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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 Lederundersgkelse 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.

Key words: Transformational Leadership, LMX Leadership, Organizational Citizenship

Behavior (OCB), Norwegian Leadership.
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Sammendrag

Denne studien fokuserer pa norske ledere og deres utgvelse av ledelse, malt gjennom
ledelsesteoriene transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og hvordan disse fremmer
Organizational Citizenship Behavior (OCB), som bidrar til a fremme organisasjonens
interesser bade pa individ- og organisasjonsniva. Hensikten med studien var & 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 Lederundersgkelse 2011 — en av de mest omfattende
lederundersgkelsene i Norge med 2 910 norske ledere, en svarprosent pa omtrent 70%. For &
undersgke vare hypoteser ble det benyttet hierarkiske multiple regresjonsanalyser, og videre
en Sobeltest for a undersgke mediasjon. En SEM stianalyse ble deretter gjennomfart for a
undersgke grad av tilpasning mellom tre plausible modeller. Resultatene viser at bade
transformasjonsledelse og LMX-ledelse har en signifikant pavirkning pa OCB, og at LMX-
ledelse har en stgrre pavirkning enn transformasjonsledelse i forhold til den avhengige
variabel. Videre medierer LM X-ledelse delvis effekten mellom transformasjonsledelse og
OCB. Det konkluderes, i trad med annen forskning, at leders relasjon til medarbeidere er
seerdeles viktig blant norske ledere og medarbeidere, og at norsk ledelse og forskning ber gke
oppmerksomheten mot denne relasjonen. Samtidig belyser undersgkelsen forholdet mellom
transformasjonsledelse og LMX-ledelse, samt viktigheten transformasjonsledelse kan ha for

utvikling av LM X-ledelse.

Ngkkelord: Transformasjonsledelse, LMX-ledelse, Organizational Citizenship Behavior
(OCB), norsk ledelse.
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Forord

Vi gnsker a rette en spesiell takk til var gode veileder gjennom oppgaven, professor
Stig Berge Matthiesen, for solide tilbakemeldinger og faglig dyktig veiledning. Hans
kollegiale tilnzrming til sine studenter har for oss vart bade motiverende og oppbyggende i
prosessen med masteroppgaven, og hans fleksibilitet og villighet til a stille opp har vi satt stor
pris pa! Seniorkonsulent og forskningsleder ved AFF, Rune Rgnning, har stilt sitt
datamateriale til disposisjon, og oppgaven hadde ikke vart mulig uten ham. Vi takker for et
godt og spennende samarbeid med AFF og Rune Rgnning! Videre vil vi takke
forskningsgruppen FALK for nyttige innspill og konstruktiv kritikk, i en periode hvor iver og
entusiasme for utfallsmal i forhold til ledelsesteoriene tok overhand.

Data som denne undersgkelsen baserer seg pa er hentet fra Administrativt
Forskningsfond (AFF) sin nyeste — og meget omfattende — lederundersgkelse, der norske
ledere avsatte tid til & svare pa et 25 siders sparreskjema. AFFs Lederundersgkelser
gjennomfares i regi av AFF ved NHH, og kartlegger norske lederes hverdag og praksis. Et
panel av norske ledere har vaert fulgt fra den farste undersgkelsen i 1999, via den andre i 2002
til den seneste undersgkelsen i 2011. | tillegg har et mest mulig representativt utvalg av
norske ledere deltatt ved hver av de tre undersgkelsene. En ny undersgkelse er planlagt innen
2016. Kontaktperson for AFFs Lederundersgkelser er Direkter for Forskning og Utvikling i
AFF; Rune Rgnning (rune.roenning@aff.no). Undersgkelsen “AFF Lederundersgkelse 2011”
hadde heller ikke vaert mulig uten 2 910 ledere som har veert villige til & avse verdifull tid til
besvare denne undersgkelsen. En takk til dere alle!

Vi har leert svaert mye gjennom hele prosessen med & skrive masteroppgave. Vi har
veert med pa & bygge opp et stort og krevende datasett fra bunnen, helt fra rafilen vi fikk fra
Synovate, gjennom Rune Rgnning ved AFF. Vi har hatt utfordringer med avanserte statistiske
forhold som mediasjon og SEM (Structural Equation Modeling). Ikke minst har vi laert nyttig
og verdifull kunnskap om moderne ledelse, slik dette framstar gjennom de to
ledelsesperspektivene transformasjonsledelse og LMX-ledelse (Leader Member Exchange
Theory).

| arbeidet med oppgaven har vi ogsa fatt bryne oss pa 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 & skape en beerekraftig og konkurransedyktig virksomhet i dagens
samfunn? Svaret gar ofte i retning av at det gjelder a legge til rette for et godt og konstruktivt
arbeidsmiljg som stimulerer til utvikling av enkeltindivider sa vel som organisasjonen som
helhet. Ofte vektlegges ledere og deres utgvelse av lederskap som en ngkkelfaktor for 4 oppna
dette. Som et resultat finnes det et stort konglomerat av ulike ledelsesteorier som forsgker a
beskrive og forklare hva god ledelse er. Den store interessen for ledelse vises ogsa tydelig
gjennom en rekke mer eller mindre vitenskapelige artikler i tidsskrifter og selvhjelpsbgker for
ledere, samt at ledelse ogsa er et hyppig tema i mediene. Populariteten til publikasjoner om
emnet vitner om at det er noe som opptar svaert mange.

Burns papekte i 1978 at et av de starste problemene i ledelsesforskning er at
forskningen er todelt, der man i den ene sporet undersgker ledere, og i det andre sporet
undersgker de som fglger, altsa medarbeiderne. Dette skaper en svakhet, da man ikke tar
hagyde for at ledelse ikke skjer i et vakuum, men i et forhold mellom to parter.
Transformerende ledelse er basert pa en slik antakelse om at ledelse er noe mer enn et
bytteforhold, og innebarer et fornold mellom leder og medarbeider, et forhold som skaper
noe mer (Burns, 1978). To av de stgrste og mest betydningsfulle lederteoriene innen
ledelsespsykologi i dag, transformasjonsledelse og LMX-ledelse (Hiller, DeChurch, Murase,
& Doty, 2011), kan begge sies a male transformerende ledelse ifglge Graen (2003). Dette gjar
de to lederteoriene sveert vesentlige for ledere som gnsker a utgve god ledelse. Vi mener
derfor relasjonen mellom disse i stgrre grad burde belyses.

Slik vi forstar Bass og Riggio (2006) sa baserer transformasjonsledelse seg i stor grad
pa at atferd lederen utgver skal skape en transformerende reaksjon med medarbeiderne. Kan
den samme atferden tenkes & 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
undersgkt 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 statte 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 veert relativt lite relevant forskning pa lederteoriene i norsk kultur, si mener vi at
den norske kulturen kan sies a veere 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 utgvelse av god ledelse. AFF sin lederundersgkelse gir et innblikk i hvordan norske
ledere utever sitt lederskap, slik lederne selv rapporterer det. Det vil derfor vaere nyttig a
undersgke hvordan lederteoriene er relatert innbyrdes i en norsk organisasjonshverdag, noe
som ogsa vil bidra til & gke det empiriske grunnlaget man har for a tolke utenlandske studier.
Hovedtyngden av forskning pa ledelse er ledelse sett fra et ansattperspektiv. Det er derfor
ogsa en interessant vinkling at vart datamateriale er ledelse sett fra ledernes perspektiv. Vi vil
se pa det innbyrdes forholdet mellom disse lederteoriene, og relasjonene lederteoriene har
med en viktig indikator for positiv medarbeideratferd, OCB (Organizational Citizenship
Behavior), som et mulig utfallsmal. Vi vil derfor starte med a redegjare for ledelse, de to
lederteoriene, og deretter hvordan disse kan tenkes & henge sammen.

Hva er ledelse?

Selv om ledelse er et aliment begrep som de fleste har et forhold til, finnes det mange
ulike oppfatninger om hva ledelse innebzrer, noe som gjar det til et utfordrende fenomen a
definere. Northouse (2010, s. 3, var oversettelse) mener at en vid og god definisjon pa ledelse
vil veere:

“... en prosess hvor et individ pavirker en gruppe individer til & oppna et felles mal.”

Denne definisjonen dekker noen hovedtrekk ved ledelse generelt (Northouse, 2010).
Eksempelvis er ledelse en prosess, det pavirker individer og det leder til felles mal. Ledelse er
et fenomen som har fatt en eksplosiv interesse de siste tiarene. 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 pa 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 pa
slutten av 1970- og starten av 1980-tallet (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Disse to
lederperspektivene har hatt en sterk gkning i antall publikasjoner de siste 25 arene,
sammenlignet med andre sentrale teorier eller modeller pa ledelse (Hiller et al., 2011).
Transformasjonsledelse, men ogsa LMX-ledelse, har som utgangspunkt at lederen kan
fremme en endring i sin virksomhet og blant sine ansatte (Northouse, 2010). Medarbeiderne
blir pavirket eller inspirert til & prestere mer enn det som i utgangspunktet forventes av dem.
Den gkte prestasjonen har sasmmenheng med leders vaeremate og lederstil, eller den relasjonen

som etableres mellom leder og medarbeider (Northouse, 2010). Ledere som forsgker a
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motivere ansatte, gi dem gkt oppfelging og vise tillit til at medarbeideren klarer det han eller
hun er satt til & gjere, vil vare et eksempel pa en transformerende lederstil. Med
transformerende ledelse mener vi ledelse som sgker a forandre og utvikle ansattes holdninger,
atferd og innsats, bade overfor individet selv og organisasjonen. Burns (1978) papeker at
transformerende ledelse handler om & utvikle og utlgse et potensiale hos leder og de som
falger lederen. Vi anser bade 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 pa hva som utgjar god ledelse. Slik vi forstar det legger
transformasjonsledelse i stor grad vekt pa lederens atferd og hvordan denne atferden
oppfattes, mens LMX-ledelse i starre grad vektlegger lederens relasjon med medarbeiderne
og om hvordan det sosiale bytteforholdet foregar. Ifalge Graen (2003) kan dette skillet
representeres gjennom at transformasjonsledelse oppnar sin innflytelse gjennom at
medarbeideren identifiserer seg med og etterligner lederen, mens LMX-ledelse oppnar sin
innflytelse gjennom at medarbeideren inngar i samarbeid og en sterk relasjon med lederen.
Begge lederteoriene sammenfaller imidlertid i at lederen vil gnske a influere medarbeiderne.
Det vil na bli redegjort for hver av de to ledelsesteoriene i detalj, da de er sentrale for var

problemstilling.

Transformasjonsledelse

Transformasjonsledelse som ledelseskonsept ble eksplisitt introdusert av James
McGregor Burns i 1978 (Bass & Riggio, 2006). Far Burns beskrev transformasjonsledelse var
det riktignok flere som hadde papekt 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 pa et uheldig skille i studiet av ledelse, der lederteoriene i starre grad tar for seg
enten ledere eller ansatte. Ifglge Bass (1999, s. 11, var oversettelse) innebarer
transformasjonsledelse at “lederen beveger medarbeideren utover umiddelbar selvinteresse
gjennom idealisert innflytelse, inspirasjon, intellektuell stimulering eller individuelle hensyn.
Det hever medarbeiderens niva av modenhet og idealer, samt interessen for prestasjon,

selvaktualisering, samt andre menneskers, organisasjonens og samfunnets vel.”
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Transformasjonsledelse bestar ifglge 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 veere en rollemodell. Ifglge
Bass og Riggio (2006) er idealisert innflytelse todelt. Gjennom lederens utevde atferd er leder
en rollemodell for medarbeiderne ved at han eller hun handler ideelt og far innflytelse
gjennom sine handlinger. 1 tillegg kan lederen bli tillagt holdninger og standpunkt som
samsvarer med disse av medarbeiderne. Et av de bedre eksemplene vi har pa idealisert
innflytelse av norske ledere er Kong Olav V, som pa grunn av oljekrisen i 1973 tok
Holmenkollbanen til VVoksenkollen for a ga pa ski. Kongens trikketur ble foreviget i et
fotografi som gikk verden rundt, og siden ble stadende som selve symbolet pa Kong Olav som
“Folkekongen”.

Gjennom a utvise inspirerende motivasjon vil lederne inspirere og motivere
medarbeidere, og skape tilhgrighet til felles mal og delte visjoner. Et eksempel pa en person
som utviser denne atferden er Ole Gunnar Solskjzr, som gjennom sin fotballkarriere har vaert
et stort idol for mange unge fotballgutter i flere ar. I tillegg til & ha hatt en fotballkarriere som
har gitt ham internasjonal status, fremstar han ogsa som en jordnar og sympatisk person som
andre gnsker a identifisere seg med. Han har i tillegg fatt en rekke priser og utmerkelser for
sitt sterke samfunnsengasjement bade 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 inneberer at medarbeiderne opplever seg inkludert i avgjarelser,
intellektuelt utfordret av sin leder og at originale ideer fremmes og kultiveres. Som eksempel
fremstar leder i Civita, Kristin Clemet, som en leder som utgver stor grad av intellektuell
stimulering. Clemet er sterkt aktiv som samfunnsdebattant pa grunn av sin sterke interesse for
politisk ideologi og samfunnssparsmal. Dette gjenspeiles i hennes arbeid som daglig leder i
Civita, en tankesmie som gnsker a fremme tankevekkende ideer og kunnskap, samt utvide
rommet for den politiske debatt og fremme reformforslag. Bade engasjementet og grunnlaget
for tankesmien vitner om at Clemet fremstar som en intellektuelt stimulerende leder.

Gjennom individuelle hensyn fokuserer lederne pa hver enkelt medarbeiders behov for
maloppnaelse og vekst, og utvikler medarbeidere og kolleger gjennom stgttende,
leeringsorientert og personlig interaksjon. Oppgaver blir delegert, og oppfalgingen lederen gir
har som formal a tilpasse stgtte og direksjon hvis ngdvendig (Bass & Riggio, 2006). Tidligere

statsminister Kjell Magne Bondevik har utmerket seg som en leder med sterkt fokus pa
4
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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 nar en trenger en” (Nettavisen, 08.03.2004). Dette
vises ogsa tydelig gjennom satsningen “Jobbing uten mobbing” som ble en av Bondeviks
signaturprosjekter som Arbeidstilsynet gjennomfarte i perioden 2005-2007.

Transformasjonsledelse kan gjennom disse fire primeere atferdene sies a vere en form
for ledelse som sgker personlig utvikling, og har derfor en ytterligere dimensjon enn hva som
tradisjonelt oppfattes med ledelse. Lederen stimulerer og inspirerer medarbeidere bade til &
oppna ekstraordinare resultater og samtidig utvikle seg selv og sine egne ledelsesferdigheter
(Bass & Riggio, 2006). Samtidig utvides og gkes arbeidernes interesse, nar lederne genererer
forstaelse og aksept for gruppens mening og misjon, og nar de far de ansatte til & 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 males (Bass & Riggio,
2006). De forskjellige lederstilene kan settes opp rangert i en stigende rekkefalge fra ikke-
ledelse (laissez-faire ledelse), passiv og aktiv unntaksledelse samt betinget belgnning
(transaksjonsledelse), opp til transformasjonsledelse. Studier gjort pa de forskjellige typene
ledelse viser at jo sterre del av lederatferden som er av de hgyere rangerte ledelsestypene, der
transformasjonsledelse er hayest plassert, jo bedre leder er lederen. Dette gjelder i forhold til
effektivitet, men ogsa i forhold til en rekke andre mal pa utfall (Northouse, 2010).

| sin metastudie finner Judge og Piccolo (2004) indikasjoner pa at
transformasjonsledelse bygger pa transaksjonsledelse. Transaksjonsledelse omhandler korrekt
bytte av ressurser, eller korrekte transaksjoner mellom lederen og medarbeidere (Judge &
Piccolo, 2004). Noen studier har imidlertid ogsa tatt for seg forholdet mellom
transaksjonsledelse og transformasjonsledelse, og har funnet at disse to fungerer positivt pa
hverandre. Dette vil medfgre en interaksjonseffekt, der man far en ekstra tilleggseffekt hvis
bade transaksjonsledelse og transformasjonsledelse er tilstede (Koh, Steers, & Terborg, 1995).
Bade resultatene Koh, et al. (1995) og Judge og Piccolo (2004) finner impliserer at
transformasjonsledelse far mindre effekt dersom lederen ikke utgver transaksjonsledelse. |
tilfeller hvor det ikke eksisterer noe utgvd transaksjonsledelse er det heller ingen effekt a
utvide fra eller bygge pa (Judge & Piccolo, 2004). En konklusjon vil likevel veere at
transformasjonsledelse bidrar til & heve resultatene i stgrre grad enn det transaksjonsledelse

klarer alene.
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Transformasjonsledelse innebzrer a inspirere, tilrettelegge og motivere for at
medarbeiderne yter mer enn det som forventes, strekker seg utover egeninteresser og presterer
over de malene som er satt. Dette vil vare en transformerende effekt, der det ikke lenger bare
er snakk om et quid pro quo transaksjonsforhold der man gjar noe for & oppna noe annet.
Transformasjonsledelse er basert pa en antakelse som at det er lederens atferd som er
vesentlig i hva som utgjer god ledelse, noe som eksemplifiseres gjennom at det er de fire
atferdstypene som kjennetegner transformasjonsledelse (Bass & Riggio, 2006). Ifelge Bass
(1999) motiverer lederne medarbeiderne til & jobbe for gruppens beste gjennom a fremme
sosial identifisering, og gjennom dette gke medarbeidernes grad av altruistisk atferd og gnske
om a dedikere seg selv til jobben og organisasjonen. Etterhvert som medarbeiderne
identifiserer seg med de felles malene jobben og organisasjonen har, sa vil de ogséa 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 gker graden av bade medarbeidernes sosiale
identifisering, men ogsa deres personlige identifisering med lederen. Gjennom sin atferd
fremstar transformasjonslederen som en sterk rollefigur som gjennom personlig identifisering
skaper positive resultat. Ulempen er at medarbeideren ved personlig identifisering ogsa blir
avhengig av lederen i starre grad (Kark et al., 2003). Ifalge Graen (2003) bygger
transformasjonsledelse pa en antakelse som kan medfare at transformasjonsledere bgr vaere
relativt sterke personligheter. Dette vil i sa 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 maler transformasjonsledelse. Et alternativ er en tredeling, der man
maler 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 bestar av er gjennom
flere studier funnet & veere de mest stabile komponentene i transformasjonsledelse. At dette er
de mest stabile og vedvarende dimensjonene av transformasjonsledelse stgttes i tre starre
metaanalyser gjort pa 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
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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 ogsa finner statte for.

Transformasjonsledelse og organisasjonen

At transformasjonsledere faktisk oppnar flere av de effektene Bass og Riggio (2006)
mener transformasjonsledende atferd kan oppna, underbygges av flere studier. Forskere har
studert transformasjonsledere og konsekvenser deres atferd har pa 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 a forsgke a
utvikle medarbeidere vil lederne gke graden av leering og kreativitet bade pa individniva
(Gong, Huang, & Farh, 2009), og pa teamniva (Shin & Zhou, 2003). Gjennom a stimulere
medarbeidere og fremme identifisering med mal og visjoner vil transformasjonsledere ogsa
kunne pavirke hvordan medarbeidere opplever sitt arbeid. Kark, et al. (2003) viser at
medarbeidere med ledere som utviser transformasjonsledelse i stgrre grad identifiserer seg
med bade lederen og de sosiale grupperingene lederen er en del av. Dette vil igjen kunne fare
til at jobben oppleves som mer meningsfylt, fordi den oppleves som samsvarende med
personlige mal. To studier som indikerer at dette kan vaere 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 undersgkelse av 140 afrikanske medarbeidere og
deres 48 ledere at transformasjonsledere fremmer positive personlige karakteristika hos
medarbeidere, som igjen gjar at de opplever sitt arbeid mer positivt. Dette kan sies a
underbygge den effekten transformasjonsledere skal ha. Effekten der transformasjonsledelse
utvikler medarbeidere og gker deres grad av opplevd mening og @nske om a prestere bedre.

Imidlertid tydeliggjer ogsa flere av studiene at transformasjonsledere har en forskijellig
effekt avhengig av hva man maler transformasjonsledelse opp mot og i hvilken kontekst. En
nyere metaanalyse gjennomfgrt av G. Wang, et al. (2011) finner stotte for at
transformasjonsledelse har positiv sammenheng med medarbeideres prestasjoner pa tvers av
kriterier. Imidlertid er sammenhengen svakere for oppgaveprestasjonen i seg selv, enn for
andre pavirkningsfaktorer som hjelper pa oppgaveprestasjonen. Det er heller ikke slik at alle

komponentene inkludert i transformasjonsledelse ngdvendigvis har likevekt i forhold til hvor
7



Inspirator og stattespiller?

mye de bidrar. Det er flere studier som indikerer at komponentene bidrar i forskjellig grad.
Ifalge Lowe, et al. (1996) og Judge og Piccolo (2004) sine metaanalyser er karisma og
intellektuell stimulering de to komponentene som i starst grad predikerer lederes effektivitet.
Jung (2001) fant i sin undersgkelse at transformasjonsledelse gker grad av innovasjon sett i
forhold til transaksjonsledelse, og baserer dette pa gkt intellektuell stimulering. Jung trekker
her paralleller til Sosik, Kahai og Avolio (1998) som fant tilsvarende indikasjoner. Dette
samsvarer ogsa 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 starst
grad fremmet situasjonsforstaelse 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 & veere de tydeligste komponentene, mens intellektuell stimulering var noe
svakere. En naturlig antakelse blir dermed at den konteksten man maler
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 & undersgke de
enkelte primaratferdene, “de fire I’ene”, nevnt av Bass og Riggio (2006), slik at man far et

nyansert innblikk i hvordan transformasjonsledelse skaper resultater.

Leader-Member Exchange Theory

I motsetning til transformasjonsledelse som farst og fremst tar utgangspunkt i lederens
atferd, sa fokuserer Leader Member Exchange Theory (LMX-ledelse) i starre grad pa
relasjonen mellom lederen og medarbeideren. Essensen i LMX-ledelse er ifglge Graen og
Uhl-Bien (1995, s. 225, var oversettelse) at “effektive ledelsesprosesser skjer nar ledere og
medarbeidere har mulighet til & utvikle modne lederskapsrelasjoner (partnerskap) og
gjennom disse fa tilgang til mange fordeler som disse relasjonene medfgrer ”.

Disse modne lederskapsrelasjoner forekommer fgrst og fremst i et leder-medarbeider
bytteforhold av hgy kvalitet (hgy LMX). De kjennetegnes av stor grad av tillit, samhandling,
stette og belgnning, og det forekommer en gjensidig sosial forpliktelse. | hay 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 tilneermingen har LMX-ledelse

blitt videreutviklet gjennom forskning som har fokusert pA mange aspekt ved ledelsesteorien
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(Graen & Uhl-Bien, 1995). Resultatet er en mer balansert forstaelse av ledelse som i starre
grad reflekterer bredden og variasjonen av ledelse, gjennom & 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 ogsa
medarbeiderens personlighetstrekk, atferd, holdninger og forventninger, samt grad av tillit,
respekt, forpliktelse mellom leder og medarbeider, ifglge Graen og Uhl-Bien.

Et eksempel pa en leder som utever stor grad av LMX-ledelse er Rune Bjerke,
administrerende direktgr i DNB. Han utmerker seg i stor grad fordi han fokuserer pa
relasjonene han har med kolleger og medarbeidere pa en god mate. Bjerke omtales som en
uvanlig dyktig kommunikator og en veldig inkluderende leder, og far gode skussmal som kan
knyttes til den relasjonelle siden av ledelse. Dette gjer at han oppnar hgyest skare i Ukeavisen
Ledelses evaluering av 55 norske toppsjefer i artikkelserien “toppsjefen” (Hellevik,
Ukeavisen Ledelse, 04.09.2009). Med tanke pa relasjonsfokuset Bjerke har, fremstar han som
et godt eksempel pa 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 pa 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 utgves pa lik linje
ovenfor denne gruppen, flyttet teorien fokuset over pa det dyadiske forholdet mellom leder og
underordnet, og interaksjonen mellom disse (Graen & Uhl-Bien, 1995). Ifglge Graen og Uhl-
Bien (1995) har utviklingen av LMX-ledelse foregatt i ulike stadier, der de to siste omhandler
a bygge leder-medarbeiderrelasjonen, og a overfgre dyadene til grupper og team. | dyadene
utvikler ledere ulike forhold til sine medarbeidere, basert pa gjensidige gnsker og
forventninger. | VDL-versjonen av LMX ble ansatte som hadde et hgyt bytteforhold med
leder, ansett som a veere i en “inngruppe”, preget av hay tillit, respekt og forpliktelse som
gikk utover egne arbeidsbeskrivelser og opptradte 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 pa
utviklingen av effektive lederskapsrelasjoner mellom leder og medarbeider. Formalet 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 ogsa at potensialet for partnerskap med
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hayt bytteforhold gker. Dette er noe som igjen gker potensialet for effektiv ledelse og utvidet
organisasjonsevne (Graen & Uhl-Bien, 1995).

En utfordring som til tider har oppstatt er at pa grunn av bytteforholdet mellom leder
og medarbeider, s har LMX-ledelse blitt sett pa som transaksjonsledelse. Forvirringen rundt
dette skyldes uklarheter om hva som oppfattes med transaksjon eller utveksling. Mer riktig er
LMX-ledelse bade 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). Nar et tiloud om et forbedret og utvidet arbeidsforhold har
blitt fremmet av en av partene, og godtatt av den andre, gker innsats og grad av utveksling av
informasjon og ressurser. Slik utvikles et LMX-forhold av hgy kvalitet. Dette kan
eksemplifiseres i praksis ved at en leder som ser et potensial i en medarbeider, vil tilby
medarbeideren & pata seg ekstra ansvar. Dersom medarbeideren sier seg villig til dette, vil
lederen belgnne atferden for & oppmuntre til videre ekstra innsats. Forholdet begrenser seg
ikke til det atferdsmessige, men overfares ogsa til et emosjonelt plan og utvekslingen
videreutvikles ved at gjensidig respekt, tillit og forpliktelse gker gjennom prosessen. Det ser
ut til at effektiv ledelse er nettopp nar 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, & llies, 2009), som eksempelvis hvor
lang tid det tar & utvikle en god LMX-relasjon, og om utviklingen kan sies  veere jevn. Dette
til tross for at det er empiri som viser at leder-medarbeiderforholdet bidrar til & 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 8 male LMX som én
dimensjon. Dette til tross fro at man gjennom flere studier finner indikasjoner pa at det kan
veere flere dimensjoner, og det derfor kan veere 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 statte
til ansatte offentlig, og at organisasjonsmedlemmene forplikter seg til lederens mal og
visjoner. Bidragene avhenger av lederens og medarbeiderens vurderinger av hverandres
innsats i dyaden. Profesjonell respekt omhandler hvorvidt dyademedlemmene har et godt
omdgmme for sitt arbeid (Liden & Maslyn, 1998). Graen og Uhl-Bien (1995) mener selv at

det er grunnlag for a si at det er tre dimensjoner i LMX-ledelse, bestaende av respekt, tillit og
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forpliktelse, og presiserer at dette gjelder pa basis av dyktighet og atferd pa et profesjonelt
yrkesmessig niva. Selv om bade Liden og Maslyn (1998) og Graen og Uhl-Bien (1995) sine
trekk innenfor LMX-ledelse er plausible, holder sistnevnte likevel fast pa at spgrsmalene som
maler LMX er sa like at de kan inkluderes i én dimensjon. De stattes av Gerstner og Day
(1997) som i sin metastudie konkluderer med at LMX7-spgrreskjemaet basert pa syv
spgrsmal som maler kun én felles dimensjon av LMX, er uovertruffent og klart det statistisk
beste malet pa LMX. Graen (2003) konkluderer etter en redegjerelse av foreliggende empiri,
med det samme. Vi statter derfor var studie pa 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 tiarene har LMX-ledelse
vist seg a veere en av de mest holdbare av ledelsesteoriene (Ilies, Nahrgang, & Morgeson,
2007). Forhold pa arbeidsplassen, og relasjoner til medarbeidere og overordnede spesielt, kan
sies a vaere viktige i enhver organisasjon (Schyns & Day, 2010). | likhet med
transformasjonsledelse er det flere studier som knytter LMX til positive utfall for
organisasjonen (se f.eks. Gerstner & Day, 1997; llies et al., 2007; Wayne, Liden, Kraimer, &
Graf, 1999). I sin metastudie fant Gerstner og Day (1997) at LMX pavirket utfall som
oppgaveutfarelse, jobbtilfredshet, turnover og organisasjonstilhgrighet. Wayne, et al. (1999)
fant i sin studie av 245 leder-medarbeider-dyader at LMX hadde en positiv effekt pa
forfremmelse, karrieretilfredshet og lgnnsgkning. Hackett, Farh, Song og Lapierre (2003)
undersgker i sin metastudie 18 studier der de ser pa 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 var oppgave. De finner her at det er en
sammenheng mellom LMX og OCB, noe de mener kan tyde pa at LMX leder til hgyere grad
av OCB hos ansatte. En stgrre og nyere metastudie gjort av llies, et al. (2007), der de gjennom
50 studier undersgker 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 hgy LMX i starre grad predikerer OCB fokusert pa
individet enn pa organisasjonen.

Tross studier som er gjennomfert med positive utfall for forholdet mellom LMX og
OCB, sa finnes det ogsa studier som er modifiserte til at LMX-ledelse ikke ngdvendigvis

forer til OCB. I en studie av 233 hotellansatte finner Kim, O’Neill og Cho (2010) riktignok at
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hayt LMX-forhold mellom leder og medarbeider gker frivillig atferd og grad av OCB. Men
de finner ogsa at et lavt LMX-forhold bidrar til & gke misunnelse blant medarbeiderne overfor
de som har et hgyt LMX-forhold til leder, og at disse utviser mindre OCB. Bowler,
Halbesleben og Paul (2010) som undersgker oppfattelsen av OCB blant kolleger finner
lignende resultater i sin studie. De finner at i en relasjon med hgy LMX oppfatter bade leder
0g 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 hgy 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 maten & se “inn”- og “ut”-grupper i LMX pa er ogsa i trad
med det Graen (2003) papeker om at ingen studier har funnet at ledere sier de opererer med en
slik inndeling. Det vil veere vanskelig a se pa seg selv som en god leder om man bevisst vil
velge & danne en neglisjert utgruppe. Dette er heller en effekt som oppstar gjennom at lederen
ikke har tiden til & skape og vedlikeholde haye LMX-forhold med alle sine medarbeidere. Det
kan derfor veere viktig som leder & handle pa en mate som skaper flest relasjoner med hgy
LMX til sine medarbeidere. Samtidig kan den ideelle situasjonen, der lederen har hgy 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 pa 275 tyske og nederlandske arbeidere at hgy LMX har en
sammenheng med gkt innovasjon blant medarbeidere. Basu og Green (1997) fant ogsa i sin
studie av 225 leder-medarbeider-dyader at hay 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 pa at LMX har liten sammenheng med
innovasjon var motstridende til de hypotesene som Lee startet med.

Det er i tillegg mulig & anta ledere som rapporterer om hgy grad av LMX vil ha mange
av de samme effektene pa organisasjonen som transformasjonsledelse vil ha, pa grunn av at
en hgy LMX vil ha mange likhetstrekk med transformasjonsledelse. Gerstner og Day (1997)
papeker denne linken nar de hevder at hgy LMX er samsvarende med effekter fra

transformasjonsledelse. De hevder ogsa at LMX, konseptuelt, i stgrre grad kan sies a vere en
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transformerende lederteori heller enn transaksjonell. Graen (2003) kan sies a stgtte dette
utsagnet, og hevder transformasjonsledelse og LMX-ledelse er relativt like og at begge
fokuserer pa lignende organisasjonsmessige utfall. Dette indikerer at det kan vare en link

mellom de to lederteoriene og de effektene de maler.

