårt spørreskjema evaluerer egne lederprestasjoner og egne 

leder-medarbeider relasjoner, så vil dette kunne virke inn på utfallsvariablene på en uheldig 

måte. Utfallsvariablene er også skåret av lederne selv. Som vist finnes det eksempler på at det 

er lite samsvar mellom både lederevaluert og medarbeiderevaluert LMX-ledelse og 

transformasjonsledelse (Atwater & Yammarino, 1992; Sin et al., 2009). Selv om våre funn er 

basert på et datamateriale som er representativt for den norske arbeidsstokken på tvers av 

bransjer og ledernivå, så er det imidlertid en svakhet at vi kun har spurt ledere. Det blir derfor 

mindre generaliserbart, og vil ikke uten videre kunne antas å være gjeldende for 

medarbeidere. Dette er imidlertid en svakhet i begrenset grad, da tendensene vi ser er like som 

forskning ellers har vist. Det er heller ikke noe entydig grunnlag for å tro at norske arbeidere 

vil skåre sine ledere betydelig dårligere enn lederne vil skåre seg selv. Konsekvensene fra 

våre funn kan i så måte sies å gjelde hele den norske arbeidende populasjonen. 

Selv om det kan være problematisk at det er ledere som har evaluert seg selv, og ikke 

medarbeiderne, så er samtidig store deler av det surveybaserte studiegrunnlaget der man måler 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse opp mot utfallsvariabler basert på 

medarbeiderevalueringer (Hiller et al., 2011). Henholdsvis 77% for transformasjonsledelse, 

83% for LMX-ledelse, og kun 9% og 13% basert på lederes egne evalueringer. For å få et mer 

fullstendig bilde av ledelsesteoriene og hvordan de fungerer, så er det viktig å variere 

perspektivet som evaluerer ledelsen. Hiller, et al. (2011) påpeker i sin gjennomgang av 

ledelseslitteraturen at lederes vurderinger er brukt langt mindre enn medarbeideres 

vurderinger av LMX, og at det derfor er et behov for å undersøke lederes vurderinger av 

LMX. Det kan videre trekkes en konklusjon om at de underliggende kompleksitetene i ledelse 

bare fullt ut kan utforskes og modelleres hvis vitenskapen baserer seg på flere perspektiver 

når man bygger og validerer teori (Hiller et al., 2011). En leders evaluering av avdelingens 

OCB vil også kunne tenkes å være basert på kriterier som er mer i tråd med organisasjonens 

ønsker, da det kan antas at lederen vil ha nærmere kjennskap til strategier og 

målstyringsdokumenter enn medarbeiderne. Slik sett er det en svakhet at vi kun har ett av 

leder/medarbeider perspektivene, men en styrke at det ene perspektivet vi har er ledere, som 

ellers i litteraturen er underrepresentert.   

 På bakgrunn av fremlagt teori antar vi en retning på våre variabler, og de effektene vi 

finner. Da en mediasjonsmodell grunnleggende antar en kausaleffekt, så kan dette sies å være 

nødvendig for å undersøke mediasjon (se MacKinnon, Krull, & Lockwood, 2000). Det finnes 

imidlertid forskere som antyder at det kan være en gjensidig påvirkning mellom 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og som hevder at det finnes transformasjonsledere 
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som har LMX-relasjoner av høy kvalitet med sine medarbeidere, og som blir styrket og 

motivert av medarbeiderne i dette forholdet (Deluga, 1992; Howell & Hall-Merenda, 1999). 

Den samme utfordringen med hensyn til kausalitet finnes også mellom LMX-ledelse og OCB 

(Hackett et al., 2003). Det kan derfor finnes teoretisk begrunnede antakelser om motsatt 

kausalitet, i tillegg til de retninger vi forutsetter. At vi har teoretisk forankrede modeller for 

vår studie, og at det har vært gjort flere studier med samme eller lignende variabler som 

prediktorer og utfallsmål, mener vi er av vesentlig betydning for at kausalitetsforholdet er slik 

vi antar.  