Forholdet mellom transformasjonsledelse og LMX

Ettersom bade transformasjonsledelse og LMX-ledelse baserer seg pa at ledere skal ha
en transformerende effekt pa 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 & yte mer enn det som i utgangspunktet kan forventes, og gjennom gode relasjoner vil den
samme transformerende effekten kunne oppnas. 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 undersgkt om de to teoriene henger
sammen, samtidig som flere studier ogsa har forsgkt a forklare hvorfor transformasjonsledelse
fungerer, eller hvilke rammer som kan forklare en gkt eller redusert effekt
transformasjonsledere vil ha pa 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) gjennomfgrt en metastudie der de vurderer den gjennomsnittlige sammenhengen
mellom de to lederteoriene over en rekke amerikanske og kinesiske studier. Studiene nevnt
ovenfor vil na bli nermere forklart.

| sin studie av amerikanske marineoffiserer finner Deluga (1992) resultater som
indikerer at nar lederen opptrer pa en karismatisk mate, samt tar individuelle hensyn, sa
styrkes bandene mellom leder og medarbeider. Han argumenterer for at transformasjonsledere
kan tilrettelegge for sosiale bytterelasjoner gjennom a legge opp til & gke prestasjoner og
atferd utover egeninteresse. Pa denne maten vil transformasjonsledelse kunne fremme LMX-
relasjonen mellom leder og medarbeider. | 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 sa like, at det var et statistisk grunnlag for
a si at de maler det samme. Dette kan ifglge Basu og Green (1997) indikere at de to nevnte
komponentene i transformasjonsledelse kan bli ansett som en form for immateriell belgnning i

et sosialt bytteforhold. Da hgy LMX utvikles gjennom sosiale bytteforhold, sa 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 ogsa gjennomfart forskning som statter en antakelse om at LMX i starre 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 hgy LMX ogsa empirisk i stgrre grad kan anses som en form for transformasjonsledelse
enn transaksjonsledelse. Samtidig indikerer ogsa funnene at transformasjonsledelse har en
sammenheng med LMX. At det er en sammenheng mellom de to lederteoriene er ogsa
underbygget i en nyere metastudie gjort av Yu, et al (2011). | sin metastudie undersgker de
flere studier som ser pa sammenhengen mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse. De
finner her at det er en gjennomsnittlig sammenheng mellom de to lederteoriene, pa tvers av
nasjonale kulturer, par =.69. Yu, et al. (2011) finner indikasjoner pa at de kulturelle
forskjellene har en betydning for sammenhengen mellom de to lederteoriene, men at
sammenhengen er relativt sterk i begge kulturene de maler. Dette danner videre grunnlag for &
anta at de to lederteoriene har en sterk sammenheng.

Det andre sparsmalet vi gnsket & undersgke, var om det foreligger teori og empiri som
belyser hvordan transformasjonsledelse har en effekt, og om dette videre kan knyttes til LMX.
For a belyse hvordan transformasjonsledelse har en effekt kan det vere interessant & vurdere
det vi tidligere har nevnt om at ledelse ikke foregar i et vakuum, men mellom to personer.
Burns (1978) papekte allerede for 34 ar siden at ledelse er en form for makt, og innebzrer en
relasjon mellom leder og medarbeider. Hackett, et al. (2003) stetter dette nar de hevder at en
leder tradisjonelt sett er noen som har autoritet eller innflytelse over andre. | en situasjon der
malet er & fa medarbeidere til & yte mer enn det som kan forventes ma lederen i stor grad
opparbeide seg innflytelse og autoritet med sine medarbeidere. Burns (1978) papeker at
ledelse kan ses pa som et maktforhold med begrensninger, nettopp fordi man leder mennesker
og ikke ting. Transformerende ledelse handler om & skape noe mer, og da er lederen ngdt til &
kunne handtere falelser. Det er i sd mate tydelig at det ikke bare er lederen som er styrende i
forholdet mellom lederen og medarbeideren, men ogsa medarbeideren, da dennes reaksjoner
kan vere avgjerende for den transformerende effekten. Piccolo og Colquitt (2006) sin pastand
om at det er et sentralt punkt ved transformerende lederstiler at effekter fra slik ledelse

overfgres gjennom medarbeidernes reaksjoner til lederen, stgtter dette.
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Pa grunn av forholdet mellom leder og medarbeider som Burns (1978) og senere
Piccolo og Colquitt (2006) papeker, sa har flere studier fokusert pa 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 papekes her at den effekten transformasjonsledere oppnar hos sine
medarbeidere til en viss grad kan skyldes at lederne pavirker medarbeidernes holdninger, og
at holdningene igjen medfarer at medarbeiderne yter mer enn forventet. Holdningsendringene
forklarer slik hvordan transformasjonsledere har en pavirkning pa medarbeiderne. Dette kan
veere interessant for var studie, da det kan underbygge en antakelse om at
transformasjonsledelse fungerer i et forhold mellom leder og medarbeider. Dersom
holdningene som males kan relateres til sentrale komponenter i LMX-relasjonen, kan det
videre argumenteres for at LMX-relasjonen kan forklare hvordan transformasjonsledelse har
en effekt pa medarbeiderne.

Podsakoff, et al. (1990) gjorde en studie der de undersgkte effekten av
transformasjonsledelse pa Organizational Citizenship Behavior (OCB). Resultatene indikerte
at tillit og medarbeidertilfredshet medierte effektene transformasjonsledelse hadde pa OCB. |
tillegg gjorde Hoyt og Blascovich (2003) en laboratoriestudie der de undersgkte 144
psykologistudenters respons pa ledelse. De fant indikasjoner pa at transformasjonsledere gkte
kvaliteten pa arbeidet som ble gjort, og de konkluderte med at tillit medierer forholdet mellom
transformasjonsledelse og kvaliteten pa arbeidet. Pillai, et al. (1999) fant i sin studie lignende
resultater, der de fant indikasjoner pa at tillit og opplevelse av rettferdighet hos leder ble antatt
a mediere transformasjonsledernes forhold med medarbeiderne. De fant delvis stgtte for at
bade tillit og opplevelse av rettferdighet medierte transformasjonsledelses effekt pa 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 ogsa 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 & anta at
effekten transformasjonsledere har pa sine medarbeidere kan forklares gjennom at
transformasjonsatferden pavirker for eksempel holdninger, som indirekte skaper positive
utfall. Det er en forskjell pa hvilke forhold som blir lagt til grunn som forklarende for effekten

lederne har pa 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 a veere sentralt for at bade
respekt og tillit skal kunne oppleves. Slik transformasjonsledelse antas a ha en effekt pa
medarbeidere, gjennom positiv atferd og interaksjon med medarbeidere, sa mener vi det er
grunnlag for a anta at transformerende atferd fra ledere kan bidra til & styrke den relasjonen
som er sentralt i LMX-ledelse. Dette vil ogsa veere i trad med det sentrale teoretikere innen
LMX-ledelse sier om hva som skaper hgy 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 a belyse sammenhengen mellom de to lederteoriene har
ogsa flere av forskerne kommentert sammenhengen videre. Deluga (1992) mener effektene
fra transformasjonsledelse kan sies & komme fra relasjonen mellom medarbeideren og
lederen, basert pa sine funn og sin forstaelse av de to lederteoriene. Funnene Basu og Green
(1997) gjer, der de papeker at komponentene intellektuell stimulering og individuelle hensyn
var sa like at de kan bli ansett som en form for immateriell belgnning i et sosialt bytteforhold,
kan videre bety at disse komponentene ivaretas gjennom en sterk LMX-relasjon mellom leder
og medarbeidere. 1 tillegg til dette underbygger resultatene i studien til Howell og Hall-
Merenda (1999) en antakelse om at det kan veare en sti fra transformasjonsledelse til LMX-
ledelse, fra transformasjonsledelse til medarbeiderprestasjoner, og fra LMX-ledelse til
medarbeiderprestasjoner, slik at transformasjonsledelse kan tenkes a fungere gjennom LMX
pa jobbprestasjoner.

At LMX kan mediere effekten fra transformasjonsledelse er imidlertid ogsa eksplisitt
postulert i en tidligere studie. | sin studie gjer H. Wang, et al. (2005) linken mellom
transformasjonsledelse og LMX-ledelse tydeligere gjennom eksplisitt & teste en modell for
hvorvidt LMX medierer effekten transformasjonsledelse har pa oppgaveprestasjoner og OCB.
H. Wang, et al. (2005) konkluderer med at transformasjonsledelse skaper en form for sosial
valuta og legger til rette for hgy LMX mellom leder og medarbeider, samtidig som LMX gjer
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 a
skape LMX-relasjoner av hgy kvalitet mellom lederne og deres medarbeidere.
Transformasjonsledelse kan se ut til a 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
16



Inspirator og stattespiller?

medarbeider lettere skape et tillitsfullt og respektfullt forhold der medarbeideren gnsker a
gjengjelde den positive lederatferden. Slik kan det oppsta 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 &
undersgke hvorvidt det foreligger en mediasjonseffekt, der LMX-relasjonen kan forklare
hvordan transformasjonsledelse vil ha en transformerende effekt, sa ma man sette dette opp
mot et utfallsmal som begge lederteoriene antas a fremme. Vi mener Organizational
Citizenship Behavior (OCB) i sa mate er bade betydningsfullt for organisasjonen, samt at det
foreligger relativt entydig empiri pa at vare 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 pa vei til a bli
en av de mest studerte temaene innen anvendt psykologi og organisasjonsatferd (Podsakoff,
MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000). OCB ble farst 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, var oversettelse) definerer OCB som
“skjgnnsmessig individuell atferd som ikke direkte eller eksplisitt er anerkjent av det formelle
belgnningssystemet, og som sammenlagt fremmer organisasjonens operative virksomhet. ”

Pa bakgrunn av arbeidet til Bateman og Organ (1983), Organ (1988) og Organ og
Konovsky (1989) har OCB blitt studert som et globalt fenomen, bestaende av hovedsaklig to
dimensjoner, hjelpsomhet, og generalisert medgjerlighet (compliance) (Nguni, Sleegers, &
Denessen, 2006). Det finnes imidlertid ogsa andre positive faktorer for OCB, som hgflighet,
fremsnakking (cheerleading) og ferdighet til & megle og skape fred, faktorer som er viktige i
utgvelsen av ledelse, men som betyr enda mer dersom kolleger utviser dem (Organ,
Podsakoff, & MacKenzie, 2006). En faktor Organ et al. (2006) ogsa trekker inn som OCB er
sportsand, som bidrar til & fremme OCB ved at de ansatte velger a la vaere a gjgre enkelte
handlinger. Sportsand vises ved at eksempelvis ansatte unnlater a klage for trivielle arsaker,
og velger a ikke uttrykke ergrelse eller oppgitthet over endringer som ledelsen introduserer,
men forsgker a gjare det beste ut av situasjonen og har hgy grad av toleranse. OCB handler
derfor om hvorvidt medarbeidere legger ned en ekstra innsats for organisasjonen.

Atferden kan deles inn i individmal og organisasjonsmal, men hvor begge malene

pavirker organisasjonen som helhet positivt (llies et al., 2007). Individmal vil rettes mot
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medarbeidere, som eksempelvis sosial stgtte, oppmuntring, megling og tiltak for den enkelte
som bedrer medarbeiderens arbeidsvilkar eller trivsel. Organisasjonsmal forholder seg til
relasjonen mellom arbeidstaker og organisasjon, som a pata seg ekstra ansvarsoppgaver, og a
fremme organisasjonens mal utover eget arbeidsomrade. Grad av OCB kan ogsa 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 pavirker OCB, og ledelse er en viktig faktor av disse (Nguni et al., 2006). OCB
kan virke a veere bade et idealisert mal og tjenlig for mennesker i bedriften, men kan ogsa
veere 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 “smgre” maskineriet i organisasjonen, og reduserer dermed
friksjon, samt gker 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 a vise dem hvordan arbeidet kan gjgres pa en
bedre mate. Ansatte med hgy grad av OCB tar mer ansvar og blir mer autonome, og vil derfor
sgrge for at driften opprettholdes pa et sa hgyt produktivt nivd som mulig. Flere
tilbakemeldinger bidrar ogsa til & skape en leerende organisasjon som utvikler bedriften i en
positiv retning. Noe av det viktigste er kanskje likevel at medarbeidere som utviser OCB
bidrar til & skape en sosial kapital i organisasjonen, som fremmer informasjonsflyt,
organisasjonslaring, tillit og skaper en kultur som preges av apen meningsutveksling. Dette
bidrar til organisasjonsutvikling og gker de ansattes forstaelse av organisasjonens formal og
kultur (Organ et al., 2006).

I tillegg hevdes det at LMX-ledelse er en forlgper til en mer endringsorientert OCB, og
har en direkte sammenheng med transformasjonsledelse (Bettencourt, 2004). Av Podsakoff og
MacKenzie (1994) sin definisjon pa OCB, om at OCB er atferd som gar over normale
rolleforventninger eller jobbkrav og som i tillegg fremmer organisasjonens effektive
fungering, sa vil en endringsorientert OCB i hgy grad samsvare med innovasjon. Likevel har
det i OCB blitt fokusert i hovedsak pa mer stabiliserende faktorer som punktlighet,
hjelpsomhet og a stille opp frivillig (Bell & Menguc, 2002). Choi (2007) mener ogsa at det
har blitt lagt for lite vekt pa endring og innovasjon i OCB, pa bekostning av hjelpsomhet,
haflighet og medgjarlighet. Forskere som LePine og Van Dyne (2001) mener at OCB ogsa
innebaerer at ansatte gnsker a vaere endringsorienterte i form av at de er villige til a risikere

status quo og interpersonlige forhold, i alle fall i et kortsiktig perspektiv. Dette er en
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indikasjon pa at OCB videre kan veere relatert til andre viktige positive forhold i
organisasjoner, som innovasjon og endringsvillighet. Dette styrker i sa mate relevansen av a
gke grad av OCB blant ansatte.

OCB er ogsa positivt korrelert med produktiv kvantitet og kvalitet,
salgsteamprestasjoner, kundetilfredsstillelse, salgsinntekter og profitt (Organ et al., 2006).
Forskning over de siste to tidrene har vist at OCB har et sterkt potensial for organisasjonen,
ikke bare for medarbeidernes egen velferd pa arbeidsplassen, men ogsa for organisasjonens
effektivitet og lennsomhet (Organ et al., 2006). OCB blir ogsa viktigere nar konteksten
organisasjoner og ansatte opererer innenfor blir preget av mer uforutsigbarhet og mer
gjensidig avhengighet, fordi dette gjar det vanskeligere a formalisere roller og gjar
organisasjonene avhengige av ansatte som tar initiativ og utviser OCB (Griffin, Neal, &
Parker, 2007). Det finnes imidlertid utfordringer knyttet til OCB pa grunn av ulike
oppfatninger mellom arbeidstakere som har hay LMX med leder og arbeidstakere som har lav
LMX med leder. Arbeidstakere med lav LMX-relasjon kan se pa arbeidstakere som utviser
OCB og har en hgy LMX-relasjon med leder med misunnelse (Kim et al., 2010), eller at de
driver inntrykksmanipulering (Bowler et al., 2010). Dette kan tyde pa at OCB ikke
ngdvendigvis utelukkende medfarer positive effekter, men ogsa enkelte negative bieffekter.

Ledelse og kulturell kontekst

Det er gjort mange studier pa 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 sveert fa
studier pa transformerende ledelse i Norge, og studiene som er utfgrt omhandler
transformasjonsledelse. Av studier som konkret tar for seg effekter av transformasjonsledelse
mellom ledere og medarbeidere, sa er det funnet positive effekter ogsa 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 a fa dekket
basale psykologiske behov i arbeidet som autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Videre fant
Eid, et al. (2004) i sin undersgkelse blant norske offiserer at transformasjonsledelse fremmet
situasjonsbevissthet og hayere prestasjon blant underordnede, og at de norske offiserene
skaret hgyere pa transformasjonsledelse fremfor transaksjonsledelse og laissez-faire ledelse.
Ifglge Eid, et al. (2004) var skarene i denne undersgkelsen med norske respondenter innenfor

det normale nivaet av skarer for transformasjonsledelse ellers i verden. Ut fra den forskningen
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pa transformasjonsledelse som foreligger til na i Norge, sa 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 & se pd LMX-ledelse i norsk kultur.

Siden utvalget av norske studier er begrenset, ser vi et behov for & undersgke om
hvorvidt de antakelser man kan gjgre basert pa internasjonal forskning ogsa kan generaliseres
til en norsk kontekst. Det psykologiske forskningsfeltet preges i stor grad av amerikanske
studier, men innenfor temaet ledelse er ogsa andre land representert i sterkere grad. Ifalge
Bass og Riggio (2006) har forskning pa transformasjonsledelse blitt foretatt i nesten alle
industrialiserte land. En studie av Nguni, et al. (2006) blant leerere i Tanzania gir stette for at
transformasjonsledelse heller ikke ngdvendigvis kun er et vestlig fenomen, eller begrenset til
industrialiserte land. Teoriene som denne oppgaven vektlegger, transformasjonsledelse og
LMX-ledelse, har opplevd en sterk gkning i interesse de senere arene (Hiller et al., 2011).
Ifalge 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 pa at det finnes en interesse for
transformasjonsledelse innen ledelsesfeltet som er verdensomspennende, men hvilke sider
som har sterkest effekt ser ut til & variere mellom ulike kulturer. Siden transformasjonsledelse
ser ut til & veere universelt er det derfor ogsa grunnlag for & anta at man kan forvente a finne
en effekt av transformasjonsledelse i Norge, men siden kultur pavirker transformasjonsledelse
er det uvisst hvor sterk denne effekten er.

Slik som transformasjonsledelse, sa har LMX-ledelse ogsa blitt undersgkt i flere land
og kulturer. Siden det er papekt en rekke likhetstrekk mellom transformasjonsledelse og
LMX-ledelse, sa kan det ogsa tenkes at elementer som GLOBE-studien fremhever er viktig
for transformasjonsledelse, ogsa i hgy grad er viktig for LMX-ledelse. Det kan av den grunn
o0gsa antas at LMX-ledelse er universelt. Det finnes ogsa en rekke publikasjoner pa LMX-
ledelse fra forskjellige deler av verden. For eksempel viser en tyrkisk undersgkelse 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 undersgkelse, basert pa 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 statte for at LMX gir en gkt utgvelse av OCB, dette uavhengig
av etniske forskjeller mellom ansatte, men likevel med en hgyere effekt blant etniske like
ansatte. Videre indikerer resultatene fra en amerikansk undersgkelse gjennomfgart av Tierney,
Bauer og Potter (2002) at effekten av LMX-ledelse er starre i Mexico enn i USA. Dette vises
gjennom at flere meksikanske ansatte gjgr mer enn det arbeidskontrakten tilsier, nar de
opplever relasjonen med sin leder som god enn det amerikanske ansatte gjagr (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 ogsa tendensene av LMX-ledelse, s& vel som transformasjonsledelse, gar pa 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 a finne en effekt av LMX-ledelse i Norge, men at det pa grunn av kulturelle
forskjeller er vanskelig & 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 undersgker ogsa 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 & anta at studier
utfgrt i andre land og kulturer pa bade transformasjonsledelse og LMX-ledelse ikke uten
videre kan generaliseres til norsk arbeidsliv, men at vi samtidig kan forvente a finne en effekt
ogsa i norsk kontekst. Siden kulturen pavirker disse effektene, er det imidlertid uvisst hvor
sterke effektene er i Norge, sammenlignet med internasjonal forskningslitteratur. Det er ogsa
grunnlag for a anta at det samme gjelder lederteorienes sammenheng med OCB. Da det
foreligger fa og ingen relevante norske studier pa henholdsvis transformasjonsledelse og
LMX-ledelse ser vi et behov for & undersgke dette naermere i en norsk kontekst.

Forskningsspgrsmal
Denne masteroppgaven sitt fokus er hvilken forbindelse man kan avdekke mellom
transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og utfallsmalet: leders vurdering av grad av
Organizational Citizenship Behavior (OCB) i en norsk virksomhet der de har sitt virke som

ledere. Dette forskningsfokuset har vi fatt mulighet til & undersgke gjennom AFF sin
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Lederundersgkelse 2011. Denne omfattende lederundersgkelsen pa hele 25 sider inneholder
blant annet inventorier som kartlegger ledelsesteoriene LMX- og transformasjonsledelse, samt
leders oppfattelse av ansattes OCB. Med bakgrunn i internasjonal forskning gnsker vi a
undersgke hvorvidt transformasjonsledelse og LMX-ledelse har en sammenheng med OCB
blant de ansatte, og om hvordan det innbyrdes forholdet mellom transformasjonsledelse og
LMX-ledelse fremstar. 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 ekstraordiner atferd blant de ansatte, slik lederen opplever dette forholdet. Det
overordnede forskningssparsmalet (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 utfallsmalet OCB, og empiri som knytter de to nevnte
lederteoriene til OCB. For & fremsette vare hypoteser vil vi nd kort oppsummere hvordan de
to lederteoriene henger sammen med OCB. Deretter vil vi av samme grunn ogsa oppsummere
teori og empiri som undersgker hvordan de to lederteoriene forholder seg til hverandre og
transformasjonsledelses mulige indirekte pavirkning pa OCB gjennom LMX-relasjonen.
Gjennom en sti-analyse vil vi ogsa undersgke hvorvidt vare sammenhenger danner en modell
som er tilstrekkelig godt tilpasset virkeligheten, malt gjennom vart datasett. Vi vil ogsa
undersgke tilpasningen av vare antatte empiriske sammenhenger i en overordnet modell,
gjennom bruk av sti-analyse.

Figur 1. Forskningsmodell

Mediator
LMX
Prediktorvariabel Utfallsmal
. OCB
Transformasjons- >
ledelse
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Transformasjonsledelse og OCB

Vare antagelser baserer seg pa at tidligere studier finner at transformasjonsledelse har
en effekt pa 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
gker OCB blant sine ansatte. | 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 tilhgrighet til mal (Piccolo & Colquitt, 2006). Nyere forskning pa
transformasjonsledelse og OCB indikerer at ledere som utgver transformasjonsledelse har en
positiv pavirkning pa medarbeideres OCB. Dette er en sammenheng vi antar ogsa vil gjelde i
var studie. Ferste hypotese blir dermed som falger:

H1 — Transformasjonsledelse har en positiv sammenheng med OCB. Dette innebarer en
tendens i retning av at ledere som utgver transformasjonsledelse vil fremme stgrre grad av
OCB blant medarbeiderne.

LMX-ledelse og OCB

Ifalge Bowler, et al. (2010) er LMX-ledelse en viktig variabel som pavirker OCB.
Tradisjonelt har det veert det gunstige forholdet mellom hgy LMX og OCB som har blitt
belyst i LMX- og OCB-relasjoner. Bildet er muligens mer balansert enn dette. Riktignok
fremmes OCB av hgy LMX fordi medarbeiderne er tilfredse og gnsker organisasjonen vel,
men ansatte med lav LMX kan imidlertid ha et negativt inntrykk av OCB pa grunn av
medarbeidere som har hgy LMX med leder, og kan oppleve en forventning om a utvise OCB
pa linje med disse. Dette blir ytterligere problematisk dersom ansatte med lav LMX ser pa
medarbeiderne med hgy LMX med misunnelse eller at de utgver en smiskende atferd (Bowler
et al., 2010; Kim et al., 2010).

Flere studier viser at medarbeidere er villige til & utvise mer OCB ved hgy LMX. Blant
enkeltstudier kan nevnes Tierney, et al. (2002), Waismel-Manor, et al. (2010), Settoon,
Bennett og Liden (1996) og Wayne og Green (1993). | tillegg har Hackett, et al. (2003)
gjennomfgrt en metaanalyse der de finner positiv sammenheng mellom LMX-ledelse og OCB

hos medarbeidere. Denne metaanalysen stattes av en omfattende metaanalyse gjort av llies, et
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al. (2007) der de ogsa finner en positiv sammenheng mellom LMX og OCB hos
medarbeidere. Med bakgrunn i disse studiene antar vi derfor at det ogsa i var studie vil vere
en positiv sammenheng mellom LMX og OCB blant de ansatte. Dette gir fglgende andre

hypotese:

H2 — LMX-ledelse har en positiv sammenheng med OCB. Dette innebarer en tendens i retning
av at ledere som opplever a ha hgy LMX, en positiv leder-ansatt utveksling med sine

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

Transformasjonsledelse og LMX-ledelse

Ettersom bade transformasjonsledelse og LMX-ledelse baserer seg pa at ledere skal ha
en transformerende effekt pa 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 ogsa
empirisk. I tillegg har Yu, et al. (2011) gjennomfgrt en metastudie der de vurderer den
gjennomsnittlige sammenhengen mellom de to lederteoriene pa tvers av en rekke amerikanske
og kinesiske studier. Pa bakgrunn av disse studiene, og at de to lederteoriene deler flere
likhetstrekk, sa mener vi at det ogsa i var studie vil vaere en positiv sammenheng mellom

transformasjonsledelse og LMX-ledelse. Tredje hypotese blir dermed:

H3 — Transformasjonsledelse har en positiv sammenheng med LMX-ledelse. Dette inneberer
en tendens i retning av at ledere som utgver transformasjonsledelse vil fremme en sterk leder-

medarbeider relasjon.

Da transformasjonsledelse som en ledelsesteori antas a fungere i relasjon med
medarbeiderne (Burns, 1978), kan man videre anta at medarbeidernes reaksjoner pa lederen
og det lederen gjar er vesentlig for at lederens atferd skal ha en transformerende effekt
(Piccolo & Colquitt, 2006). Det er derfor flere studier som undersgker hvilke faktorer som
kan ligge i mellom transformasjonsledelse og den effekten transformasjonsledelse har pa
medarbeiderne, for eksempel Hackett, et al. (2003); Podsakoff, et al. (1990); Kark, et al.
(2003) og Pillai, et al. (1999). Flere av studiene som undersgker mellomliggende faktorer
finner indikasjoner pa at trekk som tillit og respekt kan bidra til & forklare hvordan
transformasjonsledelse har en effekt. Dette er sentrale komponenter i LMX-ledelse. Dette er

ogsa en antakelse H. Wang, et al. (2005) kan sies a statte, da de i sin studie trekker LMX-
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relasjonen frem som medierende for effekten transformasjonsledelse har pa
oppgaveprestasjoner og OCB. Vi mener pa grunnlag av var tredje hypotese, der vi antar en
sammenheng mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og pa grunnlag i foreliggende
teori og empiri, at LMX-relasjonen i var studie vil mediere effekten transformasjonsledelse

har pa OCB. Dette leder oss til falgende fjerde hypotese:

H4 - LMX medierer effekten mellom transformasjonsledelse og OCB. Dette innebzrer at
effekten transformasjonsledelse har pd OCB kan forklares gjennom at transformasjonsatferd

fremmer LMX og at LMX igjen pavirker OCB.

Konfunderende variabler

Som nevnt har transformasjonsledelse og LMX-ledelse en sammenheng med
utfallsvariabelen OCB. Andre variabler som kjgnn og alder hos leder kan veere konfunderende
variabler og vil i sa fall pavirke disse sammenhengene. Derfor vil det vaere gnskelig a sjekke
for noen potensielle spurigse sammenhenger. En spurigs sammenheng innebarer at forholdet
mellom to variabler skyldes en bakenforliggende variabel, som ikke er antatt & veere sentral i
studien, men som forklarer grad av varians (Hays, 1994). | forhold til var undersgkelse anser

vi alder og kjgnn som spurigse variabler det er mest hensiktsmessig a kontrollere for.
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Metode

Forskningsdesign og metode

AFF Lederundersgkelse 2011

Denne oppgaven baserer seg pa datamateriale fra “AFF Lederundersgkelse 2011, og
bestar av respons pa spgrreskjema fra norske ledere. Datamaterialet er samlet inn av
Synovate, i regi av AFF, som ogsa har eierskap til dataene vi baserer var oppgave og analyser
pa. Undersgkelsen er nummer tre i rekken siden AFF startet med nasjonale representative
lederundersgkelser i 1999. Lederundersgkelsen av 1999 hadde 3 690 respondenter, og
resultatene fra denne er beskrevet i boken Norske ledere i omskiftelige tider av Colbjgrnsen,
Drake og Brochs-Haukedal (2001). Totalt deltok 3 172 ledere pa sperreundersgkelsen i 2002,
der 2 309 av disse ogsa hadde besvart undersgkelsen i 1999. Resultater fra undersgkelsen i
2002 er publisert i artikler og boken Ledere og lederskap av Colbjarnsen (2004).

AFF Lederundersgkelse 2011 representerer et unikt bidrag til norske ledelsesstudier
med sine 2 910 respondenter. En forbedring siden undersgkelsene i 1999 og 2002 er at
sparreundersgkelsen denne gangen er bygget opp gjennom bruk av etablerte inventorier eller
skalaer, som maler sentrale forhold rundt ledelsesmessige tema og konstrukter. Noen
inventorier AFF benytter i undersgkelsen er MLQ (Avolio & Bass, 1995), LMX-ledelse
(Graen & Uhl-Bien, 1995), Organizational Citizenship Behavior (Podsakoff & MacKenzie,
1994). Oppbyggingen av AFF Lederundersgkelse 2011 vil medfare at analyser og vurdering
av resultater fra undersgkelsen lettere kan knyttes opp til eksisterende teori. Dette vil ogsa
veere viktig med tanke pa muligheter til & generalisere funnene fra norske ledere, og se om

disse samsvarer med lignende studier i andre land.

Representativitet

Datamaterialet som foreligger i AFF Lederundersgkelse 2011 er representative pa
tvers av bransje, lederniva 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
undersgkelsen er landsrepresentative for den norske befolkningen. Det er ogsa gjort forsgk pa
a fa tidligere respondenter til a besvare undersgkelsen pa nytt, dette pa grunn av mulighetene

for longitudinelle data.

26



Inspirator og stattespiller?

Utvalg
Utvalget i AFF Lederundersgkelse 2011 er et landsrepresentativt utvalg av norske
ledere med personalansvar (N = 2 910). | utvalget er 1 994 (68.5%) av respondentene menn,
0g 916 (31.5%) av respondentene er kvinner. Gjennomsnittsalderen er 48.8 ar, der yngste
spurte er 22 ar og eldste spurte er 90 ar. 18.7% av respondentene var mellom 22 og 40 ar,
72,3% var mellom 41 og 60 ar, mens 9.0% var mellom 61 og 90 ar.
Svarprosenten pa undersgkelsen er 70.8%, en svarprosent som er meget god i en slik

undersgkelse.
Innsamling og analyse av datamaterialet

Maleinstrumenter

Transformasjonsledelse. De fire dimensjonene i transformasjonsledelse ble malt med
maleinstrumentet MLQ (Multifactor Leadership Questionaire), Form 5X-Short fra Mind
Garden (Avolio & Bass, 1995). De forste 36 leddene fra spgrreskjema ble benyttet, og
indikerer nivaet til lederen pa ni subskalaer, der de fire farste indikerer transformasjonsledelse
(Cronbach’s o = 0.83). Atte ledd ble brukt til & male idealisert innflytelse (f.eks. “Jeg snakker
om mine viktigste verdier og overbevisninger” og “Jeg utstraler en slags myndighet og
selvsikkerhet”). Fire ledd ble brukt for & male inspirerende motivasjon (f.eks. “Jeg snakker
entusiastisk om hva som ma oppnas™), intellektuell stimulering (f.eks. “Jeg prever a fa fram
forskjellige perspektiver nar problemer skal lgses”), individuelle hensyn (f.eks. “Jeg bruker
tid pa opplering og veiledning”). Svaralternativene fulgte likertskala og hadde 6 alternativ fra
1 “ikke i det hele tatt” til 5 “sveert ofte, om ikke alltid”, samt et alternativ 6 “kan ikke svare”.

Cronbach’s Alpha pa subskalaene var mye under akseptabel verdi, .70. Ifglge Pallant
(2010) kan Cronbach’s Alpha verdier =.70 regnes som akseptable, mens >.80 regnes som
gode. Dersom det benyttes veletablerte skalaer som ogséa benyttes som empirisk grunnlag i en
starre del av forskningen, sa ber disse ifglge Aarg (2007) helst vise reliabilitetsverdier pa .80.
Imidlertid vil skalaer med feerre enn ti ledd risikere a fa en redusert Cronbach’s Alpha verdi,
pa 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 atte ledd ble
inter-item korrelasjoner mellom leddene sjekket, der optimal korrelasjon ifglge Briggs og
Cheek (1986) er mellom .20 og .40. Vare ledd samsvarte kun delvis med dette kriteriet. Pa
grunn av kun delvis samsvar med kriteriene ble derfor faktoranalyser gjennomfart, og
resultatene fra disse var ikke i samsvar med de subskalaene som MLQ skulle gi.

Faktoranalysene ble forsgkt kjart 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 gnsket gav en tolkbar og umiddelbar mening, noe de ikke gjorde. Det ble
derfor heller ikke gjort noe forsgk pa a tyde de alternative faktorene som kom frem, med
formal & benytte disse i fremtidige analyser. Cronbach’s Alpha pa den helhetlige indeksen
transformasjonsledelse er meget god, sa denne indeksen ble tatt med i videre analyser. Flere
forskere velger & gjennomfare analysene med en aggregert skala pa transformasjonsledelse
heller enn & benytte de fem enkelte subkomponentene (se f. eks. Lee, 2008; G. Wang et al.,
2011; H. Wang et al., 2005). Vi anser derfor det & male transformasjonsledelse som én
komponent som uproblematisk, men selvfalgelig som mindre gnskelig, med tanke pa
tolkningen av resultatene.

LMX-ledelse. LMX-ledelse ble vurdert gjennom bruk av Graen og Uhl-Bien (1995) sin
skala LMX7 (Cronbach’s o, = 0.77). Dette er noe under Aargs (2007) anbefalte Cronbach’s
Alpha >.80, men allikevel over Pallants (2010) >.70 og indikerer derfor ikke et starre
problem. Det er likevel verdt & bemerke at det hadde veert foretrukket om Cronbach’s Alpha
ogsa her som ved transformasjonsledelse hadde vert noe hgyere. Svaralternativene fulgte
likertskala og hadde fem nummererte alternativ og ett sjette “kan ikke svare”. Eksempelledd
er “Tiltroen til mine medarbeidere er sa stor at jeg ville ha forsvart og rettferdiggjort deres
beslutninger i deres fraveer” (1 “helt enig” til 5 “helt uenig”) og “Hvordan vil du beskrive ditt
samarbeidsforhold til dine medarbeidere?” (1 “meget darlig” til 5 “meget godt™).
Faktoranalyse viste at alle ledd ladet pa 1 faktor.

Organzational Citizenship Behavior. Skalaen for Organizational Citizenship Behavior
(OCB) er hentet fra Podsakoff og MacKenzie (1994), og bestar av syv ledd (Cronbach’s o =
0.87). Eksempelledd er “Mine medarbeidere gir av sin egen tid for & hjelpe andre som har
problemer pa jobben” og “Mine medarbeidere informerer bergrte godt for de tar initiativ som
pavirker 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 pa 1
faktor.

Kontrollvariabler. Vi kontrollerte i tillegg for et sett spurigse variabler, som kjgnn,
alder og antall ar leder hadde jobbet i virksomheten. Kjgnn ble malt med spgrsmalet “Er du
mann eller kvinne? > og hadde svaralternativene 1, mann, og 2, kvinne. Alder ble malt med

sparsmalet “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 bestatt av panelvirksomheter fra tidligere tilsvarende undersgkelser og nyrekruttering til
undersgkelsen for 2011. Av totalt antall respondenter i 2011 pa 2 910 deltagere deltok 814
deltagere (28,0%) pa undersgkelsen i 2002, og av disse deltok ogsa 586 deltagere i
undersgkelsen i 1999. 20,1% av 2011-utvalget har altsa deltatt i undersgkelsen bade i 1999,
2002 og 2011. Respondentene fikk tilsendt en papirutgave av spgrreskjema som de skulle
besvare og sende inn til Synovate. For & gke 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 utferlig beskrivelse av utvelgelse, oppfelging av

tidligere deltakere og instruksjon rundt intervju.

Ivaretakelse av etiske standarder

AFF har under prosessen lagt vekt pa at det ikke skal veere mulig for AFF & spore
respondentene, noe Synovate som tredjepart har sikret. Respondenter, demografiske data og
ID er anonymisert. Personvernhensynet til den enkelte respondent er slik ivaretatt pa en god
mate. Videre er respondentene blitt informert om hensikten bak sparreskjemaet og
undersgkelsen, og at samtlige deltagere ville fa tilsendt en oppsummering av undersgkelsens
hovedresultater. I tillegg har det blitt opplyst om at dataene fra undersgkelsen vil bli grundig

analysert og rapportert i bokform.

Analyse
Vart statistiske verktay

| vare analyser benyttet vi statistikkprogrammet IBM SPSS Statistics 19 og
tilleggsprogrammet AMOS. Vi fikk en rafil fra Rune Renning ved AFF, laget av Synovate, og
lastet denne direkte inn i SPSS. Radataene ble deretter navngitt og systematisert. For a
gjennomfare analysene vare benyttet vi korrelasjonsanalyser og hierarkiske multiple
regresjonsanalyser, samt SEM. Valg og gjennomfgring 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 ogsa en internettbasert kalkulator, Sobel test

(http://www.quantpsy.org/sobel/sobel.htm), for & regne ut forskjellene mellom
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effektstarrelsene for & finne mediasjon. Signifikansnivaet ble i sammenhengsanalysene satt til
.05.

Preliminzere analyser og deskriptiv statistikk

Datamaterialet ble gjennomgatt for feil og mangler etter retningslinjene gitt i Pallant
(2010). Det ble her oppdaget at flere av spgrsmalene som inngar i indeksene vi skal benytte
har mange missing. Spersmalene ble gjennomlest og det virker ikke unaturlig med flere
missing pa disse sparsmalene enn andre, da noen av spgrsmalene med mye missing kan virke
a veere 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 sumskarvariablene pa 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 feerre cases enn
“listwise” og derfor blir mindre problematisk med tanke pa utvalgets stagrrelse. Pa det meste
vil listwise alternativet gi 241 faerre case, noe som er en relativt stor reduksjon fra var N pa
2910. Vi velger derfor & benytte exclude cases pairwise konsekvent videre i vare analyser.
Alle negative ledd ble snudd, slik at alle variablene ved hgy skare viser hgy grad av

hyppighet, mengde eller enighet med utsagnet.

Normalitetsvurdering

Skewness- og kurtosisverdier viser at flere enkeltledd er relativt fordelt mot hagyre eller
spisse, samtidig som de ogsa viser at indeksene jevnt over er relativt normalfordelte. Det er en
fordeling mot hgyre for alle indeksene, noe som kan tolkes som en indikasjon pa begrepenes
underliggende natur, og er derfor ifglge Pallant (2010) ikke problematisk. Alternativet der
man omformer variabler matematisk for & 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 ngdvendigvis indikerer et problem (Pallant, 2010).

Utliggere er en av arsakene til skjev normalfordeling som det er lettest @ manipulere
for & gke normalfordelingen. Ifglge 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), s& det kan
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derfor foreligge grunnlag for a fjerne disse. Pa en annen side sa vil ikke skewness og kurtosis
utgjare en vesentlig forskjell i analysen ved forholdsvis store utvalg, N=200+, ifglge
Tabachnick og Fidell (2007). I en undersgkelse pa N= 2910 vil det derfor ikke ngdvendigvis
gi en stor effekt & fjerne utliggere. Fjerning av utliggere vil ogsa innebaere manipulering av
data, noe som kan sies a vaere delvis negativt, men dette vil som oftest gjare undersgkelsen
mer generaliserbar. Det er slik sett gode argumenter for og imot a fjerne utliggere fra
datamaterialet. Et alternativ til residualverdier er & benytte Mahalanobis Distance for a finne
respondenter som skiller seg ut fra resten av respondentene, og dermed er en form for
utliggere, og Cook’s Distance for a vurdere hvor stor effekt disse respondentene har pa
datamaterialet i sin helhet. Dersom Cook’s Distance viser en verdi pa <1 under
regresjonsanalysen vil dette indikere at utliggerne ikke skaper noe betydelig problem for
analysen, og det vil falgelig ikke veere behov for a fjerne utliggerne (Pallant, 2010).

Hierarkisk multippel regresjonsanalyse egner seg godt for utforsking av komplekse,
feltbaserte forskningsspgrsmal (Pallant, 2010). For & analysere betydningen av de to
forklaringsvariablene transformasjonsledelse og LMX pa OCB vil den parametriske metoden
hierarkisk multippel regresjonsanalyse anvendes. Nytten av a kjgre denne analysen er ogsa a
kunne vurdere hvor mye de variablene vi gnsker & male bidragene til, bidrar hver for seg til a
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 &
kunne gjennomfare videre mediasjonsanalyser.

Parametriske analyseteknikker forutsetter imidlertid i stor grad at skarenes spredning
er normalfordelte. Normalfordeling blir bekreftet gjennom a se pa skewness og kurtosis, i
dette utvalget henholdsvis <.6 og <.3, pa histogrammer og normal Q-Q plots. Histogrammene
ser omtrent normalfordelte ut, punktene pa plottene ligger i en tilnaermet rett linje fra venstre
opp til hgyre, og i scatterplottet er residualene noksa 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 pavirkning pa gjennomsnittet, noe som vises gjennom 5% trimmed mean
upper og lower bound gjennomsnittsverdiene. Sett ut ifra N er antallet utliggere pa et
akseptabelt niva. Redigering av materiale og fjerning av utliggere for a fa bedre
normalfordeling vil derfor kun gjeres dersom Cook’s Distance verdier 1 regresjonsanalysene
overstiger 1. Utliggere funnet i analyser pa 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 maleverdi pa hvorvidt den enkelte case utgjar
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urettmessig stor pavirkning pa analysens resultat, da sett i forhold til den pavirkning den
gjennomsnittlige case gir.

Mediasjonseffekt

| de tilfeller der en tredje variabel kan forklare deler av eller hele den eksisterende
sammenhengen mellom en uavhengig og en avhengig variabel kan det vaere snakk om
mediasjon (Baron & Kenny, 1986). Det ligger imidlertid flere forutsetninger for at man skal
kunne snakke om en mediator. Den tredje variabelen ma teoretisk kunne tenkes a forklare
deler av sammenhengen, og gjennom regresjonsanalyser ma sammenhengen mellom den
uavhengige og avhengige variabelen bli redusert eller fjernet ved kontroll for den tredje
variabelen (Baron & Kenny, 1986). A undersgke mulige mediatorer kan vare et viktig bidrag
I utvikling og forbedring av allerede eksisterende forskning og teori (Frazier, Tix, & Barron,
2004). Nar man introduserer en mediator introduserer man et bidrag til a forklare hvordan
eller hvorfor en uavhengig variabel pavirker en avhengig variabel. Studier av mediasjon vil
dermed bidra med informasjon om underliggende variabler eller situasjoner som kan veere
kritiske for allerede antatte sammenhenger mellom variabler. I1fglge Baron og Kenny (1986)
kan mediatorer undersgkes ved hjelp av en serie analyser, og de setter opp kriterier for nar det
er snakk om en mediator. 1) Den uavhengige variabelen ma ha en signifikant prediksjon pa
nivaet pd mediatorvariabelen. 2) Den antatte mediatorvariabelen ma ha en signifikant
prediksjon pa nivaet pa utfallsvariabelen, samtidig som man kontrollerer for den uavhengige
variabelen. 3) Den uavhengige variabelen ma ha en signifikant predikasjon pa nivaet pa den
avhengige variabelen. 4) Sammenhengen mellom den uavhengige og den avhengige
variabelen ma 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 fglge oppsettet av hypotesene i samme
rekkefalge. Farst vil variablene bli kort omtalt med tanke pa normalitetsforhold, gjennomsnitt
og prosentvis fordeling. Deretter vil det bli redegjort for korrelasjonsanalysene gjennomfart
for & besvare de farste hypotesene. Til slutt vil regresjonsanalysene og pafalgende

mediasjonsanalyser bli redegjort for.

De enkelte variablers forhold

Av Appendixtabell 1 fremgar det at gjennomsnittsskaren for LMX7 er 3,93, pa 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 darlig (1,9%) eller meget darlig (0,1%) forhold til sine
medarbeidere.

Appendixtabell 1 viser at Organizational Citizenship Behavior har en
gjennomsnittskare pa 3,69, pa en skala fra 1-5. Tabellen viser at 64,1% av lederne i utvalget
opplevde graden av OCB blant medarbeidere som meget hgy (20,6%) eller hgy (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 gjennomsnittskare pa 3,98, pa
en skala fra 1-5. Tabellen viser at 92,6% av lederne i utvalget opplevde graden av egen
transformasjonsledelse som meget hay (33,1%) eller hagy (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 inngar i transformasjonsledelse henvises
leseren til Appendixtabell 1.

Inndelingen som blir benyttet for & dele respondentenes skarer inn i gruppene meget
lav/darlig, lav/darlig, middels, hay/bra og meget hgy/bra er basert pa retningslinjer gitt av
Northouse (2010) for a vurdere skarer for LMX7. Vi har modifisert tallene gitt av Northouse
(2010) for a passe var skala pa transformasjonsledelse, da denne har 20 ledd, men

fordelingsngkkelen er den samme.
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Korrelasjonsanalyser

For & undersgke de farste hypotesene i studien vil korrelasjonsanalyser bli
gjennomfart og resultatene satt opp i en matrise. | tillegg vil korrelasjoner mellom variablene
veere relevante for regresjonsanalysene som vil bli gjennomfart for & undersgke potensiell
mediasjon senere. Dette vil vare relevant da antakelser ved hierarkiske multiple
regresjonsanalyser baserer seg pa at det ikke foreligger multikolinearitet eller singularitet
(Pallant, 2010). Ideelt sett ber korrelasjonene mellom variablene som inngar i
regresjonsanalysene ligge pa mellom r= .30 og r=.70. Problemene som oppstar ved for sterk
korrelasjon vil vaere at variablene risikerer @ male det samme, og at man i en hierarkisk
multippel regresjonsanalyse ikke klarer a avgjere hvilken av de to korrelerte variablene som
faktisk pavirker den avhengige variabelen. Pallant (2010) mener at sammenhenger over r =.90
vil indikere multikolinearitet. Korrelasjonsmatrisen vil derfor vaere et ledd i evalueringen av
normalitet for regresjonsanalysene og inneholde svar pa H1-3. For & undersgke styrken og
retningen pa sammenhengene mellom variablene vil Pearsons produktmomentkorrelasjon
(Pearson’s r) bli benyttet. Denne er blant de mest benyttede for & méle bivariate
korrelasjonskoeffisienter (Tabachnick & Fidell, 2007).

Tabell 1 viser gjennomsnitt, standardavvik (sd) og korrelasjoner mellom alle
variablene som blir undersgkt i denne studien. Sammenhengene som skal benyttes i
regresjonsanalysene er alle innenfor r=".30-.70, og indikerer dermed ingen starre trussel for
multikolinearitet eller singularitet jfr. de grenseverdiene Pallant (2010) oppgir. VIF og
Tolerance verdier ble ogsa sjekket for sikkerhets skyld, og er innenfor verdier Pallant (2010)
oppgir som uproblematiske. For a vurdere starrelsen pa korrelasjonene blir Cohens (1988)
tredeling benyttet, der korrelasjoner par =.10 - .29 er sm4, r =.30-.49 er moderate og r =.50-
1.0 er store. Av korrelasjonsmatrisen i Tabell 1 fremgar det en indikasjon pa hvorvidt de fem
forste hypotesene er avkreftet eller bekreftet. Som Tabell 1 viser er det kun sma
sammenhenger mellom vare to spurigse variabler, kjgnn og alder, og transformasjonsledelse,
LMX-ledelse og OCB. Dette er gnskelig. Det er videre moderat til stor sammenheng mellom
transformasjonsledelse, LMX-ledelse og OCB. Dette er ogsa gnskelig. For a kunne verifisere
hypotesene vil imidlertid ogsa multivariate korrelasjoner matte verifisere hypotesene, for a
forsikre om at ikke spurigse variabler star bak de bivariate korrelasjonene mellom variablene.
Det er derfor interessant a se pa de bivariate korrelasjonene mellom de fire variablene vi er

interessert i & undersgke videre og de spurigse demografiske variablene.
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Tabell 1. Korrelasjonsmatrise for vare variabler

Mean Sd 1 2 3 4 5
1 Kjenn 1,31 47 -
2 Alder 4882 882 -15 -
3 Transformasjonsledelse 3,98 .38 187 06" -
4 LMX 400 54 077 17" 38" -
50CB 369 .64 107 127 387 547 -

Regresjonsanalyser

For & avkrefte eller bekrefte hypotesene vil tre hierarkiske multiple regresjonsanalyser
bli benyttet. Vare variabler blir lagt inn etter at spurigse demografiske variabler er lagt inn i
farste blokk. Dette gjares for a kontrollere for effekten av de spurigse demografiske
variablene og slik forhindre at resultatene vare skyldes tilfeldige forhold det ikke er teoretisk
og empirisk redegjarelse for. Resultatene fra analysene vises i tallformat i tabellene 2-4. Alle
regresjonsanalysene vil bli gjennomfgrt i SPSS REGRESJON, og SPSS EXPLORE vil bli
benyttet for a evaluere antakelser og forutsetninger for regresjonsanalysene. Eventuelle
utliggeres effekt pa 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 & gjennomfare tiltak for a redusere effekten av
utliggere. For & undersgke hvorvidt det foreligger mediasjon vil anbefalingene til Baron og
Kenny (1986) bli fulgt.

Farst ble en hierarkisk multippel regresjonsanalyse gjennomfgrt der OCB ble lagt inn
som avhengig variabel, de spurigse demografiske variablene kjgnn og alder ble lagt inn som
uavhengige variabler i farste blokk, mens transformasjonsledelse ble lagt inn som uavhengig
variabel i andre blokk og LMX som uavhengig variabel i tredje blokk. Resultatene av
evalueringen medfgrte ingen tiltak. Ved hjelp av Mahalanobis Distance og Cook’s Distance
verdier ble utliggeres effekt vurdert tilfredsstillende liten.

Deretter ble en hierarkisk multippel regresjonsanalyse gjennomfagrt 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 gjennomfart med LMX som
avhengig variabel og transformasjonsledelse som uavhengig variabel. VVed 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 fglgende: 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 spurigse variabler.

For & undersgke selve mediasjonen blir Tabell 2 og 4 benyttet, og en Sobeltest blir
gjennomfart med betakoeffisientene og standardfeilene fra de to tabellene. Dette gjares
gjennom a undersgke 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 kjenn og alder.

Variabler B SEB B R2 AR?
Modell 1 3%+
Kjgnn 17 03 3
Alder ,01 ,00 ,147%*>*
Modell 2 ,16%** ,13%**
Transformasjonsledelse ,62 ,03 [ ST***
Modell 3 ,33*** [ L7%**
Transformasjonsledelse ,34 ,03 ,20%**
LMX 04 ,02 A6***

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 gjennomfart for & besvare denne hypotesen er i Tabell 2. Modell 1 viser
at de demografiske variablene, kjgnn 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 bade kjgnn (8 = .13, p <.001) og alder (8 = .14, p <.001) bidrar signifikant til
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a forklare variansen. Modell 2 viser at forklart varians gker med 13% nar
transformasjonsledelse inkluderes i regresjonen, til en total variansforklaring pa 16% (R?
=.16, AR?=.13, p <.001). Betakoeffisienten viser at det unike bidraget fra
transformasjonsledelse pa OCB er positivt og signifikant (8 = .37, p <.001). Jo hgyere lederen
skarer pa transformasjonsledelse, jo hayere skarer lederen sine ansattes OCB. Sammenhengen
mellom de to variablene vurderes som moderat, og sterkt signifikant. Resultatene statter en

verifisering av hypotese 1.

Tabell 3. Hierarkisk multippel regresjonsanalyse med LMX som prediktorvariabel og

OCB som kriterievariabel, kontrollert for kjgnn og alder.

Variabler B SEB B R? AR?
Modell 1 ,03%**
Kjenn 17 03 13
Alder ,01 ,00 ,L147***
Modell 2 ,30%** 2 T***
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 gjennomfart for & besvare denne hypotesen er i Tabell 3. Modell 1 viser
at de demografiske variablene, kjenn, alder forklarer 3% av variansen i OCB. Dette er en svak
sammenheng, med sterk signifikans. Det er en variasjon mellom de demografiske variablene,
men bade kjgnn (8 = .13, p <.001) og alder (8 = .14, p <.001) bidrar signifikant til & forklare
variansen. Modell 2 viser at forklart varians gker med 27% nar LMX inkluderes i regresjonen,
til en total variansforklaring pa 30% (R2 =.30, AR? =.27, p <.001). Betakoeffisienten viser at
det unike bidraget fra LMX pa OCB er positivt og signifikant (8 = .53, p <.001). Jo hgyere
lederen skarer pa LMX, jo hgyere vil lederen skare ansattes OCB. Sammenhengen mellom de
to variablene vurderes som moderat, og sterkt signifikant. Resultatene statter en verifisering

av hypotese 2.
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Tabell 4. Hierarkisk multippel regresjonsanalyse med Transformasjonsledelse som
prediktorvariabel og LMX som Kriterievariabel, kontrollert for kjgnn og alder.

Variabler B SEB B R? AR?
Modell 1 ,047%*>*
Kjgnn 12 02 0%
Alder ,01 ,00 ,19***
Modell 2 ,L7x** ,13%**
Transformasjonsledelse ,52 ,03 [ ST***

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 gjennomfart for & besvare denne hypotesen er i Tabell 4. Modell 1
viser at de demografiske variablene, kjgnn, alder forklarer 4% av variansen i LMX. Dette er
en svak sammenheng, med sterk signifikans. Det er en variasjon mellom de demografiske
variablene, men bade kjgnn (8 = .10, p <.001) og alder (8 = .19, p <.001) bidrar signifikant til
a forklare variansen. Modell 2 viser at forklart varians gker med 13% nar
transformasjonsledelse inkluderes i regresjonen, til en total variansforklaring pa 17% (R?
=.17, AR?=.13, p <.001). Betakoeffisienten viser at det unike bidraget fra
transformasjonsledelse pa LMX er positivt og signifikant (8 = .37, p <.001). Jo hgyere lederen
skarer pa transformasjonsledelse, jo hgyere vil lederen gjennomsnittlig skare pa LMX.
Sammenhengen mellom de to variablene vurderes som moderat, og sterkt signifikant.

Resultatene statter en verifisering av hypotese 3.

Mediasjonseffekter

Basert pa tidligere empiri og teori postulerer hypotese 4 at LMX vil mediere effekten
transformasjonsledelse har pa OCB. Ifglge Baron og Kenny (1986) vil dette veere tilfellet nar
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 vare analyser dersom den direkte effekten mellom transformasjonsledelse og
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utfallsvariablene reduseres signifikant eller forsvinner helt nar det kontrolleres for LMX i

regresjonsanalysene.

Hypotese 4 — LMX medierer effekten mellom transformasjonsledelse og OCB

Som det fremgar av Tabell 2 reduseres betakoeffisienten for transformasjonsledelse
nar det blir kontrollert for LMX. | modell 2 er betakoeffisienten for transformasjonsledelse (3
= .37, p <.001), mens den i modell 3 er (8 =.20, p <.001). Av Tabell 4, modell 2 fremgar det
at transformasjonsledelse (5 = .37, p <.001) gker forklart varians i LMX med 13%, og av
Tabell 3, modell 2, at LMX ( = .53, p <.001) gker forklart varians i OCB med 27%. En
Sobels test viser at stien som gar gjennom LMX til OCB er signifikant stgrre enn null (Sobels
test, t = 16.45, p <.001), og en signifikant del av den direkte effekten mellom
transformasjonsledelse og OCB gar derfor gjennom LMX. Direkteeffekten mellom
transformasjonsledelse og OCB er fremdeles signifikant (8 = .20, p <.001), sa det er snakk om
en delvis mediasjon. | prosent tilsvarer reduksjonen 46% av betakoeffisienten. Dette gir statte
til at forholdet mellom transformasjonsledelse og OCB blir delvis mediert av LMX, og gir

derfor delvis statte til hypotese 4.

SEM-analyser

For & undersgke om vare modeller pa mediasjon som ble undersgkt ved bruk av
hierarkisk multippel regresjonsanalyse er de mest passende for det foreliggende
datamaterialet, sa valgte vi som en form for tilleggsanalyse & gjennomfare statistisk
modellering gjennom bruk av Structural Equation Modeling (SEM). Vi benyttet SPSS AMOS
til & utfgre analysene, et tilleggsprogram til SPSS som gjer denne type uttesting mulig. |
prinsippet er SEM en konfirmasjonsprosedyre, hvor du tester en modell formulert a priori
(Blunch, 2008). Bakgrunnen for den modell eller de modeller som testes bgr vare godt
teoretisk begrunnet, og revidering av modellen(e) ber baseres pa svarene man fikk i SEM-
analysene, ifglge Blunch (2008).

Det primare formalet med en SEM-analyse er & 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 starre sannsynlighetsverdier en SEM-analyse gir, formulert som antall
personer og antall parametere, jo stgrre sannsynlighet er det for at undersgkte modell gir god
tilpasning. I motsetning til tradisjonell mate & beregne signifikans pa, der man gnsker lave

sannsynlighetsverdier p<.05, gnsker man i SEM p-verdier pa p.>.05, dette inneberer at det er
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sma (usignifikante) forskjeller mellom malemodell og den strukturelle basismodell. SEM gir i
utgangspunktet x> verdier og frihetsgrader (df), men disse har begrensninger, for eksempel
ved lav eller hgy N (Joreskog, 1993). Derfor har man kommet frem til flere alternative
underordnede mal for god tilpasning (Byrne, 2001). De alternative malene for god tilpasning
ber benyttes som tillegg til x> og frihetsgrader, ifelge Byrne (2001). Basert pa redegjerelsen
og oversikten over alternative mal for god tilpasning gitt av Byrne (2001), samt anbefalinger
gjort av Kline (2011), har vi kommet frem til at vi i vare SEM-analyser onsker & benytte 2,
df, y?/df. Comparative Fit Index (CFI) (Bentler, 1990), som maler modellen opp mot en fiktiv
basismodell, men tar hgyde for datasettstarrelse og derfor hindrer underestimering ved lav
datasettstarrelse gjennom a ta hgyde 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 pa 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 pa at tilpasningsverdier
er basert pa “stramann”-modeller, altsa modeller som ikke er reelle, men et sgkt tilfelle.
Modellene SEMs tilpasningsverdier males 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 a vurdere om egen modell er bedre egnet enn alternative reelle
modeller. For & imgtekomme denne kritikken har vi valgt a teste tre modeller mot hverandre i
vart sett med SEM-analyser. A sammenligne flere enn én teoretisk plausibel modell opp mot
hverandre, for a finne best tilpasning, vil i stor grad rette pa denne svakheten ved SEM ifglge
Blunch (2008) og Kline (2011). Vi vil derfor vurdere tre modeller opp mot hverandre (se figur
2, 309 4, Tabell 5 samt appendixfigur 1, 2 og 3 i appendix B). Modell 1, Delvis mediasjon
(var hovedmodell): LMX medierer delvis transformasjonsledelses effekt pA OCB. Det antas
ogsa at det foreligger en direkte effekt mellom transformasjonsledelse og OCB. Modell 2,
Full mediasjon: LMX medierer fullt transformasjonsledelses effekt pa OCB. Det antas at det
ikke foreligger noen direkteeffekt mellom transformasjonsledelse og OCB. Modell 3,
Direkteffekter: LMX og transformasjonsledelse har begge en direkte effekt pa OCB. Det

antas at LMX ikke medierer noe av transformasjonsledelses effekt pa OCB. Vart formal her
40



Inspirator og stattespiller?

er & bekrefte eller avkrefte hvorvidt var 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 a bekrefte at disse indikerer at sammenhengene i
modellen var ikke er tilfeldige.

SEM er sensitiv overfor latente variabler som bestar av mange enkeltledd. Dette kan
pavirke tilpasning i negativ retning. For & unnga disse begrensningene, sa 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. A benytte delpakker vil innebzere at man grupperer enkeltledd inn i grupper, som
sa danner grunnlaget for den latente variabelen. | vart tilfelle ble de 20 enkeltleddene som
utgjer transformasjonsledelse gruppert inn i de fem underkomponentene, som representerte
delpakkene. Slik ble 20 enkeltledd redusert til fem delpakker. Man ber samtidig ikke redusere
antall ledd, som skaper en latent variabel, til ett, som vil medfare full pakking (parceling),
dersom dette er mulig & unnga (Coffman & MacCallum, 2005). Ifglge Little, Cunningham,
Shahar og Widaman (2002) er det argumenter bade for og imot pakking. Et viktig moment er
at pakking bar veere begrunnet, og at man bgr unnga ubegrunnet pakking. Var 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 var modell. | tillegg danner de delpakkene vi
lager de fem subkomponentene som teoretisk antas & ligge i transformasjonsledelse. Vi mener
derfor var pakking er begrunnet og dermed ogsa akseptabel.

Structural Equation Modeling kan, som allerede papekt, benyttes for & undersgke
hvilke av flere modeller som gir best tilpasning med datamaterialet man benytter. | denne
oppgaven vil SEM-analysene bli benyttet kun til dette formalet. Av denne grunnen vil det
ogsa bli foretatt enkelte grep for & gjgre variablene bedre tilpasset en SEM-analyse. For a
behandle missing data vil det i SEM-analysene bli benyttet Maximum Likelihood som
erstatningsprosedyre, da denne anbefales av Blunch (2008) grunnet feerre begrensninger.
Tallene som fremkommer i SEM-analysene vil pa grunn av valgte erstatningsprosedyre, samt
at SEM tar med feilmarginer i beregningen, veere 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 & gjennomfare i SPSS.
Tallene vil imidlertid kunne antas a gi de samme tendensene. Siden formalet vart med a
benytte SEM er & undersgke 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 pA OCB. Det antas ogsa at det foreligger
en direkte effekt mellom transformasjonsledelse og OCB.
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Figur 3. Modell 2 Full mediasjon
LMX medierer fullt transformasjonsledelses effekt pa OCB. Det antas at det ikke foreligger
noen direkteeffekt mellom transformasjonsledelse og OCB.

49F* 66FF

Figur 4. Modell 3 Direkteffekter
LMX og transformasjonsledelse har begge en direkte effekt pa OCB. Det antas at LMX ikke

medierer noe av transformasjonsledelses effekt pa OCB.
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Modellene i Figur 2-4 er reduserte modeller der bare de latente variablene vises. For
helhetlige modeller, der ogsa 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 e df y2/df CFlI 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 0g 4, viser de latente variabler som er fremkommet ved SEM og deres
innbyrdes forhold i vare 3 oppsatte strukturelle modeller. Resultatene fra SEM-analysene er
oppsummert i Tabell 5. Alle modellene vi testet viser at > = p < 0.001. Som Blunch (2008)
papeker, sa vil man med tilstrekkelig stort utvalg alltid avvise HO. Da vart utvalg er stort, N =
2910, vil vi derfor se bort fra at p < 0.001. At malemodell og strukturell modell er signifikant
har med andre ord begrenset betydning. Dermed bar fokus vaere pa de andre
tilpasningsverdiene, som i var studie er CFI og RMSEA. Det kan ses av Tabell 5 at CFI-
verdiene er pa akseptabel verdi pd modellen for delvis mediasjon (CFI = .900), mens de er i
underkant pa Modell 2 og 3 (CFI =.897 og .877). Av Tabell 5 fremgar det ogsa at RMSEA-
verdiene pa 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 ¥ mellom Modell 1: Delvis mediasjon og Modell 2: Full mediasjon er 45 (y* =
2163 for Modell 2, ¥ =2118 for Modell 1). Forskjellen i frihetsgrader er 1 (df = 150 for
Modell 1 og df = 149 for Modell 2). En tabell over y? forteller at med 1 frihetsgrad kreves det
x? > 10.828 for p<0.001. Dermed er forskjellen mellom Modell 1 og 2 i %2 kvadrat signifikant
pa 0.001 niva.

| SEM-analysen far vi bekreftet at var modell, altsa modellen for delvis mediasjon, er
den som passer best til vart datamateriale og har en akseptabel tilpasning (x*(149) = 2118,
y¥/df = 14.2, CF1=0.900, RMSEA = 0.068). Dette stotter var teoretiske antakelse, om at en
modell som viser mediasjon passer bedre enn en modell som bare tar hayde for
direkteeffekter. Den forste alternative modellen, der LMX fullt medierer effekten mellom
transformasjonsledelse og OCB gav en signifikant lavere tilpasning (x>(150) = 2163, y*/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

43



Inspirator og stattespiller?

tilpasning (¥2(150) = 2556, y*/df = 17.0, CFI = 0.877 RMSEA = 0.074) med begge de to andre

modellene.

Oppsummering

Resultatene fra analysene var bekreftende med tanke pa sammenhengene mellom vare
variabler. Sammenhengene var relativt sterke, noe som tyder pa at dette ikke er tilfeldige
sammenhenger. Vi forventet ogsa a finne relativt sterke sammenhenger mellom de
forskjellige variablene, da tidligere undersgkelser har funnet moderat til sterke sammenhenger
mellom samme eller lignende variabler.

Vi fikk ogsa delvis bekreftet vare hypoteser om mediasjon. Transformasjonsledelse
har en signifikant direkte effekt pa OCB, samt en indirekte effekt gjennom LMX, pa OCB.
Resultatene indikerer at LMX spiller en vesentlig rolle i a forklare effekten av
transformasjonsledelse pa utfallsvariablene. Det vil samtidig fremdeles foreligge en
direkteeffekt mellom transformasjonsledelse og OCB.