 En ytterligere begrensning er at LMX ikke nødvendigvis bare medierer effekten av 

transformasjonsledelse, men også kan tenkes å moderere denne effekten. Piccolo og Colquitt 

(2006) finner i sin studie at LMX kan fungere som et rammevilkår for effekten av 

transformasjonsledelse. Som et fremtidig forskningsområde påpeker de at rammevilkårene for 

relasjoner i transformerende ledelse bør undersøkes, for å se om samme sammenheng mellom 

LMX-ledelse og transformasjonsledelse også kan finnes i andre studier. I en studie fra 

Malaysia fant Lo, Ramayah, Min og Songan (2010) delvis støtte for at transformasjonsledelse 

påvirker jobbtilhørighet. Ved høy LMX viste det seg at effekten transformasjonsledelse hadde 

på jobbtilhørighet økte betraktelig, i forhold til effekten mellom transformasjonsledelse og 

jobbtilhørighet ved lav LMX. Dette kan indikere at ledere sliter med å ha en påvirkning 

dersom de ikke også har en LMX-relasjon av tilstrekkelig god kvalitet med sine 

medarbeidere. At en variabel kan fungere både som mediator og moderator er ifølge Frazier, 

et al. (2004) mulig. Det kan derfor tenkes at vår studie ville fått enda bedre nytteverdi dersom 

vi også hadde undersøkt mulighetene for at LMX kunne fungere som en moderator, slik 

Piccolo og Colquitt (2006) og Lo, et al. (2010) gjør.  

En kritikk til spørreundersøkelsen er at spørsmålene til spørreundersøkelsen strengt 

tatt belyser kun et høykvalitetsforhold. Spørsmålene går på en skala om man har et høyt 

LMX-forhold, eller ikke et høyt LMX-forhold. Etter vår mening mangler det derfor en 

dimensjon i spørreundersøkelsen. For at LMX-ledelse skal ha en transformerende effekt, er 

riktignok høyt LMX-forhold nødvendig, men man kan likevel drive LMX-ledelse med 

medarbeidere på et lavkvalitetsnivå, og begge parter kan være fornøyd også med dette. Vi har 

i vår oppgave valgt å betegne den relasjonen ledere har til sine medarbeidere som lav eller 

høykvalitets LMX-relasjon. Dette er et bevisst valg. En høy skåre på skalaen for LMX-ledelse 

vil etter vår mening medføre en LMX-relasjon av høy kvalitet mellom leder og medarbeider. 

Dette vil i alle tilfeller være positivt og godt, og kunne vært betegnet som en god LMX-

relasjon. Vi mener derimot ikke at det motsatte vil gjelde i en situasjon med lav skåre. En lav 
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skåre på skalaen for LMX-ledelse vil riktignok medføre en LMX-relasjon av lav kvalitet 

mellom leder og medarbeider, men dette vil ikke alltid være negativt og dårlig. Et eksempel er 

medarbeideren som alltid gjør kun det han/hun skal gjøre, altså et rent transaksjonsforhold, 

noe som passer til beskrivelsen Dienesch og Liden (1986) har på lav LMX-ledelse. Dersom 

det er en medarbeider som fyller et grunnleggende arbeidsbehov så er det ikke negativt, men 

det kan fremdeles kalles en LMX-relasjon av lav kvalitet. Det sentrale poenget er at godt og 

dårlig avhenger av hva formålet med leder-medarbeider relasjonen er, mens lav/høy kvalitet i 

mindre grad er ladet og i større grad baserer seg på en observasjon. Dette er noe man i større 

grad må reflektere over ved LMX-ledelse enn transformasjonsledelse. I vår undersøkelse har 

imidlertid de praktiske konsekvensene av dette skillet en mindre betydning, da vi først og 

fremst har hatt høye LMX-relasjoner som mål for å si noe om transformerende ledelse. 

Hverken lav, dårlig eller ingen LMX-relasjon vil være transformerende. 