SEM-analysene gav en indikasjon pa at var 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 ma tas hgyde for nar man vurderer resultatene. Dette
er i trad med teori vi har benyttet for & underbygge vare tidligere hypoteser. At modellen for
delvis mediasjon var best tilpasset vare data, indikerer ogsa at det vil foreligge en

direkteeffekt mellom transformasjonsledelse og OCB, slik vi redegjer i avsnittet over.

44



Inspirator og stattespiller?

Diskusjon

Var studie var motivert av flere interessante sparsmal som vi kunne benytte AFF
Lederundersgkelse 2011 til & belyse. For det farste gnsket vi a undersgke effektene de to
internasjonale lederteoriene transformasjonsledelse og LM X-ledelse har pa OCB i norsk
kontekst, da det er gjort sveert lite forskning pa transformasjonsledelse og LMX-ledelse med
norske utvalg. For det andre gnsket vi & se naermere pa hvordan to av de sterste og mest
anvendte ledelsesteoriene samsvarer med hverandre. Det er ikke gjort noen studier pa
sammenhengen mellom de to lederteoriene i norsk kontekst som vi er klar over, noe som gjer
det interessant & undersgke hvordan lederteoriene samsvarer i en norsk kontekst. For det
tredje gnsket vi a undersgke hvorvidt vi fant indikasjoner pa at LMX-relasjonen kan mediere
deler eller hele effekten av transformasjonsatferd, for a finne ut om LMX-ledelse er
betydningsfullt for utevelse av transformasjonsledelse ogsa i en norsk kontekst. Det vil

falgelig bli redegjort for resultatene av vare hypoteser og disse vil bli draftet.

Forholdet mellom lederteoriene og utfallsmal

Pa grunnlag av foreliggende studier og empiri fremsatte vi to hypoteser. | hypotese 1
antar vi at leders atferd, malt gjennom transformasjonsledelse, vil ha en positiv sammenheng
med positiv medarbeideratferd, malt gjennom OCB. | hypotese 2 antar vi at leders relasjon
med medarbeiderne, malt gjennom LMX-ledelse, vil ha en positiv sammenheng med positiv
medarbeideratferd, malt gjennom OCB. P& bakgrunn av teori har vi antatt en retning pa
sammenhengene, der vi antar at leders atferd og leders relasjon med medarbeiderne fremmer
OCB blant medarbeiderne. Vi fant i var studie statte for at leders atferd og leders relasjon
med medarbeidere har en positiv sammenheng med OCB hos medarbeidere. Det ser ut til &
vaere relativt godt samsvar mellom var norske studie og studier gjort i andre populasjoner.
Sammenhengen mellom LMX og OCB i var studie, pa r =.53, ser ut til & veaere noe sterkere
enn gjennomsnittlig, men ikke unormalt stor. Til sammenligning viser metastudiene til
Hackett, et al. (2003) og llies, et al. (2007) en gjennomsnittlig sammenheng pa henholdsvis
r =.32 og r =.37 mellom LMX og OCB. Sammenhengen mellom transformasjonsledelse og
OCB i var studie, pa r =.37 ser ut til & veere ganske gjennomsnittlig. Til sammenligning finner
Piccolo og Colquitt (2006) en sammenheng pa r =.46, mens H. Wang, et al. (2005) finner en
sammenheng pa r =.18.

Det er tidligere redegjort for hvordan LMX-ledelse og transformasjonsledelse

forklarer lederens pavirkning pa sine medarbeidere. Der transformasjonsledelse baserer seg pa
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a skape identifikasjon med lederen baserer LMX-ledelse seg i starre grad pa a 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). | trad 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, ogsa i en
norsk kontekst.

Samtidig som de to lederteoriene, LMX-ledelse og transformasjonsledelse, kan sies &
forklare en del av medarbeidernes OCB, sa foreligger det en forskjell mellom de to
lederteoriene med hensyn til i hvor stor grad de i var studie pavirker OCB. LMX-ledelse
pavirker OCB i starre grad enn transformasjonsledelse gjar. Mens transformasjonsledelse
forklarer 14% av variansen i grad av OCB, sa forklarer LMX-ledelse 30% av variansen i
medarbeidernes grad av OCB. Med andre ord ser lederens relasjon til medarbeiderne ut til &
ha en stgrre 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 a forklare forskjellen i grad av pavirkning.

Partnerskapet lederen utvikler med medarbeideren i LMX-relasjonen kan tenkes a fare
til en sterkere forpliktelse og ansvarliggjering av medarbeiderne, enn det
transformasjonsatferd vil medfare, noe som kan gi seg utslag i hayere utvist OCB. Arsaken til
dette kan vere 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 &
veere 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™. | 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 pa medarbeiderne
nar den fysiske avstanden mellom leder og medarbeider er lav. Nar leder og medarbeider har
en starre avstand derimot sa gker 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 a oppleve lederens tillit, og et gjensidig utvekslingsforhold med
leder har en mer stabil effekt pa tvers av avstander, enn at lederen er tilstedeveerende og
opptrer som en rollemodell. Vi tar ikke hgyde for avstand i var studie. Derfor vet vi ikke

hvordan avstandsforholdene mellom ledere og medarbeidere er. Det kan imidlertid antas a
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redusere effekten fra transformasjonsatferden lederne i vare data utviser, og slik bidra til &
forklare noe av forskjellen i pavirkning pa OCB som vi finner mellom de to lederteoriene.

Et annet forhold som kan forklare forskjellen i hvor stor grad de to lederteoriene
pavirker OCB hos medarbeiderne baserer seg pa 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 ogsa positive utfall
tilbake til medarbeideren. Erdogan og Enders (2007) hevder at jo sterre fordeler og goder
medarbeidere opplever a fa av sin leder, jo mer er de villige til & 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 ngdvendigvis
samsvare med at forholdet mellom leder og medarbeider oppleves som fordelaktig og at det
gir goder for medarbeideren. Da uteblir ogsa hagyere jobbprestasjoner, forbedrede holdninger
0g annen positiv atferd fra medarbeideren. Gjennom transformasjonsatferd kan lederen gi
inspirasjon og veere et eksempel til etterfglgelse, men lederens relasjon med medarbeideren
kan slik forklares a bidra i sterre grad til gkt OCB blant medarbeiderne.

Samtidig som forskjellene mellom de to lederteoriene kan forklares, sa kan det sies &
foreligge en forskjell i forklaringsverdi mellom de to lederteoriene. Transformasjonsledelse
malt gjennom tilhgrende spgrreskjema, MLQ (Multiple Leadership Questionaire) vil intuitivt
ha en stgrre forklaringsverdi i atferd utfgrt av leder. Med dette menes at den atferden som blir
malt i transformasjonsledelse er mer omfattende og konkretisert enn den atferden som ma
antas a ligge til grunn for LMX-ledelse, som innebzrer en relasjon preget av tillit, respekt,
apenhet og lojalitet. LMX-ledelse kan derfor sies a gi et mindre tilfredsstillende bilde av hva
en leder faktisk ma gjere for & vare transformerende, og eventuelt hva som gir sterst
transformerende effekt. Samtidig ser dette ut til & ha mindre betydning for hvorvidt LMX-
ledelse fremmer positiv atferd hos medarbeiderne, ettersom LMX-ledelse alene hadde en
starre prediksjon pa OCB enn transformasjonsledelse. Dette innebarer at relasjonen mellom
leder og medarbeider hadde en sterkere betydning enn de mer konkrete atferdene som blir
malt i MLQ. Var farste konklusjon er derfor at vare resultater bekrefter bade hypotese 1 og
hypotese 2, og dermed at bade transformasjonsledelse og LMX-ledelse har en effekt pa OCB.
Av de to lederteoriene har LM X-ledelse starst effekt pa OCB. Dette betyr at det & uteve
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 gnsket atferd fra
medarbeiderne, der ekstra innsats og hjelpsomhet bade overfor kolleger og organisasjonen i

seg selv er sentralt.
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Forholdet mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse

Var tredje hypotese postulerer at det er en positiv sammenheng mellom
transformasjonsledelse og LMX-ledelse. P& 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 8 male de samme resultatene av ledelse, men ogsa fordi det er
plausibelt & anta at transformasjonsledelse gjennom transformasjonsatferd legger til rette for
og fremmer en positiv utvikling i LMX-relasjonen mellom leder og medarbeider. Vare
resultater bekrefter den tredje hypotesen, og vi finner en sammenheng mellom de to
lederteoriene pa r =.40. Da begge ledelsesteoriene har flere likhetstrekk, sa forventet vi at
denne sammenhengen skulle veere relativt sterk. Sammenhengen mellom
transformasjonsledelse og LMX-ledelse pa r =.40 i var studie, ser imidlertid ut til & veere noe
svakere enn i andre studier. For eksempel finner Yu, et al. (2011) at transformasjonsledelse
har en gjennomsnittlig sammenheng med LMX-ledelse pa r =.69 i de studiene de undersgker.

At de to lederteoriene har en sammenheng ogsa i var studie vil slik vi ser det indikere
to forhold. Det farste 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 hgy grad kan tenkes a gjenspeile mye av det en LMX-relasjon
baserer seg pa. Det er derfor naturlig at transformasjonsledelse ogsa omhandler positiv
interaksjon og samhandling mellom leder og medarbeider til en viss grad. Vi har tidligere
argumentert for at transformasjonsledelse baserer seg pa a skape resultater gjennom forholdet
med medarbeideren, noe ogsa Burns (1978) trekker frem. Vi har ogsa stattet oss til andre
forskere som trekker lignende slutninger basert pa sine studier av transformasjonsledelse
(Kark et al., 2003; Piccolo & Colquitt, 2006). Det har ogsa blitt papekt at
transformasjonsledelse og LMX-ledelse ligger relativt naer hverandre konseptuelt. Gerstner og
Day (1997) og Graen (2003) hevder blant annet at transformasjonsledelse og LMX-ledelse er
sveert like bade med tanke pa forlgpere, hvilke organisasjonsmessige utfall de retter seg mot,
og effekten av teoriene. Tidligere empiri og teori har ogsa postulert at de to teoriene har en
sammenheng med mange av de samme utfallsmalene, og at begge er basert pa
transformerende ledelse (se eks. Gerstner & Day, 1997; Hiller et al., 2011; Lo, Ramayah,
Min, & Songan, 2010). Transformasjonsledelse og LMX-ledelse retter imidlertid fokus pa
forskjellige omrader av lederens evne til a transformere og bevege medarbeidere. Dette vises
bade gjennom at de to lederteoriene var sa forskjellige at de metodisk forsvarlig kunne settes

opp mot hverandre, og ogsa gjennom at de i forskjellig grad pavirker OCB.
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Vare 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 medfgre en antakelse om
kausalitet. Det er grunnlag for a anta at en slik kausal sasmmenheng mellom de to
lederteoriene vil kunne foreligge, fordi transformasjonsatferd kan antas a legge til rette for og
styrke en positiv utvikling av en LMX-relasjon mellom leder og medarbeider. Dette er ogsa
noe flere forskere papeker i sine studier av de to lederteoriene. Deluga (1992) kommenterer i
sin studie det samme som Howell og Hall-Merenda (1999) gjar, 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
innebaere typisk positiv atferd, atferd som samsvarer med det Graen og Uhl-Bien (1995)
mener er karakteristisk for a 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 ogsa denne konklusjonen i sin studie, og
vektlegger at transformasjonsledelse kan antas & fremme LMX-relasjoner, nar de vurderer de
praktiske konsekvensene sin studie har for ledere.

Var 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 ogsa at sammenhengen indikerer at det kan foreligge et forhold mellom de to
lederteoriene der transformasjonsledere gjennom sin atferd bidrar til & fremme positive LMX-
relasjoner mellom ledere og medarbeidere. Det vil derfor veere interessant a undersgke
hvorvidt det foreligger et mediasjonsforhold mellom de to lederteoriene og utfallsvariabelen
OCB.

Mediasjonseffekt mellom transformasjonsledelse og LM X-ledelse pa 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 a vere et teoretisk grunnlag for
a anta at det foreligger et slikt forhold ogsa blant norske ledere. Transformasjonsledelse
baserer seg pa 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 papekt at
denne effekten kan medieres av faktorer som er konkret viktige for de gnskede 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 & ha en effekt,
sa ma lederen som utgver atferden klare a formidle denne til sine medarbeidere. Effekter fra
transformasjonsledelse ma derfor i stor grad overfares gjennom medarbeidernes reaksjoner pa
lederens atferd (Piccolo & Colquitt, 2006). LMX-ledelse som fokuserer pa 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
pa relasjonen mellom leder og medarbeider, sa kan det tenkes at LMX direkte maler den
effekten transformasjonsledelse antas a skape. LMX kan séaledes teoretisk plasseres mellom
transformasjonsledelse og den effekten transformasjonsledere har pa medarbeiderne.

Studien til Yu, et al. (2011) undersgker flere studier som ser pa sammenhengen
mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og den gjennomsnittlige sammenhengen
mellom de to lederteoriene pa r =.69 danner et empirisk grunnlag som kan sies a stgtte de
teoretiske antakelsene om at LMX-relasjonen kan forklare deler av effekten av
transformasjonsledelse. Lee (2008) fant imidlertid ingen statte for denne effekten, pa 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 ogsa andre forskere gjgr lignende studier for a 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 band som
LMX-relasjoner. Samtidig ligger det imidlertid i sterke sosiale dyadiske band ogsa
forventninger om gjensidighet og sosial forpliktelse. H. Wang, et al. (2005) hevder derfor at
transformasjonsledere som er insensitive overfor forventningene som ligger i en
hgykvalitetsrelasjon mellom leder og medarbeider mest sannsynlig vil vaere mindre effektive.

Var studie synes a replisere resultatene H. Wang, et al. (2005) fant i sin studie. Som vi
antok gjennom vare hypoteser, sa indikerer var studie samme relasjon. LMX medierer
effekten av transformasjonsledelse. Vare resultater underbygger dermed en foreliggende
teoretisk antakelse om at LMX kan tenkes a ligge mellom transformasjonsledelse og de
resultater slik lederatferd gir, og dette er resultater i en norsk kontekst, basert pa svar fra
norske ledere. Vare resultater viser imidlertid at LMX kun delvis medierer effekten av

transformasjonsledelse. LMX forklarer omtrent halvparten (46%) av den pavirkningen
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transformasjonsledelse har pa medarbeidernes OCB. Transformasjonsledelses direkte
sammenheng med OCB endrer seg fra r =.37 til r =.20 nar man undersgker hvor stor del av
effekten som gar indirekte fra transformasjonsledelse og gjennom LMX.

Pa bakgrunn av vare resultater fra hypotese 3 er det grunnlag for & anta at
transformasjonsatferd vil over tid bidra til & styrke relasjonene lederen har til sine
medarbeidere, fordi relasjonene baserer seg pa 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 gkt grad av LMX.
Det er dette forholdet H. Wang, et al. (2005) legger til grunn nar de i sin studie velger a
konkludere med at ledere burde ha et hovedfokus pa a utgve transformasjonsatferd. Med
tanke pa resultater om mediasjon er var studie lik den H. Wang, et al. (2005) gjennomfarte,
som ogsa finner at LMX medierer transformasjonsledelse. De mener at transformasjonsatferd
ber utvises i LMX-forhold, gjennom personlig interaksjon mellom leder og medarbeider, for a
fa best effekt. I motsetning til H. Wang, et al. (2005) mener vi derimot at fokuset for dagens
ledere burde ligge pa relasjonen lederen har til medarbeiderne. Dette fordi vi i var studie
finner indikasjoner pa at LMX-ledelse har en starre forklaringsverdi pa OCB blant
medarbeidere enn det transformasjonsledelse har.

En annen problemstilling er i hvor stor grad LMX forklarte transformasjonsledelses
grad av pavirkning pa OCB. | motsetning til H. Wang, et al. (2005) sin studie, har ikke all
effekt fra transformasjonsledelse blitt mediert i var studie. Nar vare resultater indikerer at
LMX forklarer en stor del av effekten transformasjonsledelse har pa OCB, men ikke hele, sa
kan dette skyldes flere arsaker. To plausible arsaker er at transformasjonsledelse i seg selv har
en direkte effekt pA OCB, som ikke medieres av andre variabler, eller at det finnes andre
variabler utover LMX som medierer effekten av transformasjonsledelse. Som tidligere papekt
er det flere studier som viser at andre forhold enn LMX bidrar til 4 forklare hvordan
transformasjonsledelse har en effekt pa medarbeiderne (se f.eks. Kark et al., 2003; Piccolo &
Colquitt, 2006; Podsakoff et al., 1990). Den farste tolkningen, av den direkte pavirkningen
transformasjonsledelse har pa OCB i var studie, er at denne pavirkningen er reell og at det er
atferden som direkte pavirker grad av medarbeideres OCB. Slik teorien og konseptet bak
transformasjonsledelse forklares av Bass (1999), sa kan det vaere grunnlag for a anta at det
foreligger andre faktorer utover LMX, som kan bidra til a forklare effekten fra
transformasjonsledelse. Var tredje konklusjon er, pa bakgrunn av vare resultater, at LMX

delvis medierer transformasjonsledelses effekt pa OCB. Dette betyr at transformasjonsledere
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far en del av sin pavirkningskraft igjennom a ha adekvate relasjoner med medarbeiderne.
Samtidig er det grunnlag for & undersgke videre hvilke andre faktorer utover LMX-relasjonen
som kan bidra til & mediere den effekten transformasjonsledere har pa sine medarbeidere,

fordi vi kun fant delvis mediasjon og ikke full mediasjon i var studie.

SEM stianalyse

For & undersgke hvorvidt vare 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, sa gjennomfarte vi en SEM stianalyse. Resultatene fra denne analysen viser at
en modell der LMX delvis forklarer effekten transformasjonsledelse har pa OCB passer bedre
med dataene vare enn det de to alternative modellene, der full mediasjon, eller bare
direkteeffekter ble malt. Dette indikerer at var modell passer adekvat med dataene vare, og at
den er bedre egnet til a 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 pa teori og tidligere empiri synes a gjelde ogsa i en norsk kontekst, og den aktuelle
modellen underbygger vare hypoteser, men i en samlet modell. Basert pa dette kan det videre
indikere at det foreligger et mediasjonsforhold, der LMX forklarer deler av den effekten
transformasjonsledelse har. Samtidig indikerer det ogsa at det vil foreligge andre medierende
faktorer som kan mediere effekten av transformasjonsledelse.

Oppsummert forklarer LMX deler av effekten transformasjonsledelse har pa OCB to
forhold. Transformasjonsledelse virker gjennom en relasjon mellom leder og medarbeidere,
og dette er en av matene transformasjonsledere har sin effekt. Samtidig kan det dermed antas
at transformasjonsatferd bidrar til & styrke LMX-relasjonen mellom leder og medarbeiderne,
slik at transformasjonsledelse indirekte virker gjennom en forsterket relasjon mellom leder og
medarbeidere. Dette er i trad med tidligere teori og empiri. Modellen med delvis mediasjon er
ogsa bedre tilpasset dataene vare 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. Var studie danner et grunnlag for a anta at det kan foreligge et slikt forhold
mellom transformasjonsledelse og LMX-ledelse, noe som bgr undersgkes videre i flere
studier. Hvis den norske kulturen i tillegg kan antas & ha en betydning for de resultater vi
finner i var studie vil det & undersgke de samme relasjonene som vi finner i var studie veere
ekstra betydningsfullt. For videre a belyse forholdet mellom leders atferd og relasjon med

medarbeiderne vil vi na drafte kultur, og de kulturelle forhold som kan antas & gjelde i Norge.
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Kulturelle pavirkninger

Selv om bade transformasjonsledelse og LMX-ledelse ser ut til & ha en global
gyldighet, sa er det indikasjoner pa at relasjonen mellom de to lederteoriene endrer seg i
forskjellige kulturer (se f.eks. Yu et al., 2011), noe som ogsa kan tenkes a gjelde for
lederteorienes effekt pa forskjellige utfallsmal (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 ogsa en av hovedgrunnene
til & bruke AFF Lederundersgkelse 2011 til 2 undersgke hvilke utslag lederteoriene har i norsk
kultur. Resultater av studier pa internasjonalt plan viser at selv om lederteoriene kan antas a gi
resultater i alle deler av verden, sa varierer det hvor sterke effektene er. Vi har i var studie hatt
et gnske om & utforske hvorvidt sammenhenger funnet i andre kulturer ogsa kan finnes i en
norsk kultur. Det er derfor interessant om den norske kulturen kan belyse hvorfor vi finner de
resultatene vi gjar.

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 stgrre sammenheng med LMX-ledelse i USA
enn i Kina. Dette samsvarer med det Boehnke, et al. (2003) finner nar de tar for seg
transformasjonsledelse i en global kontekst og viser enkelte kulturelle forskjeller ved at USA
ser ut til & vektlegge transformasjonsledelse sterkt, mens asiatiske land som Singapore,
Malyasia, Japan, Hong Kong og Thailand kommer svakest ut. Norge tilhgrer i studien Nord-
Europa, en region som havner i midten med tanke pa hvor sterkt transformasjonsledelse blir
vektlagt. Ut fra dette ser derfor ikke norsk kultur ut til & gi serlig store utslag i grad av
spesielt hay eller lav effekt av transformasjonsledelse. | motsetning til Boehnke, et al. (2003)
som papeker at innholdet i hva som anses som transformasjonsledelse er relativt likt pa tvers
av kulturene, sa 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 pa hva som legges i god ledelse samsvarer med de funn GLOBE-studien (Den
Hartog et al., 1999) gjar. Selv om det er gjort fa relevante studier pa transformasjonsledelse
og LMX-ledelse i en norsk kontekst kan det derfor vaere mulig a gjare enkelte antakelser om
de to lederteoriene og vare resultater basert pa kulturstudier.

Ifalge Hofstede, Hofstede og Minkov (2010), som har gjort omfattende
kulturundersgkelser 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 starre
grad grunnet at Norge i likhet med andre land i Nord-Europa skarer lavt pd maskuliniteten. En
leder som trekker ansatte med pa avgjerelser, er deltakende og diplomatisk, samtidig som
lederen utviser mer beskjedenhet og mindre selvsikkerhet, er ifglge Northouse (2010) en av
typene ledere GLOBE-studien (Den Hartog et al., 1999) hevder er gnsket i de nordiske
landene. Denne lederprofilen ser ogsa ut til & 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 var 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. Sgrensen og Grimsmo (2001) papeker at det norske arbeidslivet i dag er
preget av en stgrre grad av samarbeid, flate hierarki og engasjerte arbeidstakere. Det er ifglge
Sandal (2002) rimelig & anta at lederens autoritet og mulighet til & pavirke ma ytterligere
forankres i kvaliteter som fagkompetanse og mellommenneskelige ferdigheter, nar det legges
mindre vekt pa stillingstitler og formelle posisjoner. Dette kan bety at norske ledere saerlig ma
benytte sin personlighet i det & utgve ledelse.

Kan den norske kulturen hindre norske ledere i a bli oppfattet som sterke
personligheter og inspirerende rollemodeller? Graen (2003) papeker at transformasjonsledelse
ofte fordrer at lederne er sterke personligheter. Han mener samtidig at LM X-ledere ikke
trenger a vere like sterke. Han relaterer dette til at man som transformasjonsleder i starre 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 starre grad om a danne en relasjon gjennom et partnerskap, der tillit,
respekt og apenhet er sentralt (Graen, 2003). Dersom fokuset pa egen personlighet og
mellommenneskelige ferdigheter i kombinasjon med flatere hierarki og samarbeidsfokus er
krav til norske ledere, sa passer dette godt til en & uteve LMX-ledelse, og gir dermed en
plausibel forklaring pa vare resultater i et norsk utvalg. Det kan til en viss grad tenkes at
transformasjonslederen er ngdt til & fremsta som en god rollemodell pa kulturens premisser,
premisser som er bedre tilrettelagt for et partnerskap lignende det man finner i LMX-

relasjonen. Dette vil i sa fall kunne forklare noe av den lavere effekten fra
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transformasjonsledelse i var studie, da spgrsmalene man maler transformasjonsledelse med er
universelt tilpassede, og dermed i mindre grad maler en treffende norsk transformerende
lederstil. LMX7, skalaen for 8 male LMX-ledelse, synes imidlertid & vaere mer treffende for
den norske kulturen.

| vart 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 avgjerende for effektiv ledelse, ogsa er mer
“personlige” i sin lederatferd enn andre (Karlsen, Dagens Neringsliv, 10.04.2012). Hetland
og Sandal (2003) finner at varme (warmth) og felsomhet (sensitivity) er viktige faktorer for &
bli oppfattet som en transformasjonsleder i Norge. Dette er positive egenskaper som ogsa kan
bygge opp under gode LMX-relasjoner. Etter var oppfatning sa bygger ogsa de norske
forskernes erfaringer og synspunkter opp om at LMX-ledelse vil vere en god innfallsvinkel
til transformerende ledelse i Norge. Selv om det har vert relativt lite forskning pa
lederteoriene i norsk kultur, sa mener vi at de implikasjoner og funn norske og utenlandske
forskere har gjort pa den norske kulturen kan sies a vaere i samsvar med forutsetningene for
god LMX-ledelse. At vare resultater viser at LMX-ledelse har en sterk sammenheng med
utfallsmal som OCB i Norge, og at denne sammenhengen er sterkere mellom LMX-ledelse og
OCB i forhold til transformasjonsledelse og OCB, kan derfor sies a veere treffende, da det ser
ut til & passe med de kulturelle forholdene i Norge. Det er derfor spesielt viktig at det blir
forsket pa relasjonene mellom ledere og medarbeidere, og hvordan disse pavirker
medarbeiderne i Norge. Studier gjennomfgrt pa transformerende ledelse i andre kulturer og
nasjoner vil kunne generaliseres til norske forhold. Likevel vil studier gjennomfart i Norge,
og med norske populasjoner sgrge for ngyaktig og mer presis kunnskap om hvordan ledelse
pavirker medarbeidere i Norge. LMX-ledelse er, som Hiller, et al. (2011) papeker, en av de to
starste og mest betydningsfulle lederteoriene innen ledelsespsykologi i dag. Dette burde ogsa

reflekteres i norsk forskning.

Praktiske implikasjoner av var studie

| var studie ser leders relasjon med medarbeiderne ut til & fremme grad av OCB
sterkere enn andre sider av enn leders atferd, og man kan anta at LMX-ledelse er mer
formalstjenlig enn transformasjonsledelse for OCB. Vare 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 pastanden er at det foreligger

forskning som fokuserer pa 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 pa forholdet pa
samme mate. AFFs Lederundersgkelse 2011 er basert pa selvrapportering om ledelse fra
lederens stasted. En utfordring ved var undersgkelse er i sa mate at kun ledere ble benyttet i
undersgkelsen, vi vet derfor ikke hvorvidt vare lederes meninger er delt av deres
medarbeidere. | 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 pa 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 ngdvendigvis pa forholdet pa samme mate som
en leder gjgr. Som en mate a lgse dette problemet pa mener Schyns og Day (2010) at ledere
ma utvise en form for LMX Excellence, som sikrer en konstruktiv LMX-ledelse. Disse bestar
av: 1) At relasjonen mellom leder og medarbeider er av hgy 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 stgrre effekt av LMX-ledelse enn hva var studie viser til. A rette et
sterkere sgkelys mot en LMX Excellence orientering bade i ledelsesforskning og
ledelsespraksis fremover vil derfor kunne veere fordelaktig.

Det kan imidlertid innvendes, som tidligere argumentert, at transformasjonsledere i
like stor grad er avhengig av at medarbeidernes reaksjon pa lederens atferd samsvarer med
den atferden lederen oppgir han eller hun utviser. Dette samsvarer ogsa med det Atwater og
Yammarino (1992) fant i sin studie, at lederes og andres vurderinger av
transformasjonsledelse varierer. Det kan derfor vaere grunnlag for a anta at et lignende fokus
som LMX Excellence, der ansattes vurderinger samsvarer med lederens, er en forbedring som
kan gjelde bade transformasjonsledelse og LMX-ledelse. Et mal for transformerende ledere
vil derfor veare a skape en positiv reaksjon hos medarbeiderne, og forsgke a oppna en
situasjon der bade leder og medarbeider er samstemte om lederens atferd og relasjonen dem

imellom.

Begrensninger
Det finnes flere begrensninger i var studie. Vi vil na redegjare for disse, og kort drgfte

mulige konsekvenser dette kan ha. Blant annet kan perspektiv ha en pavirkning pa hvordan
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ledere blir evaluert. Nar ledere i vart spgrreskjema evaluerer egne lederprestasjoner og egne
leder-medarbeider relasjoner, sa vil dette kunne virke inn pa utfallsvariablene pa en uheldig
mate. Utfallsvariablene er ogsa skaret av lederne selv. Som vist finnes det eksempler pa at det
er lite samsvar mellom bade lederevaluert og medarbeiderevaluert LMX-ledelse og
transformasjonsledelse (Atwater & Yammarino, 1992; Sin et al., 2009). Selv om vare funn er
basert pa et datamateriale som er representativt for den norske arbeidsstokken pa tvers av
bransjer og lederniva, sa er det imidlertid en svakhet at vi kun har spurt ledere. Det blir derfor
mindre generaliserbart, og vil ikke uten videre kunne antas a veere 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 & tro at norske arbeidere
vil skare sine ledere betydelig darligere enn lederne vil skare seg selv. Konsekvensene fra
vare funn kan i s mate sies a gjelde hele den norske arbeidende populasjonen.

Selv om det kan veere problematisk at det er ledere som har evaluert seg selv, og ikke
medarbeiderne, sa er samtidig store deler av det surveybaserte studiegrunnlaget der man maler
transformasjonsledelse og LMX-ledelse opp mot utfallsvariabler basert pa
medarbeiderevalueringer (Hiller et al., 2011). Henholdsvis 77% for transformasjonsledelse,
83% for LMX-ledelse, og kun 9% og 13% basert pa lederes egne evalueringer. For & fa et mer
fullstendig bilde av ledelsesteoriene og hvordan de fungerer, sa er det viktig & variere
perspektivet som evaluerer ledelsen. Hiller, et al. (2011) papeker 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 a undersgke 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 pa flere perspektiver
nar man bygger og validerer teori (Hiller et al., 2011). En leders evaluering av avdelingens
OCB vil ogsa kunne tenkes a veare basert pa kriterier som er mer i trad med organisasjonens
gnsker, da det kan antas at lederen vil ha neermere kjennskap til strategier og
malstyringsdokumenter 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.

Pa bakgrunn av fremlagt teori antar vi en retning pa vare variabler, og de effektene vi
finner. Da en mediasjonsmodell grunnleggende antar en kausaleffekt, sa kan dette sies a vere
ngdvendig for a undersgke mediasjon (se MacKinnon, Krull, & Lockwood, 2000). Det finnes
imidlertid forskere som antyder at det kan veere en gjensidig pavirkning mellom

transformasjonsledelse og LMX-ledelse, og som hevder at det finnes transformasjonsledere
57



Inspirator og stattespiller?

som har LMX-relasjoner av hgy 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 ogsa 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
var studie, og at det har veert gjort flere studier med samme eller lignende variabler som
prediktorer og utfallsmal, mener vi er av vesentlig betydning for at kausalitetsforholdet er slik
vi antar.

En ytterligere begrensning er at LMX ikke ngdvendigvis bare medierer effekten av
transformasjonsledelse, men ogsa kan tenkes a moderere denne effekten. Piccolo og Colquitt
(2006) finner i sin studie at LMX kan fungere som et rammevilkar for effekten av
transformasjonsledelse. Som et fremtidig forskningsomrade papeker de at rammevilkarene for
relasjoner i transformerende ledelse bar undersgkes, for & se om samme sammenheng mellom
LMX-ledelse og transformasjonsledelse ogsa kan finnes i andre studier. I en studie fra
Malaysia fant Lo, Ramayah, Min og Songan (2010) delvis statte for at transformasjonsledelse
pavirker jobbtilhgrighet. Ved hgy LMX viste det seg at effekten transformasjonsledelse hadde
pa jobbtilhgrighet gkte betraktelig, i forhold til effekten mellom transformasjonsledelse og
jobbtilhgrighet ved lav LMX. Dette kan indikere at ledere sliter med a ha en pavirkning
dersom de ikke ogsé har en LMX-relasjon av tilstrekkelig god kvalitet med sine
medarbeidere. At en variabel kan fungere bade som mediator og moderator er ifglge Frazier,
et al. (2004) mulig. Det kan derfor tenkes at var studie ville fatt enda bedre nytteverdi dersom
vi ogsa hadde undersgkt mulighetene for at LMX kunne fungere som en moderator, slik
Piccolo og Colquitt (2006) og Lo, et al. (2010) gjer.

En kritikk til spgrreundersgkelsen er at spgrsmalene til spgrreundersgkelsen strengt
tatt belyser kun et hgykvalitetsforhold. Sparsmalene gar pa en skala om man har et hgyt
LMX-forhold, eller ikke et hgyt LMX-forhold. Etter var mening mangler det derfor en
dimensjon i sparreundersgkelsen. For at LMX-ledelse skal ha en transformerende effekt, er
riktignok hgyt LMX-forhold ngdvendig, men man kan likevel drive LMX-ledelse med
medarbeidere pa et lavkvalitetsniva, og begge parter kan vare forngyd ogsa med dette. Vi har
i var oppgave valgt a betegne den relasjonen ledere har til sine medarbeidere som lav eller
haykvalitets LMX-relasjon. Dette er et bevisst valg. En hgy skare pa skalaen for LMX-ledelse
vil etter var mening medfare en LMX-relasjon av hgy kvalitet mellom leder og medarbeider.
Dette vil i alle tilfeller veere positivt og godt, og kunne veert betegnet som en god LMX-

relasjon. Vi mener derimot ikke at det motsatte vil gjelde i en situasjon med lav skare. En lav
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skare pa skalaen for LMX-ledelse vil riktignok medfare en LMX-relasjon av lav kvalitet
mellom leder og medarbeider, men dette vil ikke alltid vare negativt og darlig. Et eksempel er
medarbeideren som alltid gjer kun det han/hun skal gjere, altsa et rent transaksjonsforhold,
noe som passer til beskrivelsen Dienesch og Liden (1986) har pa lav LMX-ledelse. Dersom
det er en medarbeider som fyller et grunnleggende arbeidsbehov sa er det ikke negativt, men
det kan fremdeles kalles en LMX-relasjon av lav kvalitet. Det sentrale poenget er at godt og
darlig avhenger av hva formalet med leder-medarbeider relasjonen er, mens lav/hgy kvalitet i
mindre grad er ladet og i sterre grad baserer seg pa en observasjon. Dette er noe man i stgrre
grad ma reflektere over ved LMX-ledelse enn transformasjonsledelse. I var undersgkelse har
imidlertid de praktiske konsekvensene av dette skillet en mindre betydning, da vi farst og
fremst har hatt hgye LMX-relasjoner som mal for a si noe om transformerende ledelse.

Hverken lav, darlig eller ingen LMX-relasjon vil vere transformerende.

Videre forskning

Var undersgkelse 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, bestaende av idealisert innflytelse og inspirerende motivasjon, og
intellektuell stimulering som de komponentene som i stgrst grad predikerer lederes
effektivitet (Judge & Piccolo, 2004; Lowe et al., 1996; Nguni et al., 2006), mens andre finner
statte for intellektuell stimulering som mest betydningsfull (Eid et al., 2004; Jung, 2001,
Sosik et al., 1998). Tidligere forskning er derfor noe sprikende. A undersoke de fire I’ene i
transformasjonsledelse bgr ogsa sees i sammenheng med hvorvidt alle disse komponentene
fremmer LMX-relasjonen mellom leder og medarbeider, eller om kun enkelte gjer det. Selv
om alle formene for atferd kan tenkes a vere avhengig av en god relasjon for & ha en effekt pa
medarbeiderne, er det ikke gitt at de alle sammen bidrar til & 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 vare 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 pa innovasjon. Samtidig fant Deluga (1992) i sin undersgkelse 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 bgr undersgkes grundigere. I tillegg vil det
veere 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 undersgkes, eller de kriterier man har satt for a betegne effektive ledere?

For videre forskning er det ogsa viktig & imgtekomme 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 & undersgke dette
mediasjonsforholdet videre. Da med en mer malrettet studie som imgtekommer begrensninger
som vi har mgtt pa gjennom var studie. For eksempel respondenter bade blant ledere og
medarbeidere, en MLQ-skala med flere ledd for & gjere hver enkelt av underkomponentene
mer robuste og brukbare for analyse, samt andre utfallsvariabler for & undersgke om
mediasjonspastanden holder ogsa i bredden og pa andre arbeidspsykologiske tema som er
viktige og relevante for ledelse og neeringsliv.

Det kan veere sentralt & undersgke andre alternative variabler for a vurdere om den
direkteeffekten som gjenstod av transformasjonsledelse kan skyldes andre faktorer.
Forklaringsvariabler vi ikke har sett pa, men som det er teoretisk og empirisk grunnlag for a
anta kan ha pavirket ogsa i var studie, er forhold ved arbeidsplassen, muligheter og incentiver
for & 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 var masteroppgave med data fra AFF Lederundersgkelse 2011 hadde vi flere
elementer ved ledelse vi gnsket & belyse. For det farste gnsket vi a undersgke effektene
transformasjonsledelse og LMX-ledelse har pa OCB i norsk kontekst. For det andre gnsket vi
a se om to av de starste og mest anvendte ledelsesteoriene samsvarer med hverandre. For det
tredje gnsket vi a undersgke hvorvidt vi fant indikasjoner pa at LMX kan mediere deler eller
hele effekten av transformasjonsledelse. Pa bakgrunn av disse motivene har vi kommet til
noen konklusjoner. 1) Bade transformasjonsledelse og LMX-ledelse har en betydelig effekt pa
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 pa
utfallsvariabelen OCB. Etter flere ar med forskning og fokus pa transformasjonsledelse og
LMX-ledelse som viktige ledelsesteorier, sa ser data fra AFFs lederundersgkelse 2011 ut til &
fremheve LMX-ledelse som en mer nyttig og effektiv lederteori i det norske arbeidslivet.
Bade transformasjonsledelse og LMX-ledelse farer til en gkning av OCB i organisasjonen,
men LMX-ledelse ser ut til & ha starst effekt. Transformasjonsledelse bar dermed ikke gis en
for dominerende plass i norsk ledelse, da dette kan ga pa bekostning av et mer produktivt
fokus pa forholdet mellom leder og medarbeider som har en sterkere direkteeffekt.

Siden transformasjonsledelse i stgrre grad omhandler lederens atferd, bgr norske
ledere som har en slik lederstil derfor flytte fokuset fra egen person og atferd over til
samhandlingen og relasjonen med den enkelte ansatte pd dyadeniva. Dette betyr ikke at de fire
I’ene i transformasjonsledelse er uvesentlige. Vére resultater indikerer at 0gsa
transformasjonsledelse har en pavirkning pa OCB, og stetter dermed opp om at de fire I’ene
ses pa som positiv og verdifull lederatferd av medarbeiderne. Da vare resultater i tillegg
indikerer at transformasjonsledelse kan bidra til & fremme LMX-relasjonen mellom leder og
medarbeider, og slik ha en indirekte pavirkning pa OCB, sa kan transformasjonsledelse ha
gode effekter pa organisasjonen. Men dersom det er slik som studien indikerer, at LMX-
ledelse har en stgrre sammenheng med OCB enn transformasjonsledelse i Norge, mener vi
norske ledere med fordel kan rette et sterkere fokus pa relasjonen med sine medarbeidere.

Ledelse har vart gjenstand for ekstensiv forskning de senere arene, og det er lett a
gjere noe som er forholdsvis enkelt ganske komplisert. Ledelse er muligens et godt eksempel
pa dette. Vare resultater i vart utvalg pa norske ledere mener vi kan oppsummeres i “Ett av de
viktigste aspektene ved ledelse er evnen til & fungere i relasjon til andre” (Gardner, s. 24,
Ukeavisen Ledelse, 29.04.2011).
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Appendix A

Appendixtabell 1

Svarkategorier (tall i %)

Variabler Meget Lav/ , Veldig
Y . .. Middels Hay/ bra

lav/darlig  darlig hay/bra

LMX7 0.1 2.0 17.4 44.1 38.5
OoCB 1.1 6.5 28.3 435 20.6
Transformasjonsledelse 0.0 0.1 7.3 59.5 331
Idealistisk Innflytelse (tilskrevet) 0.2 1.4 13.6 59.3 25.5
Idealistisk Innflytelse (atferd) 0.2 1.8 16.6 49.9 315
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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1. Innledning

Pa oppdrag fra Administrativt Forskningsfond ved Norges Handelshoyskole (heretter kalt AFF) har
Synovate Norge AS gjennomfort feltarbeidet 1 denne undersokelsen som skal kartlegge hvilket syn
ledere pa ulike nivaer i norsk arbeidsliv har pa sin lederrolle og arbeidssituasjon. Som faglige
gienmomforere av forskningsprosjektet star AFF.

Undersekelsen er gjennomfort 1 tidsrommet 30. mars — 11. november 2011. Dataene er samlet inn
ved selvutfyllingsintervju med et representativt utvalg av toppledere og mellomledere 1 offentlig og
privat sektor. Med /eder forstar vi 1 denne undersokelsen alle som har underordnede som
rapporterer til seg. Undersekelsen ble gjennomftort forste gang 1 1999, og ble gjentatt 1 2002, med
tredje gangs gjermomforing i 201 1. Utvalget av virksomheter 1 1999 og supplerende utvalg i 2002
ble trukket fra apne virksomhetsregistre (DM-huset/ Telenor), og besto av virksomheter med 10
eller flere ansatte 1 offentlig og privat sektor. Vi etablerte 1 1999 et panel pa 3.690 ledere, som vi
kontaktet 1igjen 1 2002 for 1 sterst mulig grad a kunne folge de samme lederne over tid. Tilsammen
2.309 av disse lederne besvarte undersokelsen 1 2002. Inkludert et tilleggsutvalg av ledere som ble
vervet 1 2002, mottok vi den gang utfylt sperreskjema fra totalt 3.172 ledere, som dannet grunnlag
for det oppdaterte panelet. Disse personene — heretter omtalt som paneldeltakere fira 2002 — har vi
forsokt a kontakte pa nytt 1 arets undersokelse.

I avsnittet nedenfor om paneldeltakere fra 2002 har vi beskrevet hvordan dette utvalget er handtert 1
arets undersokelse. V1 har ogsa 1ar vervet et tilleggsutvalg som er omtalt senere 1 denne
dokumentasjonen. Utvalget av nye virksombheter er i ar truklet fra virksomhetsregister fra Lindorft
Match.

I arets undersokelse ble det til sammen vervet 4.108 ledere og vi mottok svar med uttylt
sporreskjema fra 2.910, det vil si en responsrate pa 71%. I vedlagte oversikt vises fordelingen av
mntervju etter bransje innen hvert delutvalg. I kolonnen for Base fremgar populasjonssterrelsen 1 2011
1 hver bransje. Vi gjor oppmerksom pa at antallet virksomheter 1 populasjonen pa 25.254 er hentet
fra ovennevnte register. Antall mellomledere i1 populasjonen er imidlertid et estimat basert pa de
oppgaver over totalt antall mellomledere som vi fikk oppgitt ved henvendelser til vircksomhetene.

For vi tok telefonisk kontakt med virksomhetene ble verveme gitt en grundig presentasjon av
prosjektet og en muntlig gjennomgang av verveprosedyren. Det ble lagt vekt pa at verveme skulle
kunne presentere prosjektet pa en tilfredsstillende mate overfor personer de kom 1 kontakt med.
Det ble videre utarbeidet en skriftlig introduksjon av prosjektet fra AFF (se vedlegg) som verveme
skulle tilby a sende til kontaktpersoner og deltagere.

Alle som samtykket 1 deltagelse, fikk tilsendt et brev med introduksjon av undersekelsen og
oppfordring til & delta. Sammen med brevet fulgte sperreskjemaet som skulle benyttes og
svarkonvolutt for innsendelse. Det ble fort noye, lopende kontroll med innkomsten av skjema.
Personer som vi ikke hadde mottatt svart fra etter 10 dager ble sendt et paminnelsesbrev (se
vedlegg). Fortsatt uteblivelse av svar ble purret telefonisk etter ytterligere 10 dager.

1. Utvalgets sammensetning

Fordi vi i denne undersokelen ensker a folge ledere over tid, har et overordnet mal med vervingen
vert a komme 1 kontakt med paneldeltakere fra 2002, og forseke a verve disse — safremt de fortsatt

76



Inspirator og stattespiller?

er ledere. Dette innebeerer at andre kriterier, som kvotering pa bransje og ledertype kommer 1 annen
rekke. Dette er variabler vi ikke har kunnet kvotere pa fordi mange av paneldeltakerne fra 2002 har
skiftet arbeidssted (og dermed ogsa bransje for noens vedkommende), og fordi en del har gatt fra a
vare toppleder til a bli mellomleder — eller omvendt — 1 arene etter at undersokelsen sist ble
gjennomfort 1 2002.

For a fa et representativt utvalg blant ledere 1 norsk arbeidsliv 1 ar 2002, samt ta heyde for frafallet
blant paneldeltakere, har vi ogsa vervet et betydelig tilleggsutvalg. Dette bestar av andre ledere 1
panelvirksomhetene, samt ledere 1 virksomheter som er etablert 1 2002 eller senere, med 10 eller
flere ansatte. Disse utvalgene er neermere beskrevet 1 avsnitt 2B og 2C.

Enpanelvirksomhet defineres som en virksomhet som var involvert i undersokelsen i 2002, i
form av at en eller flere ledere i virksomheten deltok i undersokelsen.

Utvalgsprosedyrer for de ulike utvalgene folger nedenfor. Prosedyrer som ble fulgt ved verving av de
ulike utvalgene fremgar ogsa i vedlagte instruks til ververne.

Figuren nedenfor skisserer endringer 1 utvalget fra 2002-201 1. Feltene med skravert bakgrunn viser
hvordan utvalget 1 2011 er sammensatt. Totalt 1.716 virksomheter har deltatt 1 arets undersokelse.

2002 2011

Deltakere 1 2002 Paneldeltakere
o i2011

. Mekt

Annetbortfall

=" (ikke lengerleder,
trygdet/dod/pengonert,
umulig & oppspore).

Nye/ andrelederei
panelvirk somheter

Ledereinye
virksomheter
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Verving 1 panelvirksomheter og nye virksomheter har foregitt parallelt. I utgangspunktet hadde vi
mgen informasjon om hvorvidt paneldeltakere fra 2002 har skiftet arbeidssted, og hvilken virksomhet
de eventuelt jobber 1 na. 1 lopet av kartleggingsarbeidet har vi dermed vervet paneldeltakere som har
skiftet arbeidssted og blitt leder 1 en annen panelvirksomhet enn den panelvirksomheten de var ansatt
1for ni ar siden, og vi har vervet paneldeltakere som har blitt leder 1 en av de nye virksomhetene som
er trukket ut til 4 mnga 1 arets utvalg. I slike tilfeller, hvor tilfeldigheter gjor at en vervet leder tilherer
to ulike segmenter, har vi sa langt det har latt seg gjore registrert ham/ henne som paneldeltaker.

I enkelte panelvirksomheter hvor vi har veert 1 kontakt med personal/HR-ansvarlig, har
vedkommende nektet deltakelse fra virksomheten generelt pa de ansattes vegne. I slike tilfeller har vi
ikke hatt mulighet til 4 verve nye/ andre ledere, men vi har tatt kontakt med de paneldeltakerne som
fortsatt jobber 1 virksomheten, samt fatt avklart hvilke paneldeltakere fra 2002 som ikke lenger
jobber der, for deretter a fortsette oppsporingsarbeidet med disse.

2A. Paneldeltakere fra 2002

Vi har — sa langt det har veert mulig — oppsporet paneldeltakere fra 2002, og forsekt a verve dem til
a delta 1 arets undersekelse. V1 tok ferst kontakt med den virksomheten hvor de arbeidet 1 2002, da
forrige undersokelse ble gjenmomfort. De som har skiftet arbeidssted siden den gang, har vi
kontaktet pa deres naveerende arbeidsplass. Vi har ogsa kontaktet alle som 1 2002 takket nei til a
delta 1 en ny undersekelse, og opplevde at disse ikke var mindre villige til a delta enn andre.

Det eneste kriteriet vi satte for at paneldeltakere fra 2002 fortsatt skulle veere aktuelle til a delta 1
arets undersokelse, var at de fortsatt er ledere — definert ved at de har personalansvar. De som
har byttet lederstatus og gatt fra & veere mellomleder til & bli toppleder — eller omvendt — 1 perioden
etter at undersokelsen ble gjennomfert sist gang, er forsekt vervet, og vi har registrert hvilket
lederniva de tilhorer i dag.

Paneldeltakere som na arbeider 1 norske virksomheter 1 utlandet, er ogsa oppsporet og forsekt
vervet. Vi har imidlertid ikke vervet paneldeltakere som na har stilling som styreformann, og heller
ikke dem som na arbeider 1 enmannsforetak og ikke lenger har noen som rapporterer til seg. Disse
har fatt status som “ikke lenger leder”. Derimot har vi vervet paneldeltakere som na arbeider 1
virksomheter med faerre enn 10 ansatte, selv om utvalget 1 utgangspunktet ble trukket blant
virksomheter med 10 eller flere ansatte. Den styrende faktor har veert a 1a tak i flest mulig
paneldeltakere fra 2002 — som nevnt ovenfor.

I arets undersekelse har vi registert deltakelse fra 814 (25,7%) av deltakerne fra 2002, som utgjor
28% av 2011-utvalget. 586 ledere har deltatt bade 1 1999, 2002 og 1 201 1. Til sammenligning
deltok 2.309 (62,6%) av paneldeltakerne fra 1999 1 2002-undersokelsen.

Frafallet blant paneldeltakere fra 2002 skyldes at disse ikke lenger er leder, er pensjonert, trygdet
eller dod, at vi ikke har lykkes & komme 1 kontakt med dem selv etter gjentatte telefonoppringninger,
eller at de er umulig a oppspore fordi kontaktinformasjon ikke er tilgjengelig (hemmelig
telefonnummer, kan ha flyttet utenlands, er ikke sekbar 1 tilgjengelige registre, og v1 har ingen
opplysninger fra tidligere kollegaer om hvor vedkommende befinner seg). Vi har ogsa registrert et
antall nekt, og en viss andel av de vervede har — selv etter to purringer — unnlatt 4 sende i utfylt
sporreskjema. Dette frafallet er dokumentert 1 eget vedlegg.
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Som det fremgar av vedlagte frafallsanalyse, er frafallet blant paneldeltakere langt hoyere na enn det
var 12002, da det kun gikk tre ar fra forste gjenrmomfering av undersekelsen til den ble gjentatt.
Denne gangen har det gatt over ni ar siden forrige runde. Spesielt ser vi at mange tidligere deltakere
har gatt over 1 pensjonistenes reklcer, og det er ogsa et antall personer vi rett og slett ikke har klart a
komme 1 kontakt med, til tross for therdige forsek.

V1 har dessuten registrert en relativt stor andel paneldeltakere fra 2002 som oppgir at de ikke lenger
er ledere. Disse personene er fortsatt 1 jobb, men har ikke lenger personalansvar. Tilbakemeldingen
fra vare intervjuere er at noen har gatt fra a veere mellomleder pa lavt niva til en stilling uten
lederansvar pa heoyere niva, noen arbeider na som styreformann, mens andre har omstrukturert
virksomheten til enmannsforetak. Enkelte har blitt fagansvarlige eller prosjektansvarlige, men uten
personalansvar. V1 har ogsa inntrykk av at en del ledere har gatt over 1 annen type stilling pa hoyt
niva, hvor de har en mer radgivende funksjon, men altsa ikke lenger personalansvar.

I lopet av de siste 9- 10 arene ser vi ogsa at det har skjedd til dels store endringer 1 struktur, sterrelse
og eierskap i mange av panelvirksomhetene fra 2002. Eksempelvis har det skjedd store endringer
innen sykehussektoren, en rekke kommunesammenslainger har blitt gjennomfort, og 1 2006 ble
tidligere Aetat, trygdeetaten og sosialtjenesten slatt sammen til en felles enhet gjennom etableringen
av NAV. T tillegg har det funnet sted atskillige fusjoner og andre strukturendringer 1 flere sentrale
virksomheter i norsk naeringsliv de siste arene. Dette har blant annet medfort at enkelte
panelvirksomheter fra 2002 na er integrert 1 en storre virksomhet.

I de tilfellene hvor det har skjedd slike strukturelle endringer, har vi tilstrebet & beholde en
panelvirksomhet som er er mest mulig identisk’” med den virksomheten som deltok 1 2002.
Naermere beskrivelse av hvilke kriterier som er lagt til grunn ved endringer 1 panelvirksomheter finnes
1 intervjuinstruksen samt i vedlegget "Presisering av toppleder- og virksomhetsbegrepet”.

12002 intervjuet vi et antall ledere som hadde skiftet arbeidssted i perioden mellom gjennomforing i
1999 og 2002. Det er ogsa mange paneldeltakere som har skiftet arbeidsgiver siden 2002. Disse
jobber altsa ikke lenger 1 den opprinnelige panelvirksomheten, men siden de fortsatt regnes som
paneldeltakere, har vi ettersporet og forsekt a verve dem etter vanlig prosedyre. Vi har imidlertid
ikke vervet nve/ ovrige ledere 1 de virksomhetene hvor disse paneldeltakeme na jobber.

2B. Nye / avrige ledere i panelvirksomheter

I de panelvirksomhetene hvor vi1 2002 intervjuet toppledere, har vi 1 arets undersekelse vervet ny
toppleder, dersom topplederen vi intervjuet 1 2002 ikke lenger innehar denne stillingen. Toppleder fra
2002 har vi deretter oppsporet og forsekt vervet pa hans/hennes nye arbeidssted, safremt han/hun
fortsatt er leder.

I de panelvirksomhetene hvor vi i 2002 intervjuet mellomledere, var den opprinnelige prosedyren at vi
skulle ta kontakt med hver 3. nye leder. Med nye ledere i panelvirksomheter forstar vi personer
som har blitt ledere 1 en panelvirksomhet 1 2002 eller senere. Kravet var altsa at de har blitt leder 1
2002 eller senere 1 den panelvirksomheten de arbeider idag.

Etter at intervjuingen hadde pagatt en periode, ble det imidlertid tydelig at ved a benytte prosedyren
om a kun kontakte hver 3. nye leder, ville vi miste noen av de opprinnelige panelvirksomhetene 1
utvalget. Dette var tilfellet dersom alle paneldeltakere fra 2002 hadde sluttet i virksomheten, og det
ikke var tilkommet noen nye mellomledere siden 2002. Vi registrerte ogsa at det 1 gjennomsnitt var fa
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nye ledere 1 mange av de mindre panelvirksomhetene. For & beholde flest mulig av
panelvirksomhetene og for a komme opp 1 det antall vervinger vi tilstrebet, besluttet vi den 26. mai a
endre prosedyren til & kontakte hver 3. mellomleder totalt sett 1 virksomheten. Det vil si at vi ogsa
mkluderte ledere som var ledere for 2002. Panelvirksomheter som var ferdig intervijuet for 26. mai,
og hvor vi kun hadde kontaktet hver 3. nve leder, ble ikke kontaktet pa nytt med tanke pa a
supplere med ledere som var ansatt for 2002.

Den praktiske tillempingen med & inkludere ledere som har veert ansatt 1 panelvirksomhetene siden
Jor 2002, kompenserer ogsa til en viss grad for frafallet av paneldeltakere som har skiftet
arbeidssted, blitt pensjonert e.l. siden 2002. Dermed vil antall ledere som verves 1
panelvirksomhetene i storre grad gjenspeile virksomhetens storrelse, og totalt sett vil det bidra til &
mkludere et stort og representativt utvalg norske ledere 1 undersekelsen.

Vi fikk 1 alle tilfeller oversikt over antall nye/avrige mellomledere fra personal-/ HR-ansvarlig eller en
annen person som hadde oversikt over organisasjonen. Vi tok deretter direkte kontakt med hver 3.
blant de nye/ovrige ledeme for avtale om deltakelse, etter samme prinsipp som 1 2002. Denne
prosedyren har vi fulgt for alle panelvirksomheter hvor vi 1 2002 mtervjuet andre ledere, uavhengig
om paneldeltaker(e) fra 2002 fortsatt arbeider der. Vi har vervet nye/ evrige ledere ogsa i
panelvirksomheter som na har feerre enn 10 ansatte. [ utgangspunket hadde alle virksomheter som er
truklet ut, 10 eller flere ansatte.

2C. Ledere i nye virksomheter

Verving av deltagere 1 nye virksomheter har skjedd ved telefonisk henvendelse til de uttrukne
virksomheter. Vi har vervet bade toppledere og mellomledere 1 utvalget av nye virksomheter.

[ utvalget av virksomheter der toppleder skulle intervjues spurte vi direkte etter vedkommende, mens
vi1 1 virksomheter der vi skulle intervjue mellomledere ba om kontakt med personal-/HR-ansvarlig
eller en annen person som hadde oversikt over organisasjonen. Det kunne veere daglig leder 1 mindre
virksomheter eller personal-/HR-sjef, kontorsjef e.l. 1 storre virksomheter.

Utvalget av nye virksomheter, som alle har 10 eller tlere ansatte, er trukket fra virksomhetsregisteret
fra Lindorff Match. Dette er, 1 likhet med tidligere virksomhetsregistre vi har benyttet, basert pa
opplysninger hentet fra Bronneysundregistrene, og omfatter privat og offentlig sektor. Det er verdt a
merke seg at registrenes kategorisering av virksomheter med tanke pa bransjeinndeling har endret
seg noe opp gjennom arene, forst og fremst som en konsekvens av at det har funnet sted reelle
endringer og omstruktureringer innenfor ulike bransjer, sektorer og enkeltvirksomheter. Trekking av
tilleggsutvalg blant virksomheter etablert 1 2002 eller senere har blitt gjort innenfor de samme
hovedkategorier av bransjer som i 1999 og 2002, sa langt dette har veert mulig.

De nye virksomhetene er prinsipielt trukket etter de samume kriterier som ble brukt for a trekke
1999-utvalget og tilleggsutvalget 1 2002. T arets undersekelse er nye virksomheter definert som
virksomheter etablert i 2002 eller senere. Antall vervede ledere 1 virksomheter 1 dette segmentet
utgjor 1 arets undersokelse ca. 29% av det totale utvalget vervede ledere.

Andelen ledere vervet i nye virksomheter er dermed hoyere 1 201 1-undersekelsen enn hva den var i
2002. Dette er et naturlig resultat av de arene som har gatt siden forrige gjennomforing, da
malsettingen har veert & dekke inn et representativt utvalg av nye virksomheter som har kommet til
siden 2002.
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3. Opprettelse av panelet i 1999

Utvalget av virksomheter 1 1999 ble trukket fra DM—husets (Telenor) virksomhetsregistre, og besto
av virksomheter med 10 eller flere ansatte 1 offentlig og privat sektor. Totalutvalget ble av praktiske
arsaker delt 1 to, et topplederutvalg og et utvalg bestaende av andre ledere enn toppledere.
Definisjonen av leder var at man har underordnede som rapporterer til seg. Utvalget av
virksomheter som ble trukket var stratuminndelt, det vil si inndelt 1 ulike kategoner, for a sikre
tilstrekkelig antall intervju innen virksomheter med ulike sterrelser innenfor ulike bransjer. Dette
medforte at deltagerne fra ulike strata (kategorier) ble trukket med ulik trekkesannsynlighet
(utvalgsprosent).

I utgangspunktet ble det truklket like store delutvalg av sa vel toppledere som mellomledere innenfor
hver av de 11 bransjene, slik at representanter for bransjer med fa virksomheter fikk sterre
trekksannsynlighet enn representanter for bransjer med mange virksombheter. I tillegg ble det trulkket
like store delutvalg av toppledere 1 virksomheter med 100 ansatte eller feerre og 1 virksomheter med
flere enn 100 ansatte, for a sikre at vi fikk tilstrekkelig antall intervjuer med toppledere 1 storre
virksomheter. Denne allokeringen innebaerer at toppledere 1 store virksomheter ble sterkere
representert 1 utvalget enn toppledere 1 mindre virksomheter, fordi det eksisterer flere sma enn store
virksomheter 1 Norge. For mellomledere ble imudlertid utvalget selvveiende fordi vi foretok flere
intervjuer 1 store virksomheter enn 1 sma. [ noen av de sterre virksomhetene intervjuet vi bade
toppleder og andre ledere.

Trekning av tilleggsutvalg og verving av deltaker ble sa langt det var praktisk mulig, gjennomfort etter
de samme prinsipper 1 2002 som ved ferste gangs gjennomforing. For videre detaljer om prosedyren
som ble fulgt ved verving av panelet 1 1999 og 1 2002, henvises det til intervjuinstruksene som ble
benyttet den gang.

3 A. Vekting av resultatene

For at estimater som beregnes pa tvers av delutvalg eller bransjer ikke skulle bli beheftet med
systematiske skjevheter, var det nedvendig a la svar fra hver deltager telle med en vekt som
reflekterer trekkesannsynligheten. Dette er gjort ved at vektene ble satt lik den inverse verdien av
trekkesannsynligheten (det vil s1 populasjon delt pa utvalg) 1 hvert stratum. Vektene varierte folgelig
fra bransje til bransje, men var like innen samme bransje. For at for eksempel en toppleder ikke
skulle telle mer enn en annen leder ved totalberegninger, brukte vi vekter som knyttet seg til hver
enkelt respondent som vi beregnet pa folgende mate:

Toppledervektene ble beregnet ved a dele det totalte antall virksomheter (som tilsvarer det totale
antall toppledere 1 populasjonen) pa antall toppledere som ble intervjuet 1 hver av de 11 bransjene.
Vektene varierte folgelig fra bransje til bransje, men var like innen samme bransje. For andre ledere
ble vektene beregnet ved a dele totalt antall mellomledere pa antall intervju med mellomledere 1 hver
av de 11 bransjene. Antall mellomledere 1 populasjonen er beregnet som et gjennomsnitt 1 hver av de
11 bransjene basert pa de oppgaver over antall mellomledere som vi fikk oppgitt ved henvendelser
til virksomhetene.

De faste holdepunktene vare var altsa totalt antall virksombheter 1 hver celle i utvalgsmatrisen og

faktisk antall intervjuede 1 de samme cellene. | og med at det sikkert var en del upresise beregninger
av antall ledere 1 enkelte virksomheter og usikkerhet om man skal avrunde opp eller ned, var
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estimatet av totalt antall mellomledere neppe 100% korrekt, men trolig ikke langt 1 fra. Hvis det var
noe systematikk i bortfallet, kan dette ogsa ha pavirket estimatene. A unnlate 4 veie vil etter var
mening veere direkte feil, all den stund utvalgsplanen forutsetter ulik trekksannsynlighet for ledere 1
ulike bransjer.

4. Effekter av a benytte panelundersekelse som metode

Malet 1 vervingen har veert a fa flest mulig av deltakerne fra 2002 til & delta pa nytt, og supplere med
andre og nye ledere for a fa et mest mulig representativt utvalg av norske ledere 1 2011. Antallet
ledere 1 hvert stratum vil vaere et annet 1 2011 enn det var1 2002 (og 1 1999), fordi utvalgets
sammensetning med hensyn til bransje og ledertype til dels ligger utenfor var kontroll. Dette er det
tatt hensyn til ved beregningen av resultater for 2011, da vi har utarbeidet nye vekter for dette aret
etter de oppdaterte tallene for utvalget (antall intervju) og populasjonen i hvert stratum.