 

Videre forskning 

Vår undersøkelse dekker ikke et detaljert bilde av i hvilken grad de ulike atferdstypene 

i transformasjonsledelse gir en effekt. Flere studier internasjonalt fremhever enkelte av de fire 

trekkene i transformasjonsledelse som mer fremtredende og betydningsfulle. Noen studier 

trekker frem karisma, bestående av idealisert innflytelse og inspirerende motivasjon, og 

intellektuell stimulering som de komponentene som i størst grad predikerer lederes 

effektivitet (Judge & Piccolo, 2004; Lowe et al., 1996; Nguni et al., 2006), mens andre finner 

støtte for intellektuell stimulering som mest betydningsfull (Eid et al., 2004; Jung, 2001; 

Sosik et al., 1998). Tidligere forskning er derfor noe sprikende. Å undersøke de fire I’ene i 

transformasjonsledelse bør også sees i sammenheng med hvorvidt alle disse komponentene 

fremmer LMX-relasjonen mellom leder og medarbeider, eller om kun enkelte gjør det. Selv 

om alle formene for atferd kan tenkes å være avhengig av en god relasjon for å ha en effekt på 

medarbeiderne, er det ikke gitt at de alle sammen bidrar til å fremme en slik relasjon i like 

stor grad.  

De studiene vi har trukket frem som empirisk belyser mediasjonsforholdet mellom 

transformasjonsledelse og LMX, har delvis delt opp teoriene i underkomponenter. H. Wang, 

et al. (2005) deler ikke opp transformasjonsledelse eller LMX-ledelse, men finner i likhet med 

hypotesene våre at det foreligger en mediasjonseffekt. Lee (2008) deler opp LMX i tre 

komponenter, men finner kun at lojalitet har medierende effekt for effekten av 

transformasjonsledelse på innovasjon. Samtidig fant Deluga (1992) i sin undersøkelse at kun 

to av komponentene i transformasjonsledelse hadde en faktisk sammenheng med LMX. Dette 
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viser at det finnes nyanser i lederteoriene som bør undersøkes grundigere. I tillegg vil det 

være av betydning om de enkelte atferdstypene har mer eller mindre effekt avhengig av 

kulturelle forhold. Studiene nevnt i avsnittet over trekker frem dels forskjellige atferdstrekk 

som mer eller mindre betydningsfulle, men skyldes dette kulturen studien er foretatt i, 

populasjonen som undersøkes, eller de kriterier man har satt for å betegne effektive ledere?  

 For videre forskning er det også viktig å imøtekomme begrensninger som har 

fremkommet i allerede eksisterende forskning. Mediasjonsforholdet mellom 

transformasjonsledelse og LMX er et forhold som har betydning for ledelsesutvikling og 

ledelse i praksis, og har derfor vidtrekkende konsekvenser. Det er viktig å undersøke dette 

mediasjonsforholdet videre. Da med en mer målrettet studie som imøtekommer begrensninger 

som vi har møtt på gjennom vår studie. For eksempel respondenter både blant ledere og 

medarbeidere, en MLQ-skala med flere ledd for å gjøre hver enkelt av underkomponentene 

mer robuste og brukbare for analyse, samt andre utfallsvariabler for å undersøke om 

mediasjonspåstanden holder også i bredden og på andre arbeidspsykologiske tema som er 

viktige og relevante for ledelse og næringsliv.  

Det kan være sentralt å undersøke andre alternative variabler for å vurdere om den 

direkteeffekten som gjenstod av transformasjonsledelse kan skyldes andre faktorer. 

Forklaringsvariabler vi ikke har sett på, men som det er teoretisk og empirisk grunnlag for å 

anta kan ha påvirket også i vår studie, er forhold ved arbeidsplassen, muligheter og incentiver 

for å endre til ny og bedre atferd, og personlige forhold ved medarbeiderne som personlighet, 

stress og belastning i arbeidet, samt hvorvidt den ansatte er kreativ eller har en passende 

mestringsstrategi. 
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Konklusjon 

For vår masteroppgave med data fra AFF Lederundersøkelse 2011 hadde vi flere 

elementer ved ledelse vi ønsket å belyse. For det første ønsket vi å undersøke effektene 

transformasjonsledelse og LMX-ledelse har på OCB i norsk kontekst. For det andre ønsket vi 