Metodemessige vurdeninger tilsier at dette ikke er forhold som har seerlig betydning for resultatene,
men det kan likevel veere nyttig 4 ta med noen betrakninger rundt dette:

e Fordi vi oppsporer paneldeltakere pa deres nye arbeidssted, 1 tillegg til & verve ovrige ledere 1
panelvirksomhetene fra 2002 (safremt disse fremdeles eksisterer), samt verver ledere 1 et utvalg
nye virksombeter, vil utvalget av virksomheter til dels veere endret sanumenlignet med 12002,

e Paneldeltakere fra 2002 som har skiftet arbeidssted, og som 1 dag hverken arbeider 1 en annen
panelvirksomhet som var med 1 2002 eller i en av de nye virksomhetene som er trukket ut 1 arets
tilleggsutvalg, har rent utvalgsmessig ikke lenger noen tilknytning til utvalget av virksomheter som
er trukket ut (i 1999, 2002 eller 1 2011). Hensynet til & beholde flest mulig paneldeltakere har
midlertid veert styrende, og vi har kontaktet disse 1 den virksomheten de arbeider 1 dag, uansett
hvilken virksomhet dette dreier seg om. I disse virksomhetene har vi kun mtervjuet
paneldeltakeren, som folge av at vi har oppsporet paneldeltakere pa deres nye arbeidsplass. Alle
vervede som har sendt inn utfylt sperreskjema inngar dermed i resultatgrunnlaget, vavhengig av
hvor de arbeider 1 dag.

e En god del av panelvirksomhetene fra 2002 eksisterer ikke lenger i samme form som den gang —
fordi de na er mtegrert 1 andre virksomheter, mens andre av panelvirksomhetene er nedlagt eller
avviklet pa annen mate. Som en naturlig konsekvens av reelle endringer 1 norsk neeringsliv sa vel
som offentlig sektor, vil dermed utvalget av virksomheter som er med 1 undersokelsen endres
over tid.

o Totalt sett for alle bedrifter 1 Norge vil naturligvis antall ledere som trer ut av lederstillinger og
antall nye ledere som kommer til gjenspeile det faktiske antall ledere 1 norsk arbeidsliv til enhver
tid. I denne undersakelsen er imidlertid utvalget for en stor del knyttet opp mot
panelvirksomhetene fra 2002. Siden det 1 stor grad har skjedd strukturmessige endringer 1
panelvirksomhetene fra 2002 kan det hende at antall ledere som trer ut av lederstillinger og antall
nye ledere som kommer til 1 panelvirksomhetene ikke nedvendigvis har samme relative forhold
som 1 norsk arbeidsliv totalt sett.

I arets undersekelse har vi som nevnt foretatt vekting av resultatene etter samme mal som 1 1999 og
2002 (jfr. avsnitt 3), basert pa antall virksomheter som eksisterer 1 hver av de 11 bransjene 1 dag
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(populasjon 2011), og antall intervju med hhv. toppledere og mellomledere 1 de ulike bransjene.
Fordelingen av intervju etter bransje innen hvert delutvalg finnes 1 vedlagte oversikt.

Dersom man sammenligner antall virksomheter 1 dag med antallet 1 1999 — som ble lagt til grunn for
den opprinnelige utvalgstrekkingen, finner vi at ekningen er relativt stor. Her gjenspeiles de faktiske
endringer som har funnet sted 1 norsk neeringsliv de senere arene, men skningen skyldes ogsa til en
viss grad at virksomhetsregistrene har blitt noe endret 1 sin oppbygging. Hensikten med a lage en
oversikt over antall virksomheter 1 de ulike bransjene er ikke a kvantifisere antall virksomheter
eksakt, men a finne forholdstall mellom bransjer, da det er disse som er vesentlige ved beregning av
vekter.

Vi presiserer for evrig at estimatet av totalt antall ledere heller ikke 1 ar vil veere 100% korrekt pa
grunn av upresise beregninger av antall ledere 1 enkelte virksomheter (jfi. avsnitt om beregning av
antall ledere 1 2002 pa side 7.)

5. Avslutning

Det er gjennomgaende oppnadd heye svarprosenter ogsa i arets undersokelse. Med en total
responsrate pa 71% ligger denne lavere enn hva vi oppnadde 1 2002, men svarprosententene ma
likevel sies a vaere sa hoye at bortfallet neppe kan pavirke svarfordelingene 1 seerlig grad. Folgelig
rokker dette bortfallet ikke ved var konklusjon om at responsen er meget hey, og at
svarfordelingene som fremkommer fra de som har svart kan sta som et palitelig uttrvkk for hele
malgruppens synspunkter pa de spersmal som er stilt. Vi vil i denne sammenheng ogsa nevne at
responsrater i markedsundersokelser generelt har veert synkende de siste 10 arene, slik at
svarandelene som er oppnadd 1 denne undersekelsen ligger pa et meget hoyt niva 1 den virkeligheten
som eksisterer 1 dag.

En faktor som ogsa kan ha hatt betydning for responsraten, er at sporreskjemaet var betydelig mer
omfattende enn 1 2002. Av erfaring vet vi at ledere blir bedt om a fylle ut et stort antall skjemaer til
ulike formal, og ikke alltid har tid til & fylle ut alle. Dette kan ogsa vaere én av arsakene til at noen
ikke har tatt seg tid til a fylle ut sperreskjemaet vi har sendt dem, selv om de 1 utgangspunktet har
sagt seg villige til 4 delta 1 undersekelsen.

Vi ser av vedlagte oversikt (intervju pr. bransje) at svarporsentene gjennomsnittlig er hoyere blant
toppledere (72%) enn blant andre ledere (70%). Den hoye svarprosenten blant toppledere skyldes
hovedsakelig at svarprosenten blant paneldeltakere fra 2002 som er toppledere 1 dag ligger pa hele
87%, og svarandel blant nye/ andre toppledere 1 panelvirksomhetene fra 2002 ligger nesten like

hoyt.

Blant paneldeltakere fra 2002 som er mellomleder 1 dag, har vi vervet 775 personer, hvorav 505 har
sendt inn skjema, som tilsvarer en svarprosent pa 65%. Som felge av at det har gatt lang tid siden
forrige undersokelse har vi ogsa vervet et betydelig antall nye mellomledere 1 de opprinnelige
panelvirksomhetene. Svarandelen 1 denne gruppen er pa hele 77%, og bidrar til & eke gjennomsnittlig
svarprosent for mellomledere totalt sett.

Sa lenge dette er en utvalgsundersekelse, er resultatene beheftet med en viss usikkerhet. Det kan

vaere vanskelig a beregne eksakt hvor store feilmarginer vi ma regne med, men feilmarginene er storst
ved observasjoner rundt 50%, for sa a bli mindre naermere 0% eller 100%. Som en
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tommelfingerregel kan vi regne med feilmarginer pa +/- 2-3 prosentpoeng 1 totalkolonnen, og +/- 4-
5% innen undergruppene som er analysert.

Kontaktperson 1 AFF har gjennom planleggingen og gjennomfoeringen av dette prosjektet veert
forskningsleder Rune Renning. Ansvarlig for planlegging og rapportering 1 Synovate er direkter Erik
Dalen og seniorkonsulent Ann-Kristin Ansteensen. [ var feltavdeling har ansvaret for
giennomforingen ligget hos Ane M. Jenssen, Rune Ersdal og Anld M. Szle.

Tilrettelegging og klargjering 1 var avdeling for databearbeiding har veert utfort av Kenneth
Schonenberg og Hans Petter Heggelund.
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VEDLEGG:

. Oversikt over intervju pr. bransje
Frafallsanalyse

Intervjuinstruks og presentasjon av prosjektet

R

Tillegg til intervjuinstruks: Presisering av toppleder- og
virksomhetsbegrepet

5. Informasjonsbrev til bruk ved verving:

¢ Informasjon til Administrerende direkter/ daglig leder
¢ Informasjon til andre ledere
¢ Informasjon til personal-/ HR-ansvarlig i panelvirksomheter*

¢ Informasjon til personal-/ HR-ansvarlig i nye virksomheter

6. Folgebrev til vervede
7. Sporreskjema

8. Purrebrev

*Fra 26. mai, da vi begynte a inkludere ledere som har veert ansatt i panelvirksomhetene siden
Jor 2002, endret vi avsnittet om prosedyre for hvilke ledere som skulle innga i utvalget, slik at
brevet ble lilelydende med det brevet som ble benyttet til personal-/ HR-ansvarlig i nye
virksomheter.
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Oversikt over intervju pr. bransje

Bransje/ TOPPLEDERE Base Antall Mottatte svar
Antall

(Antall) vervet Antall | Svarprosent
Primarnaring/ relind. 1411 103 81 79 %
Qlje/ utvinning og energi 387 49 40 82 %
Industri 2148 128 88 69 %
Bygg og anlegg 3624 109 69 63 %
Handel/ hotell/ restaurant 7546 165 114 69 %
Transport/ post/ tele 1263 80 54 68 %
Finansielle tjenester 354 60 34 57 %
Annen tjenesteyting 1231 88 57 65 %
Gullsnipp-bransjer 4066 144 93 65 %
Off.adm/ undervishing 1311 225 193 86 %
Helse og sosial 1913 110 81 74 %
SUM 25254 | 1261 904 72 %
Bransje/ ANDRE LEDERE Base Antall Mottatte svar

Antall

(Antall) vervet Antall | Svarprosent
Primarnaring/ rel.ind. 11744 312 234 75 %
Olje/ utvinning og energi 9485 201 156 78 %
Industri 33954 321 239 74 %
Bygg og anlegg 30507 267 166 62 %
Handel/ hotell/ restaurant 49023 278 157 56 %
Transport/ post/ tele 14433 230 161 70 %
Finansielle tjenester 5310 175 128 73 %
Annen tjenesteyting 8249 116 68 59 %
Gullsnipp-bransjer 23638 267 186 70 %
Off.adm/ undervisning 16382 435 335 77 %
Helse og sosial 24108 245 178 72 %
SUM 226834 2847 2006 70 %
Sum antall vervet: 4108
Sum antall svar: 2910
Svarprosent totalt: 71 %
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OVERSIKT OVER UTVALG 2011 Antall vervet | Antall svar | Svarprosent
Paneldeltakere fra 2002 som er toppledere i 2011 356 309 87 %
Paneldeltakere fra 2002 som er mellomledere i 2011 775 505 65 %
Nye/ andre toppledere i virksomheter som deltok i 2002 401 345 86 %
Nye/ andre mellomledere i virksomheter som deltok i 2002 1403 1075 77 %
Toppledere i nye virksomheter 2011 424 250 59 %
Mellomledere i nye virksomheter 2011 749 426 57 %
SUM 4108 2910 71 %

Antall umulig & Antall ikke Sum frafall
FRAFALLSANALYSE Antall Antall ikke [Antall trygdet/ oppspore/ sendtinn =
LEDERE SOM DELTOK | 2002 Netto utvalg nekt lenger leder | ded/ pensj. * | umulig a fa tak i skjema
Toppledere som deltok i 2002 899 28 255 247 55 63 648
Mellomledere som deltok i 2002 2273 187 438 245 269 254 1393
SUM 3172 215 693 492 324 317 2041

* Frafallsposten "trygdet/ ded/ pensjonert” inkluderer ogsa 97 paneldeltakere som i 2002 var 62 ar eller eldre. Disse har vi ikke kontaktet i 2011-undersekelsen.

**"Sum frafall" inkluderer alle former for frafall pa ledere som deltok i 2002, ogsa de som er vervet i 2011, men som ikke har sendt inn skjema,
Det er totalt 2041 av de 3172 deltakerne fra 2002 som géar ut av panelet, mens 814 ogsa har deltatt i drets undersokelse

87




AFFs
lederundersgkelse
2011

Intervjuinstruks

0g presentasjon av
prosjektet

O
aff

Inspirator og stattespiller?

O

syn()vcite




Inspirator og stattespiller?

synova te

Research retimens

| dette oppdraget skal vi telefonverve et utvalg ledere i
norsk arbeidsliv til a delta i en postal undersgkelse.

Formalet med undersgkelsen er a kartlegge norske lederes
arbeidssituasjon og atferd i lederrollen.
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O

Litt om prosjektet synovate

Resesarch retivenned

- Historikk: AFFs lederundersgkelse ble gjennomfert fgrste gangi 1999, og ble gjentatti 2002.
Resultater og hovedfunn fra undersgkelsene er fremlagti bokform. Lederne som deltok fikk i
etterkant tilsendt denne boken, og noen vil nok pa grunn av dette huske den forrige
undersokelsen. De tidligere undersgkelsene har ogsa fatt endel omtale i media. | 2002 deltok
3.172ledere iundersgkelsen. Na skal undersgkelsen gjentas for tredje gang.

-  Oppdragsgiverer AFF (Administrativt Forskningsfond ved Norges Handelshgyskole).

AFF er mestkjent for a drive lederutvikling, men arbeider ogsa med organisasjonsutvikling,
coaching og mentoring, styreutvikling m.m. AFF samarbeider tett med Norges
Handelshgyskole (NHH), og er samlokalisert med hgyskoleni Bergen. AFF er den eldste og
hayest rangerte institusjonen for lederutvikling i Norden, og star blant annet bak det
velrenommerte Solstrandprogrammet, som er AFFs mest omfattende lederutviklingsprogram.

- Tema: Formalet er a kartleggenorske lederes arbeidssituasjon og atferd i lederrollen. | arets
undersokelse fokuseres det spesielt pa hvordan norske ledere opplever sin jobbhverdag, for
padenne maten akomme lederne enda nasrmere inn palivet.

- Malgruppe: Toppledere og andre ledere (mellomledere) i norsk arbeidsliv. Vi gnsker a fglge
ledere overtid, og skal oppspore og forsgke a verve alle deltakere fra 2002-undersakelsen, i
tillegg til at vi skal intervjue et utvalg nye ledere.

- Metode: Viskal intervjue et representativt utvalg i malgruppen gjennom telefonverving
etterfulgt av et postalt sparreskjema. Sparreskjema sendes ut puljevis, i takt med vervingen.
Feltperioden anslas til ca. tre maneder.

Sparreskjemaets omfang er pa 25 sider, og vi tror det vil ta ca. 40 minutter a fylle det ut.

- Antall vervinger anslastil ca. 4-5.000, antallet kan bli justert underveis.



Inspirator og stattespiller?

synovate

Faringer for AFFs Lederundersgkelse:

1. Norske lederes situasjon og praksis skal veere fokus for
lederundersagkelsen.

2. Undersgkelsen skal falge opp "panelet” av ledere fra
1999 og 2002.

3. Spearreskiemaet skal anvende spgrsmal og skalaer som
er forankret og anvendt i ledelsesforskning av hay
standard.
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Inspirator og stattespiller?

Hovedsiktemal med AFFs Synovate
lederundersgkelse:

- A “forklare” norske lederes atferd, inkludert lederstil ved
hjelp av:
- Personlig stil
- Motivasjonsfaktorer og verdier

- Lederens kontekst (omgivelser), dvs. virksomhetstype/
bransje, organisasjon og organisering,
medarbeiderkarakteristika

- Lederens opplevelse av egen situasjon
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Inspirator og stattespiller?

DEBATT

Bedrifter med samarbeidsorienterte ledere oppnér bedre avkastning pd kapitalen enn andre
bedrifter, ifelge ny, norsk forskning, skriver Mal Vik, AFF/NHH.

Norsk lederstil gir resultater

e av andee studber som hiae Irweelert kagita THustrasposlons. Cobderton
Pt en sterk
cograe hetms i T
bk tatt fatt { o

ser st & b Nonge vr il
dommontos | o= arefiel |

LEDERUTVIKLING I VERDENSKLASSE

360

Financial Times ranker AFF/NHH blant verdens 50 beste

AFF/NHH beholder pesisjonen blant verdens
fremste Instiusjones for laderurvikling 1 dpne
programmer.

Pa Financial Times samlede ranking 1
desember 2010 er Solstrandprogrammet,
AFF Yngre Ledere (AYL) og NHHs Corporate
Fimance best 1 Norden og blant de S0 beste |
verden. Det e tredje aret vi deltar | denne
rankingen 0g AFF/NHH klatrer stadig
OPPOVEr P ISTEN,




Inspirator og stattespiller?

O

synovate

Research remmvented

Viktige definisjoner
Virksombhet:

Den geografiske enheten som du ringer til, altsa den virksomheten som har samme
telefonnummer og adresse. Dette kan veere en bedrift, en etat eller en organisasjon

| privat eller offentlig sektor. Merk at en virksomhet av og til kan veere en del av et
starre konsern eller offentlig etat.

Leder:

Alle som har underordnede som rapporterer til seg. | denne undersgkelsen
defineres altsa ledere ved at de har personalansvar.

Lederniva:
Niva 1 = toppleder (daglig leder/ administrerende direktar)

Niva 2 = annen leder (mellomleder)

Toppleder:

Daglig leder/ administrerende direktgr i den selvstendige virksomheten. Dersom
denne virksomheten er en del av et stgrre konsern, defineres lederen som
toppleder, selv om han/hun ikke er toppleder i hele konsernet eller etaten.

Det finnes kun én toppleder i hver virksomhet.

Paneldeltaker:
Leder som deltok i AFFs lederundersgkelse 2002.

Panalvirkeamheat-



Vurderinger av om deltakere er i malgruppen

Skal w1 verve paneldeltakere som har
skiftet jobb/ arbeidsgiver siden 20027

Ja. Iverveskjemaet registreres at de har skiftet jobb, og
navn og andre opplysninger pd ndverende arbeidsgiver
noteres, Kravet er imidlertid at de fortsatt mé vere
ledere,

Skal wi oppspore og forseke & verve
paneldeltakere som nd arbeider 1
utlandet?

Ta, safremt de fortsatt er ledere.

Skal vi verve paneldeltakere som né
har stilling som styreformann?

Mei, disse anses som utenfor malgruppen.

Skal i verve paneldeltakere som nd
arbeider 1 enmannsforetak og ikke
lenger har noen som rapporterer til
seg?

e, disse har ingen som rapporterer til seg,

Skal w1 verve paneldeltakere som na
arbeider 1 virksomheter med f®rre enn
10 ansatte?

Ja, safremt de fortsatt er ledere.

Skal vi verve nve'ovrige ledere i
panelvirksomheter som nd har faemre
enn 10 ansatte?

Ja.Tutgangspunktet har vi kun trukket ut virksomheter
med 10 eller flere ansatte. Dersom situasjonen har
endret seg siden forrige gjennomfering, slik at antall
ansattei dag er fzmre enn 10, skal panelvitksomheten
fortsatt veere med 1 utvalget.

Ksalifiserer lederne t1l deltakelse ogsa
om de har hatt jobben 1 kort tid, er1
ferd med & skifte jobb etc., eller jobber
deltid?

Status pa vervetidspunktet er gieldende for a avgiere
om vedkommende er 1 malgruppen.

En leder kvalifiserer seg dermed til deltakelse ogsi om
® han/ hun har hatt jobben 1 kun kort t1d
o  han/ hun skal skifte jobb, pensjoneres eller g3
ut 1 permisjon 1 nzr fremtid.

® Ingenkrav til stillingsprosent, ogsa ledere som
arbeider deltid er aktuelle for deltakelse.
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O
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Research remimetiied

gjelder panel

deltakere

gjelder nye/
gvrige ledere

I panel-

virksomheter

gjelder alle
ledere vi er i
kontakt med



Utvalgets sammensetning - prinsippskisse

Skissen til hgyre viser hvordan
utvalgeti 2011 skal settes sammen.

Paneldeltakere:

Ledere somdeltoki2002-
undersgkelsen

Panelvirksomheter:

Virksomheter somvarmed i
utvalgeti 2002-undersgkelsen

Nye virksomheter:
Virksomheter etablerti 2002 eller
senere.

Jo

2002

Inspirator og stattespiller?

synovate

Rescarch retmvente

2011

Deltakere 1 2002

Paneldeltakere

L 5 12011

— Nekt

Annet bortfall

P (ikke lenger leder.
trygdet/ded/pensjonert.
umulig & oppspore).

Nve/ andre ledere i
panelvirksomheter

Ledere i nye
virksomheter




Intervjuprosessen

Din jobb som intervjuer i vervingen er a:

Inspirator og stattespiller?

C

synovate

Kartlegging og verving av ledere i nye virksomheter
Kartlegging av panelvirksomheter (inkl. nye ledere i disse)
Kartlegging og oppsporing av paneldeltakere.

Verving av paneldeltakere og nye ledere i panelvirksomheter

Utsendelse av postalt sparreskjema
1. purring (postalt)

2. purring (pa telefon)

Returav skjema

Skanning av skjema

Veere profesjonell og eerlig
"Selge inn” undersgkelsen og motivere til deltagelse.

Tilby a sende over mer informasjon om undersgkelsen i de tilfellene dette er
hensiktsmessig. Vi har utarbeidet ulike informasjonsbrev til dette formalet.

Folge retningslinjene for hvem som far delta, og fa respondenten til a forplikte
seg.



Inspirator og stattespiller?

O

SYIN( )the
Riena

Kartlegging og telefonverving
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Inspirator og stattespiller?

O

synovate

Opplysninger som skal registreres i
kartleggings- og verveskjema

| kartleggingen skal vi registrere/ verifisere navn, adresse og
telefonnummer til virksomheten samt omsetning, bransjekode, antall
ansatte og antall ledere totalt i virksomheten.

| tillegg registreres navn, mobilnummer og e-postadresse til lederne, samt
hvilket lederniva de tilhgrer. Dette gjelder alle vi verver.

| skjemaet finnes kommentarfelt bade pa bedriftsniva og personniva (for den
enkelte leder).

For de paneldeltakerne vi far tak i, skal vi i tillegg registrere
. om de fortsatt er ledere etter var definisjon (hvis ikke, er de ikke i malgruppen for
undersakelsen).
. hvilket lederniva de i sa fall tilhgrer na.
. om de har skiftet arbeidsgiver siden sist de deltok i undersgkelsen i 2002.




Inspirator og stattespiller?

O

Hva sier vi nar vi ringer? synovate

Ressesarch

Presenter deg med folgende introduksjon:

”God dag jeg heter , 0g jeg ringer fra Synovate, tidligere
Markeds- og Mediainstituttet MMI, i Oslo. Vi holder pa med et
forskningsprosjekt om ledelse i norsk arbeidsliv pa vegne av
Administrativt Forskningsfond (AFF) ved Norges Handelshoyskole.

Denne introduksjonen skal du bruke uansett hvem du henvender deg til i
virksomhetene.
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Inspirator og stattespiller?

Kartlegging av ledere | nye virksomheter ,,-YWHQ

Rersemareh retmvensed

For a fa oversikt over lederne i en virksomhet ma vi starte med a ringe virksomhetens sentralbord, og
sperre etter personal-/ HR-ansvarlig. | sma virksomheter kan det vaere daglig leder, i starre
virksomheter finnes det ofte en egen HR-ansvarlig.

Utvalget med nye virksomheter (etablerti 2002 eller senere) er trukket fra et virksomhetsregister
basert pa opplysninger hentet fra Brannaysundregistrene, som omfatter privat og offentlig sektor.
Informasjon (navn, adresse og telefonnummer til virksomheten, omsetning, antall ansatte og
bransjekode) som blir lestinn i verveskjemaet skal vaere oppdatert, men vi stiller kontrollspagrsmal for
a sjekke at opplysningene stemmer.

- Vimaitillegg sparre om antall ledere i virksomheten totalt.

- Ogsautvalget med nye virksomheter deles innitoppleder-og mellomlederutvalg. |
virksomheter hvor viskal intervjue mellomledere skal vi kontakte hver 3. leder.

- Pabakgrunn av hvor mange ledere vi far oppgitt at det finnes i virksomheten totalt, beregnes
automatisk i verveskjemaet det antall ledere vi gnsker a komme i kontakt med i den aktuelle

virksomheten. Disse skal HR-ansvarlig e.l. trekke tilfeldig. Dersom den du snakker med ikke
kan komme med en slik liste pa staende fot, be vedkommende sende deg listen til e -
postadressen ane jenssen@ . synovate com. Veer ogsa snar med a tilby a sende over mer
Informasjon om undersakelsen.

- Ringderetter opp de lederne du har fatt navnet pa.

- | virksomheter hvor vi skal intervjue toppledere trenger viikke ga via HR-ansvarlig, men spar
direkte etter daglig leder/ adm. direktar i virksomheten.

- Dersom lederen er villig til a delta, skal du fylle inn diverse opplysninger i verveskjemaet.

- Nar alle registreringene er gjort, takk for hjelpen og fortell at sparreskjemaet vil bli sendt |
postenilgpet av et par dager sammen med informasjonsbrev og svarkonvolutt.

- Dersom |O ikke er villig uten videre, vaer haflig og vennlig, men bruk argumentene som du
finner nedenfor.




Inspirator og stattespiller?

Kartlegging av mellomledere i nye virksomheter 5

-trinn 1

intro. A]

tnu"r‘rrlﬂr
Poststed: Oslo

UTVALG MELLOMLEDER - NAR DU FAR SVAR:

od dag jeg heter , 0g jegringer fra S

ningsfond (AFF) ved Ilor ges Hand
mheten?

NAR DU FAR KONTAKT MED RIKTIG PERSON:
God daqjeg herpr ogjpg r|r|gerfm

REGISTER UTFALL:

o4 |mer..l

o2 Bedrften er ikke | malgruppe
" 02 Nekt p2 bedriftsniva

ovate, tidligere Markp s
Kole. | denne unders

04 E-post dersom info enskes:
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Inspirator og stattespiller?

Kartlegging av mellomledere i nye virksomheter ()

synovate

- trinn 2 (hvis intervju i trinn 1)

KartAns.A)

| mitt system er det notert at det er 93 ansatte i din virksomhet - stemmer det?

MNOTFR ANTAIl ANSATTF- ,—*

KartOms.A) Hva var bedriftens omsetning i 20107

REGISTRER OMSETNING | HELE MILLIONER: |

KartLed.A) Jeg ensker gieme a vite hvor mange ledere det finnes i virksomheten totalt. | denne undersekelsen definerer vi som ledere alle som har underordnede som rapporterer til seg.

NOTER ANTALL LEDERE: |
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Inspirator og stattespiller?

Kartlegging og verving av mellomledere i nye )
virksomheter - trinn 3 synovate

Research remmvenie

VO.A)
TIL PERSONALANSVARLIG / FERSTE KONTAKT.

ed & finne

trukket ti Ifeldlq fra et apent virksomhetsregister ag du har blitt trukket ut bl 4 delta

Undersakelsen ble giennomfert farste gang 1 1999 og gientatt | 2002 Resultatens ifra den gang har fatt mye appmerksomhet, og har veert til stor nytte bade 1 lederutvikling og | debatten om ledzre og ledelse

Undersakelsen skal na giznnomiares for tredje gang. | denne forbindelse ansker vi 4 sende deg et sparreskjema | posten. Skjemaet inneholder sparsmal om din arbeidssituasjon sem leder og ditt syn pa
lederrollen. Vi regn at det vil ta ca. 40 minutter & besvare spersmélene. Utfyling er enkelt, og krever ingen 5 le forkunnskaper.

DERSCM DU @NSKER DET, KAN VI SENDE DEG PR EPDST EN INTRODUKSJON AV UNDERS@KELSEN FRA AFF MED LITT MER INFORMASJON OM FORSKNINGSPROSJIERTET.

VERIFISER POSTADRESSE + NOTER EVT. KOMMENTARER TIL DENNE EEDRIFTEN:

Bedrift: Synovate Norway Ad - Christian Kroghs Gt 1 Postar 133 Poststed: Oslo
Telefon. 22954700 Synovate-Kode:. 0 Nace-kode. 45
MNater evt. ny bedriftsadresse slik Adresse, Postnummer Sted

st Ext. ny bedriftsadresse - |

* ammentarer ti denne bedrnian
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Inspirator og stattespiller?

Trekkingen av mellomledere skal forega slik: synovag

Resemarch renmvenies

- Be HR-ansvarlig e |. sette opp en liste over ledere i hht. definisjonen’personer som har
underordnede som rapporterertil seg.” Toppleder skalikke innga i utvalget.

- Be vedkommende deretter trekke hver 3. leder ved a begynne panr. 1, og sa trekke nr.
4.7,10 ...osv.fratoppen av listen og nedover. Be om at navnene leses opp slik at du
kan fa skrevet dem ned. Be om evt. internt telefonnummer.

- Bruk gjerne informasjonen i brevet til HR-ansvarlig a statte dere til nar dere snakker med
HR-ansvarlig om utvalgstrekking.

- Dersom HR-ansvarlig i stedet gnsker at Synovate skal gjore uttrekket av ledere, kan
vedkommende gjerne sende hele listen med navn pa ledere til 0ss, sa serger vifor a
trekke uthver 3. leder.

- Det er sikkert mange som ikke kan komme opp med en liste liste pa staende fot. Tilby
deg aringe opp pa et senere tidspunkt eller a sende over informasjonsbrev. Be eventuelt
HR-ansvarlig sende deg listen til ane.jenssen@synovate.com

- Gjaroppmerksom pa at du— etter a ha fatt listen fra HR-ansvarlig —vil kontakte hver av
de uttrukne for a sparre om disse er villig til a delta i undersakelsen.

Antall ledere totalt 1 virtksomheten Vi onsker trukliet tilfeldig:
1-3 ledere 1 leder
4-f ledere 2 ledere
7-9 ledere 3 ledere
10-12 ledere 4 ledere
13-15 ledere 5 ledere
16-1% ledere fi ledere
19-21 ledere 7 ledere
SV, del antallet pd 3




Inspirator og stattespiller?

)
Kartlegging av daglig leder/ adm.dir. i nye Synovate.
virksomheter — trinn 1

heter ,0gjegringerfra S
nd (AFF) ved Norges Handelshe

av Administratiy
rksomhet e

shalding og 1 debaftten om les

i clim arbaidssiuasic fackey




Inspirator og stattespiller?

Kartlegging av daglig leder/ adm.dir. i nye ’()
virksomheter - trinn 2 (hvis intervju i trinn 1) Y

Research remmvenie

KartAns.A)

| mitt system er det notert at det er 95 ansatte | din virksomhet - stemmer det?

NOTFR ANTAI | ANSATTF -

KartOms.A) Hva var bedriftens omsetning i 20107

REGISTRER OMSETNING | HELE MILLIONER:

KartLed.A) Jeg ensker gieme a vite hvor mange ledere det finnes i virksomheten totalt. | denne undersekelsen definerer vi som ledere alle som har underordnede som rappaorterer til seg.

NOTER ANTALL LEDERE:

107



Inspirator og stattespiller?

Kartlegging av daglig leder/ adm.dir. i nye ’()
virksomheter - trinn 3 synovate

Rescarch remmwenie

VERIFISER POSTADRESSE + NOTER EVT. KOMMENTARER TIL DENNE BEDRIFTEN:

ednft: Synovate Norway Adresse: Christian Kroghs Gt. 1 Postnr: 133 Poststed: Oslo
Telefon: 22954700 Synovate-Kode: 0 Nace-kode: 64
\oter evt ny bednftsadresse slik: Adresse, Postnummer Sted

o1 Evt. ny bedriftsadresse : |

** Kommentarer til denne bedriften:

V1) Skjemanr:

35010
V1.A) Navn pa kartlagte og vervede V1.B) V1.C) V1.D) V1.E) V1.F) V1.G)V1.H) V1l) V1J) V1K)
personer Dirnr_/mobil Utvalyg  Kjenn Alder Vervet Nekt Vilha Vemetav Dato  Noter
Utvalg er Toppleder 1=Topp 1 ann skjiema (lsnnsnr.) vervet  skjemanr
leder 2=Kyinne il [ddmm]
IL':::“:: i gr;:rat Personlig e-post og evt. kommentarer:
01 |U1r mndersen [2z25a700 % i+ [1F s B Elc:c: 70z 5010 [ 01501 |
0z | | [ [ [ = Tlez o2 [z » * . 02202
03 | | [+ [ = [+ Cloa Tloa lea B ; . 0303
04 | | |_* |_* l_" M os T os I o4 * * * ﬂ4ﬁ04|
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Inspirator og stattespiller?

Kartlegging av panelvirksomheter og paneldeltakere Syme

Rescarch remmvenies

Viskal i prinsippet ga frem pa samme mate for a kartlegge og verve i denne malgruppen, men det vil veere
noen endringer iintroduksjonsteksten, visse tilpasninger somivaretar endringene som kan ha skjeddi
panelvirksomhetene og blant paneldeltakerne, og det vil bli noen tilleggsregistreringer.

Informasjon vi har pa panelvirksomheter og-deltakere fra 2002 vil bli lest inn i skjemaet, men alle
opplysninger ma verifiseres og eventuelt endres. Dette er de samme type opplysninger som registreres i
kartleggingen av nye virksomheter. For a delta i undersgkelsen er det et krav at paneldeltakerne fortsatt er
ledere, dette stiller visom et kontrollsparsmal. Noen ledere kan ogsa ha skiftet lederniva (fra toppleder til
mellomleder eller omvendt). Dagens lederstatus skal registreres.

Internett, evt. andre kilder kan ogsa benyttes for a skaffe seg mest mulig informasjon bade pa forhand og
underveis i kartleggings- og oppsporingsarbeidet.

Vistarter med aringe virksomhetens sentralbord, og spar etter en person som kan hjelpe oss a kartlegge
virksomheten, eksempelvis personal-/ HR-ansvarlig. Da vil viogsa finne ut av hvilke paneldeltakere som
fortsatt jobber der, og hvilke som har skiftet arbeidsgiver.

- Ommulig, forsegk a fa opplysninger om hva som har skjedd med paneldeltakere som ikke lenger
jobberipanelvirksomheten, og hvor de eventuelt jobber na. Noen vil ogsa ha gatt av med pensjon
el
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Inspirator og stattespiller?

Kartlegging av panelvirksomheter og paneldeltakere O
synovatg

(forts.)

Vi skal intervjue samme ledertype na som i 2002 i den enkelte virksomhet.

- lvirksomheter som inngar itopplederutvalget (dvs. at vii 2002 intervjuet toppleder der) skal vina
intervjue toppleder.

- Dersomdette erden samme topplederen somi2002, skal denne forsgkes verves, og vier
deretterferdig med denne virksomheten.

- Dersomyvirksomheten har fatt ny toppleder siden 2002, skal vi intervjue ny topplederog
oppspore topplederen fra 2002, fordi vedkommende er en paneldeltaker. Dersom toppleder
fra 2002 fortsatt jobberi samme panelvirksomhet, men na er mellomleder, skal han/ hun

intervjues som mellomleder, i tillegg til at ny toppleder intervjues.

- lvirksomheter som inngar imellomlederutvalget (dvs. at vii 2002 intervjuet mellomledere der)
skal vioppspore og forsgke a verve alle paneldeltakere fra 2002, safremt de fortsatt er ledere.
Paneldeltakere som har skiftet arbeidsgiver, skal viforsgke a oppspore pa deres nye arbeidssted.

- | tillegg skal vi forsgke a oppna intervju medhver 3. nye mellomleder, det vil si personer som er
blitt ledere i virksomheten i 2002 eller senere (bade nyansatte ledere og ansatte som har fatt
lederansvarilgpet av denne perioden). Daglig leder/ adm. dir. skal ikke telle med.

- Endring iverksatt fra 26. mai: For a komme opp i det antall vervinger vi tilstreber, ble det 26. mai
besluttet a endre prosedyren, slik at vi etter denne dato verver hver 3. mellomledertotalt sett |
virksomheten, og ogsainkluderer ledere som varledere fgr 2002.




Mulige statusendringer siden 2002: synovate

Inspirator og stattespiller?

O

Resesareh remmvensed

. Panelvirksomheter:

Endretlokalisering/ geografisk beliggenhet.

Nedlagt.

Fisjonert (splittet opp)

Fusjonert (slatt sammen med annen virksomhet) eller kjapt opp
Omestrukturert.

. Paneldeltakere:

Skiftet fra ett lederniva til et annet (fra toppleder til mellomleder eller omvendt)
Skiftet arbeidsgiver

lkke lengerleder
Pensjonert/ trygdet/ dad
Umulig a oppspore/ umulig a fa tak i

De tre siste statusendringene skal registreres som frafall. En siste frafallsgrunn er
nekt. Korrekt registrering av frafall pa paneldeltakere ermeget viktig i dette
prosjektet. Frafall skal registreres inne i verveskjemaet.

Nar det gjeldernye ledere vi er i kontakt med, men som ikke gnsker a delta, skal
nekt registreres som eneste mulige frafallsarsak.



Inspirator og stattespiller?

O

: : - synovate
Statusendringer i panelvirksomheter Y
Hvwa hvis en panelvirksomheten har V1 oppsporer virksomheten pa ny adresse, safremt
endret lokalitet/ geografisk vitksomheten fortsatt befinner seg 1 Norge.
beliggenhet?
Hvwa hwis en panelvirksomhet er Registrer 1 verveskjema at virtksomheten er nedlagt.
nedlagt? Paneldeltakere som 1 2002 jobbet 1 denne virksomheten
skal etterspores pa lik linje med andre paneldeltakere.
Hvwa hwis en panelvirksomhet er Vi skal beholde en panelvirksomhet som er mest mulig
fisionert (splittet opp), fugionert (slatt | "identisk”™ med slik den var ved forrige giennomfering
sammen med annen virksomhet), 12002

kjept opp eller omstrukturert? Dersom en virtksomhet har fisjonert (blitt splittet opp),

blir den nye enheten som har flest ikhetstrekk med den
opprinnelige panelvirksomheten med 1 utvalget widere.

Dersom en virksomhet har blitt kyept opp eller
fusjonert (s14tt sammen med) annen virksomhet, wil
den fusjonerte wirksomheten vere den nye
panelvirksomheten




Vurderinger av om deltakere er i malgruppen

Skal w1 verve paneldeltakere som har
skiftet jobb/ arbeidsgiver siden 20027

Ja. Iverveskjemaet registreres at de har skiftet jobb, og
navn og andre opplysninger pd ndverende arbeidsgiver
noteres, Kravet er imidlertid at de fortsatt mé vere
ledere,

Skal wi oppspore og forseke & verve
paneldeltakere som nd arbeider 1
utlandet?

Ta, safremt de fortsatt er ledere.

Skal vi verve paneldeltakere som né
har stilling som styreformann?

Mei, disse anses som utenfor malgruppen.

Skal i verve paneldeltakere som nd
arbeider 1 enmannsforetak og ikke
lenger har noen som rapporterer til
seg?

e, disse har ingen som rapporterer til seg,

Skal w1 verve paneldeltakere som na
arbeider 1 virksomheter med f®rre enn
10 ansatte?

Ja, safremt de fortsatt er ledere.

Skal vi verve nve'ovrige ledere i
panelvirksomheter som nd har faemre
enn 10 ansatte?

Ja.Tutgangspunktet har vi kun trukket ut virksomheter
med 10 eller flere ansatte. Dersom situasjonen har
endret seg siden forrige gjennomfering, slik at antall
ansattei dag er fzmre enn 10, skal panelvitksomheten
fortsatt veere med 1 utvalget.

Ksalifiserer lederne t1l deltakelse ogsa
om de har hatt jobben 1 kort tid, er1
ferd med & skifte jobb etc., eller jobber
deltid?

Status pa vervetidspunktet er gieldende for a avgiere
om vedkommende er 1 malgruppen.

En leder kvalifiserer seg dermed til deltakelse ogsi om
® han/ hun har hatt jobben 1 kun kort t1d
o  han/ hun skal skifte jobb, pensjoneres eller g3
ut 1 permisjon 1 nzr fremtid.

® Ingenkrav til stillingsprosent, ogsa ledere som
arbeider deltid er aktuelle for deltakelse.
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synovate

Paneldeltakere som ikke lenger jobber i
panelvirksomheter

Utvalget inneholder ogsa et antall paneldeltakere som deltok i AFFs
lederundersokelse bade i 1999 og 2002. Noen av disse hadde skiftet

arbeidsgiver da de deltok i undersgkelsen for andre gang i 2002.

De paneldeltakerne som hadde skiftet arbeidsgiver i perioden mellom
de to fgrste undersokelsene, jobber ikke lenger i en panelvirksomhet
etter var definisjon. Vi skal derfor ikke intervjue nye ledere i de
virksomhetene paneldeltakerne har skiftet jobb til.

Paneldeltakerne er imidlertid fortsatt aktuelle for deltakelse, uansett
hvor de na jobber — safremt de fortsatt er ledere. Dermed skal vi
oppspore dem og forsgke a verve dem — pa lik linje med andre
paneldeltakere.

Det utarbeides egne lister med disse deltakerne.
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Argumenter for undersokelsen Synovate

Resezareh remmwvenses

.

Dette er et forskningsprosjekt som utfgres av en meget anerkjent institusjon.

. Undersgkelsen ble gjennomfert farste gang i 1999, og deretter gjentatt i 2002.
Resultatene ifra den gang har fatt mye oppmerksomhet, og har veert til stor nytte
bade i lederutvikling og i debatten om ledere og ledelse.

. Nar det gjelder paneldeltakere, er deres deltakelse spesielt viktig for at vi i starst
mulig grad far anledning til a felge ledere over tid.

- Viantar at de aller fleste paneldeltakerne vi far tak i vil stille seg positive til a bl
vervet, da de fleste som deltok i undersgkelsen i 2002 sa seg villig til a bli kontaktet
igjen for deltakelse i en ny undersgkelse. Paneldeltakerne fikk i etterkant av
undersgkelsen tilsendt boken som er skrevet pa bakgrunn av resultatene i forrige
undersgkelse. Mange vil nok ogsa pa grunn av dette huske den forrige
undersgkelsen, selv om det har gatt noen ar.

. Dataene fra undersgkelsen vil bli grundig analysert og rapportert i bokform, og
deltakerne kan fa boken tilsendt nar denne foreligger trykket. | Igpet av hgsten 2011
vil vi dessuten sende en oppsummering av undersgkelsens hovedresultater til alle
som besvarer og sender inn skjemaet.
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Argumenter for undersgkelsen - forts. SyRavale:

Resisireh remwenses

Deltagelse i undersgkelsen skjer anonymt, dvs. at ingen svar kobles til navnet pa
den som har svart. Kun noen fa ansatte i Synovate, og ingen hos oppdragsgiver,
kan fa kjennskap til hvem som har svart. | Synovate registreres hvem som har svart
ved hjelp av nummeret pa innkomne skjema, slik at vi ikke behgver a purre disse.

Undersgkelsen er selvsagt ikke forbundet med noen form for salg.

| noen tilfeller kan det vaere pa sin plass @ minne noen om at var henvendelse ligner
pa den intervjuere gjor nar |Os egen virksomhet gjennomfgrer intervjuundersokelser.
Da er det andres velvillighet de selv utnytter.

For alle nye virksomheter er det viktig at du forklarer at virksomheten er trukket
tilfeldig ut. Panelvirksomhetene ble ogsa trukket tilfeldig ut da de var med for farste
gangi 1999 eller 2002.

Det er viktig at alle de vi kontakter deltar for a sikre hgy kvalitet pa
undersgkelsen.
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synovate

Rutiner for purring til vervede som ikke sender inn ==
postalskjemaet

- Paminnelse pr. post etter 10 dager.

- Telefonpurringer pa ubesvarte skjemaer 10 dager etter utsendelsen
av paminnelse. Purrelister printes ut etterhvert til den dagen purringen
skal forega.

- Visender ut spgrreskjema pa nyit til de som ber om det i
telefonpurringen. Sjekk at vi har riktig adresse.

- Det er ikke mulig a fa tilsendt sparreskjema pr. e-post, da skjemaene
skal scannes, og vi er avhengige av papirkvaliteten de originale
skjemaene har.
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Hovedoverskrifter | sparreskjemaet: synovate
Del 1:
- Omlederen
- Posisjon, ansiennitet, utdannelse, verdier, veeremate, motivasjon
Del 2:

- Omlederens situasjon og kontekst

- Virksomhetens omgivelser , bransje, organisasjonskarakteristika, styringsform, om forhold til
overordnet, om jobbkarakteristika, om medarbeideres kj@nn, alder, etnisitet, utdanning og atferd

Del 3:

- Omlederensopplevelse av situasjon og rolle

- ldentifisering og tilhgrighet, grad av tilbakemelding, forekomst av mobbing, holdninger til arbeid,
ensomhetijobben, emosjonerijobben

Del 4:

- Omlederens atferd og utviklingsbehov

- Balansering av ulike hensyn, ulike mal for lederstil, strategier for handtering av konflikter, utdanning
og utviklingsbehov
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LYKKE TIL !

Kontaktpersoner Synovate:
Ane Melhuus Jenssen (supervisor)
Ann-Kristin Ansteensen (konsulent)

Our curiosity is all yours.
Thank you.
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Tilleggq til intervjuinstruks:
Presisering av toppleder— og virksomhetsbegrepet

Hva er en toppleder?

Toppleder er daglig leder/ administrerende direkter i den selvstendige virksomheten.
Dersom denne virksomheten er en del av et stgrre konsern, defineres lederen som
toppleder, selv om han/hun ikke er toppleder i hele konsernet eller etaten. Det vil si at
toppleder ikke ngdvendigvis er ensbetydende med konsernsjef.

Det er kun én toppleder/ daglig leder i hver virksomhet.

Bruk gjerne begrepet daglig leder i vervingen, slik at ikke ordet "toppleder” forveksles
med "konsernsjef”.

Hva er en virksomhet?

Den geografiske enhet som du ringer til, altsa den virksomheten som har samme
telefonnummer og adresse. Dette kan vaere en bedrift, en etat eller en organisasjon i
privat eller offentlig sektor. Merk at en virksomhet av og til kan vaere en del av et stgrre
konsern eller offentlig etat.

En virksomhet er dermed ikke ngdvendigvis ensbetydende med et konsern, men kan
ogsa veere del av et starre konsern/ enhet eller del av en offentlig etat. Eksempelvis er
Hydro Karmgy en selvstendig virksomhet innenfor konsernet Hydro, mens lokale NAV-
kontorer er selvstendige virksomheter innenfor Arbeids- og velferdsetaten.

Pa denne maten blir gverste leder i Hydro Karmgy a betrakte som en toppleder, selv om
han/hun ikke er toppleder i hele Hydro-konsernet. Tilsvarende er man toppleder dersom
man leder et selvstendig NAV-kontor, selv om man ikke er leder for hele etaten.

Hvordan behandle panelvirksomheter fra 20027

Det har skjedd til dels betydelige endringer i strukturen av norske virksomheter fra 2002
til i dag. Malet er a beholde panelvirksomheter fra 2002 — i opprinnelig eller endret/
navaerende form — i den grad dette er mulig. Det vil vaere helt ngdvendig a utvise et visst
skjgnn i mange tilfeller, men nedenfor har vi formulert noen regler for hvordan de
vanligste endringene skal handteres, slik at alle i utgangspunktet jobber etter de samme
prinsippene.

Sok pa www.brreg.no eller virksomhetenes egne nettsider samt google-sgk kan ogsa
veere nyttig i dette arbeidet. Sjekk gjerne flere nettsteder for kryssreferanser.

» Enheter/ divisjoner/ del av konsern som var med som selvstendige virksomheter i
2002 (eksempelvis sykehus og andre som na er underlagt sterre administrative
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foretak, men som fortsatt er selvstendige enheter), skal behandles som egne
virksomheter.

o Detvil f.eks. si at Ulleval Universitetssykehus og Rikshospitalet er to
selvstendige virksomheter med hver sin daglige leder, selv om begge
sykehusene er en del av Oslo Universitetssykehus, som igjen inngar i
Helse Sgr-Ost (som kan sammenlignes med et "konsern”).

Nar det gjelder fusjoner er hovedregelen at den fusjonerte virksomheten er den
nye panelvirksomheten. Et eksempel er fusjonen mellom Synovate og FieldWork,
som na er én virksomhet, med én toppleder/ daglig leder.

Imidlertid ma man i hvert enkelt tilfelle vurdere den geografiske og praktiske
inndelingen av de fusjonerte virksomhetene — og bruke skjgnn. Selv om to eller
flere virksomheter har fusjonert til €n (i navnet), skal de behandles som separate
virksomheter dersom det er snakk om selvstendige enheter/ divisjoner e.l.
Eksempelvis sykehusreformen, hvor hvert sykehus skal behandles som separate
virksomheter (se ovenfor).

Dersom en panelvirksomhet er slatt sammen/ fusjonert med en annen
virksomhet, og har en annen toppleder enn den opprinnelige panelvirksomheten
haddde i 2002, skal vi verve ny toppleder i den fusjonerte virksomheten samt
paneldeltakeren (den gang toppleder) fra 2002, dersom han/ hun fortsatt er leder
(uansett hvilken virksomhet vedkommende na jobber i).

Vedr. fisjoner. Dersom en virksomhet er splittet opp, skal vi kun fglge en av de
nye virksomhetene.

o |topplederutvalget. Dersom paneldeltakeren fra 2002 fortsatt jobber som
toppleder i én av de fisjonerte virksomhetene, vil det vaere naturlig a
viderefere denne virksomheten som panelvirksomhet. Dersom
paneldeltakeren ikke lenger jobber i noen av de fisjonerte virksomhetene,
vil det vaere naturlig a felge den enheten som har flest likhetstrekk med
den opprinnelige panelvirksomheten.

Vedr. NAV-kontorer. Sosialkontorer, Trygdekontorer og A-Etat kontorer fra
2002 er na samlet i et felles, lokalt NAV-kontor. Dette NAV-kontoret blir den nye
panelvirksomheten. Eksempel: Trygdekontoret i Tromsg var panelvirksomhet i
2002. Den nye panelvirksomheten blir da NAV i Tromsg (selv om dette er en mye
sterre enhet enn i 2002, fordi den ogsa omfatter sosial- og
arbeidsmarkedstjenester).

Vedr. kommunesammenslainger. Dersom kommune A var panelvirksomhet i
2002, og na er slatt sammen med kommune B til kommune C, vil den nye,
sammenslatte kommune C veaere den nye panelvirksomheten. @verste leder i
kommuner er Radmann.
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o Ligningskontorer er i praksis de samme enhetene na, men heter
skattekontorer. Et ligningskontor er en selvstendig virksomhet, selv om det er en
del av f.eks. Skatt Ost.

o Dersom en panelvirksomhet na har et helt annet forretningsomrade/ driver
med noe helt annet enn i 2002, er dette fortsatt a regne som en panelvirksomhet.
Dette gjelder ogsa selv om virksomheten har skiftet navn.

Vi skal (sa langt det er mulig) oppspore alle paneldeltakere fra 2002, avklare
status pa disse pr. i dag og forsoke a verve de som oppfyller kriteriene for
deltakelse — dette er det overordnede malet.

» Det overordede hensynet er altsa a folge paneldeltakerne. Nar det gjelder
toppledere i panelet, skal vi i utgangspunktet ikke endre lederstatus pa disse fra
toppleder til mellomleder fordi panelvirksomheten na er del av en stgrre enhet/
konsern e.l. — med mindre lederen selv sier at han/hun har gatt ned til et lavere
stillingsniva (i panelvirksomheten eller i annen virksomhet — dersom de har skiftet
jobb).

e Ledere som eritopplederutvalget, skal fortsatt registreres som toppledere
dersom de har samme stilling som i 2002 i panelvirksomheten. Dersom en
paneldeltaker som var registrert som toppleder i 2002 na har samme jobb, men
har en toppleder over seg (grunnet omstruktureringer eller andre endringer i
virksomheten), skal vi kun verve paneldeltakeren fra 2002, registrere ham/henne
som toppleder og ikke verve ny toppleder. Enheten innenfor virksomheten
paneldeltakeren leder vil da bli definert som panelvirksomhet (som den jo vari
2002), og paneldeltakeren registreres som toppleder/ daglig leder i denne
enheten — pa samme mate som i 2002.
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Til virksomhetens
Administrerende direktor / daglig leder

Oslo, 2011

Informasjon til administrerende direktor/ daglig leder om
AFFs lederundersokelse 2011

Vi viser til telefonsamtale med en av Synovates intervjuere. og vi vil her gi litt informasjon
om undersekelsen og hva vi ensker din medvirkning til.

AFF er en stiftelse ved Norges Handelsheyskole (NHH). og er en av de storste og
eldste| aktorene i Norge innenfor omradet ledelse- og organisasjonsutvikling. AFF star
blant annet bak det anerkjente Solstrandprogrammet, som er Nordens mest anerkjente
og omfattende lederutviklingsprogram

AFFs/|lederundersokelse 2011 gjennomfores blant ca. 3.000 ledere pé alle nivaer i
arbeidslivet i Norge, bade i privat og offentlig sektor. Undersekelsen er finansiert og
utformet av AFF ved Norges Handelshoyskole, sammen med vére sponsorer og
samarbeidspartnere. Synovate (tidligere Markeds- og Mediainstituttet, MMI) star for
innsamling og tilrettelegging av dataene. Rune Renning. forskningsleder ved AFF,
leder prosjektet.

Undersokelsen ble gjennomfort forste gang 1 1999, og gjentatt 1 2002. Resultatene ifTa
den gang har fatt mye oppmerksombet, og har vart til stor nytte bade 1 lederutvikling
og 1 debatten om ledere og ledelse. Resultater og hovedfunn fra undersekelsene er
0gsa utgitt i bokform.

Nesten alle som deltok i1 undersekelsen 1 2002 sa seg villige til 4 delta igjen pa et
senere tidspunkt. Dette gir muligheten til 4 folge ledere over tid. noe som vil veare
svart verdifullt bade for forskning og lederutvikling. Dette gjor undersokelsen unik
ogsd 1 internasjonal sammenheng.

Formalet med AFFs lederundersekelse er & kartlegge norske lederes arbeidssituasjon
og atferd i lederrollen. T drets undersokelse ensker vi 4 fokusere spesielt pa hvordan
norske ledere opplever sin jobbhverdag, og pa denne maten komme lederne enda
narmere inn pa livet. De som deltok i undersekelsen i 2002 vil kanskje legge merke
til at det er gjort endel endringer i spersmdlene. men at det ogsd er mange sporsmal
fra 2002 som fortsatt er med.

Din virksomhet er trukket tilfeldig fra pne registre (Brenneysundregistrene/ Lindorff

Match). For ordens skyld gjer vi oppmerksom pa at alle svar i undersekelsen blir gitt
anonymft og behandlet strengt konfidensielt. Dersom du takker ja til & delta sender vi deg

Org.nr. 2683 521 533
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et spoerreskjema. Det tar ca. 35-40 minutter & fylle ut skjemaet. Utfylte skjema skal sendes direkte til
Synovate.

Hvis du har ytterligere spersmal om undersekeken, ber vi deg ta kontakt med forskningsleder
Rune Ronning ved AFF, tIf. 915 61 801 eller Ann-Kristin Ansteensen eller Erik Dalen 1
Synovate, tlf. 22 95 47 00.

Pa forhand takk for din medvirkning til at denne undersekelsen kan gjennomfores pa en

forsvarlig méte. og for ditt bidrag til & utvikle kunnskap for & mete morgendagens
lederutfordringer.

Med vennlig hilsen

Mo
oo Vi

Rune Ronning Mai Vik
Forskningsleder Adm. direktor
AFF ved Norges Handelshoyskole AFF ved Norges Handelshoyskole
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Oslo, 2011

Informasjon om AFFs lederundersokelse 2011

Vi viser til telefonsamtale med en av Synovates intervjuere, og vi vil her gi litt informasjon
om undersekelsen og hva vi ensker din medvirkning til.

AFF er en stiftelse ved Norges Handelshoyskole (NHH). og er en av de storste og
eldste aktorene i Norge innenfor omradet ledelse- og organisasjonsutvikling. AFF star
blant annet bak det anerkjente Solstrandprogrammet, som er Nordens mest anerkjente
og omfattende lederutviklingsprogram

AFFs|lederundersekelse 2011 gjennomferes blant ca. 3.000 ledere pa alle nivéer i
arbeidslivet i Norge, bade 1 privat og offentlig sektor. Undersekelsen er finansiert og
utformet av AFF ved Norges Handelsheyskole, sammen med vare sponsorer og
samarbeidspartnere. Synovate (tidligere Markeds- og Mediainstituttet, MMTI) star for
innsamling og tilrettelegging av dataene. Rune Reonning, forskningsleder ved AFF,
leder prosjektet.

Undersekelsen ble gjennomfort forste gang i 1999, og gjentatt i 2002. Resultatene ifra
den gang har fatt mye oppmerksomhet, og har vart til stor nytte bade i lederutvikling
og i debatten om ledere og ledelse. Resultater og hovedfunn fra undersekelsene er ogséa
utgitt i bokform.

Nesten alle som deltok i undersekelsen i 2002 sa seg villige til a delta igjen pa et senere
tidspunkt. Dette gir muligheten til 4 folge ledere over tid. noe som vil vare svart
verdifullt bade for forskning og lederutvikling. Dette gjor undersekelsen unik ogsé i
imternasjonal sammenheng.

Formalet med AFFs lederundersokelse er & kartlegge norske lederes arbeidssituasjon og
atferd i lederrollen. I arets undersekelse onsker vi & fokusere spesielt pa hvordan norske
ledere opplever sin jobbhverdag, og pa denne maten komme lederne enda n&rmere inn
pa livet. De som deltok iundersekelsen i 2002 vil kanskje legge merke til at det er gjort
endel endringer i spersmalene, men at det ogsa er mange spersmal fra 2002 som
fortsatt er med.

Din virksomhet er trukket tilfeldig fia dpne registre (Bronneysundregistrene/ Lindorff
Match). For ordens skyld gjor vi oppmerksom pa at alle svar i undersokelsen blir gitt
anonymt og behandlet strengt konfidensielt. Dersom du takker ja til 4 delta sender vi deg
et sporreskjema. Det tar ca. 35-40 minutter & fylle ut skjemaet. Utfylte skjema skal sendes
direkte til Synovare.

Org.nr. 583 521 533
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Hvis du har ytterligere sporsmal om undersekeken. ber vi deg ta kontakt med forskningsleder
Rune Renning ved AFF. tIf. 915 61 801 eller Ann-Kristin Ansteensen eller Erik Dalen i
Synovate, tIf. 22 95 47 00.

Pa forhand takk for din medvirkning til at denne undersekelsen kan gjennomfores pa en
forsvarlig mate, og for ditt bidrag til 4 utvikle kunnskap for & mete morgendagens
lederutfordringer.

Med vennlig hilsen
J ”
) { k",
Rune Renning Mai Vik
Forskningsleder Adm. direktor
AFF ved Norges Handelsheyskole AFF ved Norges Handelshoyskole
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Til virksomhetens
personal/ HR-ansvarlige/ daglig leder

Oslo, 2011

Informasjon til personalansvarlig/ daglig leder om AFFs lederundersekelse 2011

Vi viser til telefonsamtale med en av Synovates intervjuere der vi ber om medvirkning
til utvelgelse av ledere i din virksomhet som skal delta i AFFs lederundersekelse 2011.
Vi vil her gi litt informasjon om undersekelsen og hva vi ensker din medvirkning til.

AFF er en stiftelse ved Norges Handelshoyskole (NHH). og er en av de storste og
eldste aktorene i Norge innenfor omradet ledelse- og organisasjonsutvikling. AFF star
blant annet bak det anerkjente Solstrandprogrammet, som er Nordens mest anerkjente
og omfattende lederutviklingsprogram

AFFs Lederundersokelse 2011 gjennomfoeres blant ca. 3.000 ledere pa alle nivaer 1
arbeidslivet 1 Norge. bade 1 privat og offentlig sektor. Undersekelsen er finansiert og
utformet av AFF ved Norges Handelsheyskole. sammen med vare sponsorer og
samarbeidspartnere. Synovate (tidligere Markeds- og Mediainstituttet, MMTI) star for
innsamling og tilrettelegging av dataene. Rune Renning. forskningsleder ved AFF.
leder prosjektet.

Undersekelsen ble gjennomfert forste gang i 1999, og gjentatt i 2002. Resultatene ifra
den gang har fatt mye oppmerksomhet, og har veert til stor nytte bade i lederutvikling
og 1 debatten om ledere og ledelse. Resultater og hovedfunn fra undersekelsene er ogsa
utgitt 1 bokform.

Nesten alle som deltok 1 undersekelsen 1 2002 sa seg villige til 4 delta igjen pa et senere
tidspunkt. Dette gir muligheten til 4 folge ledere over tid, noe som vil veere svart
verdifullt bade for forskning og lederutvikling. Dette gjor undersekelsen unik ogsa i
internasjonal sammenheng.

Formalet med AFFs lederundersokelse er 4 kartlegge norske lederes arbeidssituasjon
og atferd i lederrollen. I drets undersekelse ensker vi 4 fokusere spesielt pa hvordan
norske ledere opplever sin jobbhverdag, og pa denne méten komme lederne enda
narmere inn pa livet.

Vi ensker at utvalget av ledere skal vaere representativt for alle norske ledere som

arbeider 1 virksomheter med mer enn 10 ansatte i privat og offentlig sektor. For & oppnd
dette er det nedvendig a folge en bestemt fremgangsmate.

Org.nr. 583 521 533
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Din virksomhet er trukket tilfeldig fra apne registre (Brenneysundregistrene/ Lindorff Match).
Slike registre inneholder imidlertid ingen opplysninger om antall ledere eller navnet pa disse
(bortsett fra adm.dir.).

I denne undersekelsen definerer vi som ledere alle som har underordnede som rapporterer til
seg. I denne forbindelse ber vi om din medvirkning til utvalgstrekning pé folgende mate:

e Finne ut hvor mange ansatte som tilfredsstiller ovennevnte definisjon pa ledere. Toppleder i
virksomheten skal ikke innga i dette utvalget.

e Fordi vi ogsa skal intervjue personer som deltok i undersekelsen i 2002, skal utvalget trekkes
kun blant de som er blitt ledere i virksomheten i lopet av 2002 eller senere (bade
nvansatte ledere og ansatte som har fatt lederansvar i lopet av denne perioden). De som
var ledere allerede i 2002 blir dekket inn gjennom at vi tar direkte kontakt med de som deltok
i forrige undersokelse.

e Lage en liste som inneholder en liste over de som er blitt ledere i virksomheten i lopet av
2002 eller senere.

e Trekke hver 3. leder fra denne listen slik: Uansett om din liste over ledere er alfabetisk eller
satt opp pa annen mate, trekkes hver 3. leder ved a begynne pa nr. 1, og sa trekke nr. 4. 7. 10,
... osv. fra toppen av listen og nedover.

e Meddele Synovate navnene pa de aktuelle personene.

e Meddele Synovate antall ledere i virksomheten totalt (uavhengig av nar de er blitt ledere).

Synovate vil si henvende seg til de uttrukne deltagerne for avtale om deltagelse. For ordens
skyld gjer vi oppmerksom pa at alle svar i undersekelsen blir gitt anonymt og behandlet strengt
konfidensielt. Utfylte skjema skal sendes direkte til Synovate.

Hvis du har ytterligere spoersmal om undersekelsen eller trekking av utvalget i din virksomhet,
ber vi deg ta kontakt med forskningsleder Rune Reonning ved AFF, tIf. 915 61 801 eller
Ann-Kristin Ansteensen eller Erik Dalen i Synovate, tlf. 22 95 47 00.

Pa forhand takk for din medvirkning til at denne undersekelsen kan gjennomfores pa en
forsvarlig mate. og for ditt bidrag til & utvikle kunnskap for & mete morgendagens

lederutfordringer.

Med vennlig hilsen

, 2
\ (K

Rune Ronning Mai Vik

Forskningsleder Adm. direktor

AFF ved Norges Handelsheyskole AFF ved Norges Handelshoyskole
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Til virksomhetens
personal/ HR-ansvarlige/ daglig leder

Oslo, 2011

Informasjon til personalansvarlig/ daglig leder om AFFs lederundersokelse 2011

Vi viser til telefnsamtale med en av Synovates intervjuere der vi ber om medvirkning
til utvelgelse av ledere i din virksombhet som skal delta i AFFs lederundersekelse 2011.
Vi vil her gi litt informasjon om undersekelsen og hva vi ensker din medvirkning til.

AFF er en stiftelse ved Norges Handelshayskole (NHH), og er en av de storste og
eldste aktorene i Norge innenfor omradet ledelse- og organisasjonsutvikling. AFF star
blant annet bak det anerkjente Solstrandprogrammet, som er Nordens mest anerkjente
og omfattende lederutviklingsprogram

AFFs Lederundersekelse 2011 gjennomfoeres blant ca. 3.000 ledere pé alle nivéer i
arbeidslivet 1 Norge, bade i privat og offentlig sektor. Undersekelsen er finansiert og
utformet av AFF ved Norges Handelshoyskole, sammen med vare sponsorer og
samarbeidspartnere. Synovate (tidligere Markeds- og Mediainstituttet, MMT) star for
innsamling og tilrettelegging av dataene. Rune Renning, forskningsleder ved AFF,
leder prosjektet.

Undersokelsen ble gjennomfort forste gang i 1999. og gjentatt i 2002. Resultatene ifra
den gang har fitt mye oppmerksombhet, og har vert til stor nytte bade i lederutvikling
og 1 debatten om ledere og ledelse. Resultater og hovedfunn fra undersekelsene er ogsé
utgitt 1 bokform.

Nesten alle som deltok 1 undersekelsen i1 2002 sa seg villige til & delta igjen pa et senere
tidspunkt. Dette gir muligheten til 4 folge ledere over tid, noe som vil vare svart
verdifullt bade for forskning og lederutvikling. Dette gjor undersokelsen unik ogsa i
internasjonal sammenheng.

Formélet med AFFs lederundersokelse er & kartlegge norske lederes arbeidssituasjon og
atferd 1 lederrollen. I drets undersekelse ensker vi 4 fokusere spesielt pa hvordan norske

ledere opplever sin jobbhverdag, og pa denne méten komme lederne enda narmere inn
pa livet.