å se om to av de største og mest anvendte ledelsesteoriene samsvarer med hverandre. For det 

tredje ønsket vi å undersøke hvorvidt vi fant indikasjoner på at LMX kan mediere deler eller 

hele effekten av transformasjonsledelse. På bakgrunn av disse motivene har vi kommet til 

noen konklusjoner. 1) Både transformasjonsledelse og LMX-ledelse har en betydelig effekt på 

ansattes grad av OCB. 2) Det er en positiv sammenheng mellom transformasjonsledelse og 

LMX-ledelse. 3) LMX-ledelse forklarer en betydelig del av transformasjonsledelses effekt på 

utfallsvariabelen OCB. Etter flere år med forskning og fokus på transformasjonsledelse og 

LMX-ledelse som viktige ledelsesteorier, så ser data fra AFFs lederundersøkelse 2011 ut til å 

fremheve LMX-ledelse som en mer nyttig og effektiv lederteori i det norske arbeidslivet. 

Både transformasjonsledelse og LMX-ledelse fører til en økning av OCB i organisasjonen, 

men LMX-ledelse ser ut til å ha størst effekt. Transformasjonsledelse bør dermed ikke gis en 

for dominerende plass i norsk ledelse, da dette kan gå på bekostning av et mer produktivt 

fokus på forholdet mellom leder og medarbeider som har en sterkere direkteeffekt.  

Siden transformasjonsledelse i større grad omhandler lederens atferd, bør norske 

ledere som har en slik lederstil derfor flytte fokuset fra egen person og atferd over til 

samhandlingen og relasjonen med den enkelte ansatte på dyadenivå. Dette betyr ikke at de fire 

I’ene i transformasjonsledelse er uvesentlige. Våre resultater indikerer at også 

transformasjonsledelse har en påvirkning på OCB, og støtter dermed opp om at de fire I’ene 

ses på som positiv og verdifull lederatferd av medarbeiderne. Da våre resultater i tillegg 

indikerer at transformasjonsledelse kan bidra til å fremme LMX-relasjonen mellom leder og 

medarbeider, og slik ha en indirekte påvirkning på OCB, så kan transformasjonsledelse ha 

gode effekter på organisasjonen. Men dersom det er slik som studien indikerer, at LMX-

ledelse har en større sammenheng med OCB enn transformasjonsledelse i Norge, mener vi 

norske ledere med fordel kan rette et sterkere fokus på relasjonen med sine medarbeidere.  

Ledelse har vært gjenstand for ekstensiv forskning de senere årene, og det er lett å 

gjøre noe som er forholdsvis enkelt ganske komplisert. Ledelse er muligens et godt eksempel 

på dette. Våre resultater i vårt utvalg på norske ledere mener vi kan oppsummeres i “Ett av de 

viktigste aspektene ved ledelse er evnen til å fungere i relasjon til andre” (Gardner, s. 24, 

Ukeavisen Ledelse, 29.04.2011). 
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Appendix A 

 

Appendixtabell 1  

 

 

Variabler  

Svarkategorier (tall i %) 

Meget 

lav/dårlig 

Lav/ 

dårlig 
Middels Høy/ bra 

Veldig 

høy/bra 

LMX7 0.1 2.0 17.4 44.1 38.5 

OCB  1.1 6.5 28.3 43.5 20.6 

Transformasjonsledelse 0.0 0.1 7.3 59.5 33.1 

Idealistisk Innflytelse (tilskrevet)  0.2 1.4 13.6 59.3 25.5 

Idealistisk Innflytelse (atferd) 0.2 1.8 16.6 49.9 31.5 

Inspirerende Motivasjon 0.1 0.4 8.4 45.1 46.0 

Intellektuell Stimulering 0.0 0.7 12.8 60.8 25.7 

Individuelt Hensyn 0.1 0.1 5.2 44.0 50.6 
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Appendixfigur 3 
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Appendix C 

Dokumentasjon AFF Spørreundersøkelse 
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