Vi ensker at utvalget av ledere skal vaere representativt for alle norske ledere som

arbeider i virksomheter med mer enn 10 ansatte i privat og offentlig sektor. For 4 oppna
dette er det nedvendig & folge en bestemt fremgangsmate.
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Din virksomhet er trukket tilfeldig fra apne registre (Brenneysundregistrene/ Lindortf Match).
Slike registre inneholder imidlertid ingen opplysninger om antall ledere eller navnet pa disse
(bortsett fra adm.dir.).

I denne undersekelsen definerer vi som ledere alle som har underordnede som rapporterer til

seg. I denne forbindelse ber vi om din medvirkning til utvalgstrekning pa felgende méte:

e Finne ut hvor mange ansatte som tilfredsstiller ovennevnte definisjon pa ledere. Toppleder i
virksomheten skal ikke inngé i defte utvalget.

e Trekke hver 3. leder fra denne listen slik: Uansett om din liste over ledere er alfabetisk eller
satt opp pa annen mate, trekkes hver 3. leder ved a begynne pa nr. 1, og sa trekke nr. 4, 7, 10,
... osv. fra toppen av listen og nedover.

e Meddele Synovate navnene pa de aktuelle personene.

e Meddele Synovate antall ledere 1 virksomheten fotalt.

Dersom du i stedet ensker at Synovate skal gjore uttrekket av ledere, kan du gjerne sende hele
listen med navn pé ledere til oss, s& serger vi for 4 trekke ut hver 3. leder.

Synovate vil s henvende seg til de uttrukne deltagerne for avtale om deltagelse. For ordens
skyld gjer vi oppmerksom pa at alle svar 1 undersekelsen blir gitt anonymt og behandlet strengt
konfidensielt. Utfylte skjema skal sendes direkte til Synovate.

Hvis du har ytterligere spersmal om undersakelsen eller trekking av utvalget 1 din virksomhet,
ber vi deg ta kontakt med frskningsleder Rune Ronning ved AFF, tlf. 915 61 801 eller
Ann-Kristin Ansteensen eller Erik Dalen i Synovate, tlf. 22 95 47 00.

Pa forhand takk for din medvirkning til at denne undersokelsen kan gjennomfores pa en

forsvarlig mate, og for ditt bidrag til 4 utvikle kunnskap for 4 mete morgendagens
lederutfordringer.

Med vennlig hilsen

Rune Renning Mai Vik
Forskningsleder Adm. direktor
AFF ved Norges Handelshoyskole AFF ved Norges Handelshoyskole
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Oslo, august 2011

Til deltakere i AFFs lederundersekelse 2011

Vi viser til telefonsamtale med en av Synovates intervjuere, og takker for at du har sagt
deg villig til & delta i AFFs lederundersokelse 2011. AFF er en stiftelse ved Norges
Handelshoyskole (NHH). og star blant annet bak det anerkjente Solstrandprogranumet.
som er Nordens mest anerkjente og omfattende lederutviklingsprogram. Denne
lederundersekelsen gjennomfores blant ca. 3.000 ledere pa alle nivaer i arbeidslivet 1
Norge, bade i privat og offentlig sektor. Undersekelsen er finansiert og utformet av
AFF ved Norges Handelshoyskole, 1 samarbeid med vére sponsorer og
samarbeidspartnere. Synovate (tidligere Markeds- og Mediainstituttet, MMTI) star for
innsamling og tilrettelegging av dataene. Rune Ronning, forskningsleder ved AFF, er
prosjektleder for sperreundersekelsen.

Undersokelsen ble gjennomfort forste gang i 1999, og gjentatt i 2002. Resultatene ifra
den gang har fatt mye oppmerksombhet. og har vert til stor nytte bade i lederutvikling
og i debatten om ledere og ledelse. Resultater og hovedfunn fra undersekelsene er ogsa
utgitt i bokform. Nesten alle som deltok 1 undersekelsen i 2002 sa seg villige til 4 delta
igjen né. Dette gir muligheten til & folge ledere over tid, noe som vil veere svert
verdifullt datamateriale bade for forskning og lederutvikling. Dette gjor undersekelsen
unik ogsa 1 internasjonal sammenheng.

I arets undersokelse onsker vi & fokusere spesielt pa hvordan norske ledere opplever sin
jobbhverdag. og pa denne méten komme lederne enda narmere inn pa livet. De som
deltok i undersekelsen i 2002 vil kanskje legge merke til at det er gjort endel endringer
1 spersmalene. men at det 0ogsa er mange sporsmal fra 2002 som fortsatt er med.

Vedlagt finner du et sperreskjema som vi ber om din velvillighet til & besvare. Selv om
det vil ta noe tid, tror vi at du vil oppleve spersmalene tankevekkende og
problemstillingene bade interessante og viktige & fa belyst. Vi har prevet ut skjemaet pa
en rekke personer, og antar at besvarelse tar ca. 40 minutter.

For at resultatene skal bli palitelige, er det viktig at alle deltar ved a fylle ut
skjemaet, nansett hvilke oppfatninger de har. Hvis ikke, svekkes troverdigheten av
resultatene, og de blir mindre egnet til formalet. Utfylling av skjemaet er enkelt. Besvar
spersmalene ved & sette et kryss i ruten star til heyre for eller rett under svarene som du
vil bruke.

Er du mann. besvarer du spersmal 1 om kjenn slik:

1| Er du mann eller kvinne?

Mann ..............
Kvinne ... ........

0Ox

gy

SNU ARKET

533
335

Org.nr, 983521
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Er du helt enig i en pastand det sperres om i spersmal 12, svarer du slik:

J Nedenfor felger endel pastander om dine verdier i jobbsammenheng. Vi ber om at du tar stilling til hver av
pastandene ved a angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 ] 4 S=Helt Kan ikke
uenig enig svare
= Det er viktig at jobbkrav og jobbforventninger er
detaljerte og klare slik at ansatte alltid vet hva 1 2 i 4 5 8
deskalgjore .. ... ..............ooeiee... O O O O lal] O

Les alle spersmalene neye for du svarer og folg instruksjonene i skjemaet. Send det utfylte
skjemaet 1 svarkonvolutten til Synovate i lapet av3-4 dager. Alle svar blir behandlet strengt
konfidensielt. Utfylte skjema skal sendes direkte til Synovate og ingen utenom en person i
Synovate, og altsd ingen hos undertegnede, kan vite hvem som har svart hva. Denne ene
personen i Synovate kan ved hjelp av skjemanummeret registrere hvem som har svart, slik at vi
slipper a purre disse.

Vi vet at vi ber om en betydelig innsats fra de som deltar i undersekelsen og vil gjerne honorere
denne. Dataene vil bli grundig analysert og rapportert i bokform. Boken forventes a foreligge
trykket i lapet av 2012. Som takk for at du tar deg tid til &4 delta i undersokelsen vil vi gjerne gi
deg et eksemplar av denne boken. Dersom du er interessert i dette kan du sende en mail med
navn og adresse til lisbeth.samsonsen@atf.no. eller ringe henne pa telefon 815 55 345. Vivil da
notere deg pa en liste og sende deg boken sa snart den foreligger. Vi understreker at en slik
henvendelse ikke svekker anonymiteten i undersekelsen. siden sperreskjemaene gar til Synovate
og ikke til AFF.

I lopet av hesten 2011 vil vi dessuten sende en oppsummering av undersekelsens hovedresultater
til alle som besvarer og sender inn skjemaet.

Alle som har fatt tilsendt spoerreskjema er ogsd med i trekningen av 4 stk iPad2.

Hvis du har noen spersmél om undersekelsen eller utfylling av skjemaet, ber vi deg ta kontakt
med forskningsleder Rune Renning ved AFF, tif. 915 61 801 eller Ann-Kristin Ansteensen,
tlf. 22 95 48 19 eller Erik Dalen, tlf. 22 95 47 00 i Synovate.

Vi takker for ditt bidrag til & utvikle kunnskap for & mete fremtidens lederutfordringer. og ensker
lykke til med utfyllingen av sporreskjemaet!

Med vennlig hilsen

" y

e
Rune Renning Mai Vik
Forskningsleder Adm. direktor
AFF ved Norges Handelshoyskole AFF ved Norges Handelshoyskole
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AFFs Lederundersokelse 2011

Prosjekt 88241

Skjemanummer

" Undersokelsen omfatter et representativt utvalg av ledere i offentlige eller private virksomheter med 10 eller flere
ansatte, som har underordnede som rapporterer til seg.

Dette sporreskjemaet bruker benevnelsen virksomhet som fellesbetegnelse pa bedrifter, etater og organisasjoner i
offentlig savel som i privat sektor. Nar det i sporsmalene refereres til virksomheten, menes altsa den bedriften,
etaten eller organisasjonen som du er ansatt som leder i.

Besvar samtlige spersmal ved a sette et kryss i ruten som star ut til heyre eller rett under svaralternativene som
passer best for deg. Folg ellers instruksjonene i skjemaet.

Skjemaet har fire hoveddeler, og vi anbefaler at du tar en pause i utfyllingen mellom hver av disse.

DEL I: Om deg som leder

ﬂ Er du mann eller kvinne?

MANN e L
KVINNE ottt e e e

SKRIV ANTALL AR | .

|
ﬂ Hva er din alder?

ﬂ Sivilstand
ETT SVAR
Samboende/ gift/ registrert partner ............. ... [
T P

ﬂ Nar stillingsniva skal angis ma det av og til tas i betraktning at en virksomhet er en del av et storre konsern
eller offentlig etat. Eksempelvis er Hydro Karmey en selvstendig virksomhet innenfor konsernet Hydro, og
lokale NAV-kontorer er selvstendige virksomheter innenfor Arbeids- og velferdsetaten.

Vi vil at du skal oppgi din stilling med utgangspunkt i den selvstendige virksomheten, og ikke eventuelt hele
konsernet eller etaten. For at en virksomhet skal regnes som en selvstendig enhet, ber den somen
tommelfingerregel ha egen henvisning i telefonkatalogen.

Dersom du eksempelvis hadde jobbet i Hydro Karmoy og veert overste leder der, skulle du krysset av for
toppleder, selv om du ikke var toppleder for hele Hydro-konsernet. Tilsvarende skulle du krysset av for
toppleder dersom du ledet et selvstendig NAV-kontor, selv om du ikke var leder for hele etaten.

Sett kryss ved det alternativet som passer best for din stilling i virksomheten. Kryss av for det eller de
svaralternativ(er) som er MEST DEKKENDE for din lederjobb.

| FLERE SVAR MULIG |

Toppleder/ daglig leder i virksomheten .................... s
Rapporterer direkte til virksomhetens toppleder/ daglige

T L] e
Leder for stab/ radgivningsenhet .............. ...l s
Prosiekleaer ... ..oveeei e s
=Y 0Ty =Y =Y s
Farstelinjeleder/ operativleder ........... ... ..., Cle

+ 4398 001 20@11 Synovate
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- -

ﬂ Hvis virksomheten du er ansatt som leder i er en del av et storre konsern, en starre offentlig forvaltningsenhet/
etat e.l., hva slags stilling har du i HELE konsernet/ den offentlige enheten/ etaten e.l.?

FLERE SVAR MULIG |

Toppleder/ daglig leder i virksomheten .................... s,
Rapporterer direkte til virksomhetens toppleder/ daglige

e =] U (e
Leder for stab/ radgivningsenhet ... ... ... ... ..ol HE)
Prosjekteder .......c.veiur it e L
Mellomleder . ......... ... Lls,
Det er flere enn én leder mellom meg og everste leder .... [e
Ikke aktuelt/ er ikke leder i en del av et sterre konserne.l. . 7.

ﬂ Hva slags organisasjonsform har den virksomheten du er leder i?
ETT SVAR

Statlig forvaltningsenhet/etat ........... ... ..ol Lo
Fylkeskommunal/ kommunal forvaltningsenhet/ etat ....... oo
SHHEISE . vvvveee et e [os
Statlig selskap med begrensetansvar ..................... [Jos
Heleid statlig aksjeselskap ...........cccoviiiiiiiiinns Clos
Heleid kommunalt/ fylkeskommunalt aksjeselskap ......... [os
Aksjeselskap heleid av private eierinteresser .............. Lo
Aksjeselskap med bade private og offentlige eiere ......... [os
Annen privateid virksomhet .......... ...l (oo
Samvirkeorganisasjon ...........oiiiiiiii i Lo
Forening/ interesseorganisasjon .......................... [+
ANNBE .. e (IR

ﬂ Hvilken bransje jobber du innenfor?

Primazrnaering og relatert industri ......................... o,
Olje, utvinning, energi ..................................... o2
INUSEE .o e e e e [Hos,
Bygg/anlegg, renovasjon ............ccoiiiiiiiiiieiia.. [oa,
Handel, hotell/restaurant ...t [Hos,
Transport, post, tele ..............cocoiiiiiii i [Hos,
Finansielle tienester ............ooovveiieini e, oz,
Annen tienesteyting ............o.oiiiiiiii i [Hos,
Offentlig adm., undervisning ..............coooviiiiannn.. [Tos,
Helse og sosiale tienester ..., [T

ﬂ Hvor mange ar har du vaert leder - dvs. hatt underordnede som rapporterer til deg?
SKRIV ANTALL AR, INGEN=0 ‘

o Antall ar som leder i navaerende virksomhet? ..... I 1
e Antall ar som leder i annen virksomhet? ........... I 2
ﬂ Hva er den hoyeste fullferte utdannelsen din?
ETT SVAR

Folkeskole, 9-arig skole eller tilsvarende ................... [,
Videregaende skole ...........cooieeniineiiie e, [l
Fagutdannelse, yrkesskole eller lignende .................. s
Opp til og med 4 ars utdannelse ved heyskole, universitet
= 0 e
Lengre enn 4 &rig utdannelse ved heyskole og/ eller
universitet ... ... .o s

-+ 20011 Synovate 4398 002 +
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+ +
m Hva er det MEST sentrale fagomradet i utdannelsen din?
ETT SVAR
Ingenierfag eller andre teknologiske fag ................... o
HANAVETKSTAG .. e eeeeeeiete e et eiaanns e
JUSS .o [os
Naturvitenskap ...........c.oovoreieoeeiei i, [Jos
T [ T s
Helse-, sosial- og omsorgsfag ............... ... [os
@konomi og administrasjon ...............oiiiiiiiaia.. oz
PSYKOIOGH + v neveee et e e e e e e e e e e e e e ee e [os
SamfUNNSVIteNSKAP «....voeeeiee e eaaeanes [os
KUIIUE et e e e e e eaen 1o
HUMANMIOTA ..ot eees et et e e e e e [n
Sikkerhetsfag (milliter utdanning, politiol.) ............... T2
Ingen spesiell fagorientering ............ ... Ll
ANNEL .o e s

11| Hvor har du din utdanning fra?
GJERNE FLERE SVAR |

NOTGE e o
Andre nordiske land (Sverige, Danmark, Finland, Island) .. oz

Andre nord-europeiske land [(os,
@st-europeiske land ..................... [Tos
Soer-europeiske [and ...........oiiiiiiii e, [os,
Nord-Amerika ... ... [os
SOFAMENKA - ... o,
- [os,
ATHKE © e [Tos,
Oceania/ AUStralid .........cocvvieiiiiiaie e, [T1o

12| Nedenfor felger endel pastander om dine verdier i jobbsammenheng. Vi ber om at du tar stilling til hver av
pastandene ved a angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

|ETr SVAR | HVER LINJE [ 1=Helt 2 3 4 5=Helt Kan ikke
uenig enig svare

+ Det er viktig at jobbkrav og jobbforventninger er
detaljerte og klare slik at ansatte alltid vet hva
deskalgjore ........ ...

« Regler er viktige fordi de viser ansatte hva
virksomheten forventeravdem .................

« Rutiner er nyttige fordi de letter arbeidet til de
ansatte ... ...

o Detaljerte instruksjoner er viktige for de ansatte

« Jeg forventer at ansatte folger instruksjoner og
prosedyrer ngyaktig ...l

« Velferden til arbeidsgruppen er viktigere enn
individuell belenning ............................

+ Arbeidsgruppens suksess er viktigere enn
individuell suksess ..................coiiiiall,

o Det er viktig a bli akseptert som medlem av
arbeidsgruppen ...

o o o o oo o d-
O o o o oo o O
0 o o0 o /B0 O He
O 0o o o oo o O
I B I e A
O o o o jod o e
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- -

"ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

» Ansatte burde bare forfolge individuelle mal
etter at gruppens velferd er tatt hensyntil ...... ]

O
]
]

| | o

¢ Ledere ber oppmuntre til lojalitet til gruppen
selv om oppnaelse av individuelle mal blir
vanskeligere ...

+ Individuelle medarbeidere forventes a gi opp
egne mal for a fremme gruppens suksess ......

+ Ledere bor ta de fleste avgjorelser uten a
radfere seq med underordnede .................

¢ Ledere ma ofte bruke autoritet og makt overfor
underordnede ................iiiiiiiiiiiaaa

¢ Ledere bor sjelden be om underordnedes
synspunkter ...

* Ledere ber unnga a ha kontakt med
underordnede utenfor jobben ...................

« Ansatte ber ikke vaere uenige i ledelsens
beslutninger ........ ... ... ...

+ Ledere bor ikke delegere viktige oppgaver til
ANSAMe ...

¢ Meoter blir som oftest effektive nar en mann
lederdem ....... ... ... ...l

o Det er viktigere for menn enn for kvinner a haen
yrkeskarriere .......... ..

0 1 I A [ I A I O O
o o oo o o oo oo
I 1 1 I O e A
0o 0o o Q9 o o o8 o O
N e e I e s
[ N e N e I e s

s For a lose organisatoriske problemer kreves det
vanligvis en handlekraftig tilnaerming som er
typiskformenn ...... ...l

U
O
O
]
O
]

20

+ Menn leser som regel problemer gjennom
logisk analyse, mens kvinner ofte bruker

intuisjon ... O Il O 1 | O |
* Menn er a foretrekke fremfor kvinner i
ledelsesposisjoner pa heytniva ................ O O O [ O O e

13 | Nedenfor folger noen pastander om ledere og ledelse. Vennligst angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor
1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt Kan ikke
uenig enig svare

e Engodlederkanledealt ........................
e Ledere er bedriftens viktigste ressurs ..........

+ Fag- og bransjekunnskap er helt nedvendig for

1
1
ledere ... |
1
1

« Effektiv ledelse er et resultat av personlige
egensKaper ... ...

« Situasjonen bestemmer hva som er effektiv
ledelse ...

O o o g
S I I
O o o go-
O o o g Oe
O O 0O 0O Oe
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ﬂ Hvor enig er du i at de folgende beskrivelsene kjennetegner din mate a vaere pa? Vennligst angi dine svar pa

en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.
| ETT SVAR | HVER LINJE 1=H_e|t 2 3 4 5=He\t Kan ikke
uenig enig svare
1 2 3 4 b 6

o Jeg erreservert ..., L] [] L1 [ [1 L] 1
o Jegertillitsfull _......... ... ... ................ ] ] 1 ] 1 ] 2
e degerilat ... ] ] 1 | 1 ] 3
« Jeg er avslappet og takler stress godt ......... ] ] [l ] 1 ] 4
« Jeg har fa kunstneriske interesser ............. ] |l | Il I Ol 5
« Jeg er utadvendt og sosial ...................... ] ] [l ] 1 ] 5
« Jeg har en tendens til 4 finne feil ved andre ... ] ] 1 O Il ] 7
« Jeg utferer en krevende jobb .................... ] |l | Il I Ol 8
e Jeg blir fort NeIVes ............o.covvvvenennnn.. O |l 1 O O O] 9
o Jeg har en frodig forestillingsevne .............. O |l 1 O O O] 10

15| Har du en lennsavtale som innebzerer arlig resultatbonus eller aksjeopsjoner som en del av din avlenning?
| FLERE SVAR MULIG |

Ja, Arlig resultatbonus ...........coeeveieeenneaneineanennn. O,
Ja, AKSJBOPSIONGT - ... P
= s
ﬂ Eier du aksjer i det selskapet du arbeider i?

|[ETT SVAR |
N [
= [
Ikke aktuelt (arbeider ikke i privat aksjeselskap) ........... s

17 | Har du en avtale om ekonomisk kompensasjon dersom du ma fratre din stilling med eyeblikkelig virkning?
ETT SVAR

o IR
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18 | Nedenfor felger endel utsagn som omhandler motivasjonsfaktorer man kan tenkes a ha i sitt arbeid. Vi
onsker at du skal ta stilling til hvert av utsagnene ved a angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig
og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

w

¢ Jeg har glede av arbeidetisegselv .............

e Jeg synes arbeidet mittergoy ..................

e Jegliker arbeidetmitt ...........................

+ Dersom jeg skal legge inn en ekstrainnsats i
jobben min skal jeg ha betalt fordet ............

« For meg er det viktig a4 ha en "gulrot” a strekke

;
|
Ll
« Jeg synes arbeidet mitt er engasjerende ........ O
IZ[
1

meg etter for & gjoreengod jobb ............... |

0 R I B o
O O (000 de
O 0O |gogoQaoe-
O O |O00O0de
0 N R 0 O I O R

+ Okonomiske ekstragoder som bonus og
provisjon er viktig for hvordan jeg utfarer
jobbenmin ... 1

U
]
OJ
O
O

e Dersom jeg hadde blitt tilbudt bedre
okonomiske betingelser hadde jeg gjort en mye
bedre jobb ... ... ..o L ]

]
O
O
O

Jeg er motivert til jobben som leder...

« fordi jeg ensker a veere til nytte for andre
gjennom arbeidet mitt ................ ... ...

« fordi jeg ensker a hjelpe andre gjennom
arbeidetmitt ...... ... ... ...

« fordi jeg ensker a ha en positiv innvirkning pa
andre ...

« fordi det er viktig for meg a gjore det bedre for
andre gjennom arbeidet mitt ....................

I A N N
0 o o o
[ I O N N
O o O O
O o o o
I A N N

Du er na ferdig med del I. Del Il starter pa neste side. Ta gjerne en pause i utfyllingen.
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DEL II: Om lederens omgivelser og arbeidssituasjon

19| Vennligst ta stilling til pastandene nedenfor ved & angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og
5=helt enig.
| ETT SVAR I HVER LINJE | 1=helt 2 3 4 5-Helt  Kan ikke
uenig enig svare
« Omgivelsene til virksomheten jeg er ansatt i er 1 2 3 4 5 6
preget av uforutsigbarhet ....................... | |l 1 O | O 1
« Omgivelsene til enheten / gruppen jeg leder er
preget av uforutsigbarhet ... _............... U |l LI [ LI U 2
20| Envirksomhet kan i storre eller mindre grad bli utsatt for ulike hendelser som bererer de ansattes hverdag
og arbeidssituasjon. | hvilken grad har felgende hendelser preget din virksomhet i lopet av de siste 12
manedene?
1=Ikke 2 3 4 5=I Kan
i det meget  ikke
hele stor  svare
tatt grad
1 2 3 4 5 &
o Permitteringer . ......o oo e | |l ] L] L1 O 1
o Budsjettnedskjeringer ......................ccoociiiiiii. O O [l Cl 1 Il 2
« Teknologiske endringer (f.eks. endringer i utstyr, verktoy eller
11T teL =Y o T 1 ] ] 1 ] ] 3
+ Endringer med hensyn til hvem som utfarer hvilke
ArDRISOPPGAVET ... ... ettt e e l Il | L] L1 O s
 Innfering av nye systemer for lonn og belonninger ............ 1 O Ol l O O 5
« Endringer i ledelsen (dvs. nye personer i viktige stillinger) ..... 1 ] ] 1 ] ] 6
« Endringer pa eiersiden (dvs. nye eiere, oppkjep av eierandeler
IV, oo e 1 O Ol l O O 7
« Omstrukturering (sammenslaing/oppsplitting av avdelinger og
diVISJONer) ... . 1 ] ] 1 ] ] 8
« Sammenslaing med andre virksomheter (fusjon) eller
oppsplitting i flere virksomheter (fisjon) ........................ O O [l Cl 1 Il 0
« Omlegging av overordnede mal og strategier ................... 1 O Ol l O O e
o Lonnskutt eller IBNNSSIOPP ...................................... O ] ] 1 [ O |
« Endringer i sammensetning av arbeidstokken (flere
deltidsansatte, flere innleide etC.) ..........oveeeeeeueinneenenn.. 1 O Ol l O |
21 Benytter din virksomhet noe av det folgende? ]
MERK AV FOR DE SOM BENYTTES | DIN VIRKSOMHET |
* Budsjettsystem (budsjetter, prognoser og
aVVikSaNAISr) ......eteteii et .
 Rullerende budsjetter ..........c..ovuiivinieranann.n. -,
« System for prestasjonsmaling (finansielle og
ikke-FINANSIBNIE) ...\ ..ev'es e e eeeeeeeeanns s,
e Benytter ikke noeavdette ... ...l [
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22| Nedenfor felger noen pastander om beslutninger, regler og rutiner i virksomheten. Vennligst ta stilling til
hver av pastandene ved & angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

‘ ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt Kan ikke
uenig enig svare

e Lite skjer i denne virksomheten uten at en leder
har godkjentdet ................. ...

e Personer oppmuntres ikke til a ta egne
beslutninger ...l e

e Selv sma saker ma henvises til ledere hoyere
oppivirksomheten .....................ll

e Medarbeidere ma sporre sjefen for de gjor noe
somhelst ...

e Enhver beslutning medarbeidere tar ma ha
sjefens godkjenning ........... ...l

e Virksomheten har et stort antall skrevne regler
og retningslinjer ......... ... ...

e En regel og prosedyre” manual finnes og er lett
tilgjengelig i virksomheten ......................

e Der finnes en komplett stillingsbeskrivelse for
de fleste jobber i virksomheten .................

o 0o oo o o oo oo-
O o o |g o o o de
0 o B0 808 80 8 0 He
0o o o g o o o d-
O o o g o o o de
0O 0 0 /a o g B O

e Virksomheten har en skriftlig oversikt over
nesten alle medarbeideres prestasjoner i
jobben ...

]
L

e Det finnes et formelt introduksjonsprogram for
nye medarbeidere .............................l. L] L] L1 L] L] L1 10

23| Hvor stor andel av virksomheten er lokalisert utenfor Norge?

SVAR | PROSENT, INGEN=0, VET IKKE=BLANK |

24 | Ervirksomheten du er leder i 100% utenlandskeid?

ETT SVAR

1=Meget darlig ........coveeiii e, I
2 e et aeeeaaeaeaaaaaan [
G 2 [ s
A e e e 4
5=Megetgodt . ... 5
Kan ikke SVare .............oooeiooe i e

- 20@11 Synovate 4398 008 +

140



Inspirator og stattespiller?

- -

26 | Nedenfor folger en del pastander om hvordan man kan {4 tilbakemeldinger pa hvor godt man gjer jobben sin.
Vennligst ta stilling til hver av pastandene nar det gjelder de tilbakemeldinger DU far. Angi dine svar pa en
skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare
o Nar jeg lykkes godt i jobben min blir dette 1 2 3 4 5 5
verdsatt av mine overordnede ................... O |l 1 [ [ ] :

o Nar jeg ikke lykkes med noe i jobben tar mine
overordnede initiativ til 4 ta tak i problemene ... [ O O [ [ O 2

o Dersom jeg ikke moter mine overordnedes
forventninger risikerer jeg ganske raskt a bli
satt pa sidelinjen - i verste fall miste jobben .... L] L] L] L] L1 L] 3

E Rapporterer du til flere enn én overordnet i felgende situasjoner?
ETT SVAR | HVER LINJE |

Ja Nei Ikke aktuelt
1 2 3
o ldinfaste stiling? ........coooeeireieiiiaeenn, O |l ] :
o Nar du deltar i prosjekter i egen virksomhet? ......... Il O O 2
o Nar du deltar i felles prosjekter med andre
virksomheter? ... ..., O |l O 3

Hvis du har svart nei eller ikke aktuelt pa alt i spersmal 27 , ga til spersmal 29

28 | | hvilken grad forer slik rapportering til motstridende og konfliktfylte forventninger fra dine overordnede?

ETT SVAR
1=lkke idethele tatt ...........c.c.ooeioeeeee i, [
2 e aeeeea e aaaeaeaas [l
C J A 3
A e e 4
S5=Imegetstorgrad ..........ooi i 5
KanikKe SVare ........ocooooreo e s

TILALLE |

29 | Hvor mange underordnede rapporterer DIREKTE til DEG?

NOTER ANTALL |

30| Omtrent hvor mange prosent av de som rappotterer til deg er kvinner?

' SVAR | PROSENT, INGEN=0. |

31| Vennligst angi omtrent hvor stor andel av de du er leder for som har heyere, akademisk utdanning fra
heyskole eller universitet.

SVAR | PROSENT. INGEN=0, VET IKKE=BLANK
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g Hvilken opprinnelig nasjonalitet har de storste gruppene blant dine underordnede?
FLERE SVAR MULIG |

o= P o,
Andre nordiske land (Sverige, Danmark, Finland, Island) .. [ oz,
Andre nord-europeiske land .......... ..., [Tos,
Ost-europeiske land ... [Hoa
Sor-europeiske 1and .........oii e [os,
NOTA-AMEIKE .. .. ee et e e [ Tos,
ST Y11= £ N, o,
- [,
N R [os,
Oceania/ AuStralia ..........coveviieiiiiiieiiieeeennns IET

33| Vennligst angi omtrentlig fordeling med hensyn til alder pa dine underordnede:
| SVAR | PROSENT PR. ALDERSGRUPPE. INGEN=0. |

UNder 25 ar ....oooovniiiii s . 1
P - | N | 2
3645 Al s | 3
AB-55 AF L. | 4
BB Al .. s L 5

B5arogeldre .. ... E &

'SUM = 100

34| Har du observert noen av dine underordnede bli utsatt for mobbing i lopet av de siste 6 manedene?
ETT SVAR

Y Ll
ENSJEIAEN QNG .. .ve e ee e ee e -
AV OG Il Lo e [
Omtrentengangiuken ... ... ... ... i e
Flere ganger iUKeN ... ...oiveiriie i eaanns s
Vil kK SVAIE ... s

ﬂ Hvor ofte er dine medarbeidere forneyd med hva du gjer pa jobb?

1=NESIeN AlAr ..o L4
2 et e et ierieaeieaae e, [
B D 3
A [s
B=Svaartofte ... e 5
Kanikke svare .......coiiiiiiiii i 5

36 | Hvor godt synes du dine medarbeidere forstar dine problemer og behov knyttet til dine arbeidsoppgaver og

din arbeidssituasjon?
ETT SVAR

S=Forstarfulltut ... e
Kanikke svare .......coiiiiiiiii i
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37| Ihvor stor grad ser dine medarbeidere hva du er god for, det vil si ditt potensiale?
ETT SVAR

i=lkke idetheletatt ..............ociiiiiiii .. L1
2 2
T 3
A 4
5=Imegetstorgrad ............coiuiiriiiiiiaaaenn. s
KN TKKE SVAE ... eevee e et et e e

38| Uavhengig av hvor mye makt og innflytelse medarbeiderne dine har: Hvor sannsynlig er det at dine
medarbeidere vil benytte seg av sin innflytelse for 4 hjelpe deg med a lose dine problemer i ditt arbeid?

ETT SVAR

1=Ikke SANNSYNNG ... ...oee e I
2 e e ]2
P Lls
A 4
5=Meget sannsynlig ...................................... s
Kanikke svare ... s

g Uavhengig av makt og innflytelse: Hvor sannsynlig er det at dine medarbeidere vil ta "stoyten” for deg hvis du

er ien "knipe™?
ETT SVAR

1=lkke sannsynlig ...............oooiiiiiii s
2 [l
T [ls
A 4
5=Meget sannsynlig ..........cooovrriiriiiiieiiiaani.n. [ls
Kan ikKe SVAare ........covevvoiieieiiieieeiiannaeannsn [le

40| Tiltroen til mine medarbeidere er sa stor at jeq ville ha forsvart og rettferdiggjort deres beslutninger i deres

fravaer.

ETT SVAR
1=HER UBNIG .. R
e Ll
T Lls
A [l
BoHEILBNIG .ttt s
Kan iKKe SVAre ...........cceieeeeeeeaeaiaaeanns. e

ﬂ Hvordan vil du beskrive ditt samarbeidsforhold til dine medarbeidere?

ETT SVAR
1=Meget AT .. e vt et I
2 L=
P [ls
A 4
5=Meget godt ... ..ot s
Kan ikKe SVAre ...........cceieeeoeeeaeeeaeeanns. e

42| 1 hvilken grad har DINE UNDERORDNEDE uttrykt tydelige forventninger TIL DEG om hva som skal til for at du

skal vaere en god leder?
ETT SVAR

1=lkke idetheletatt ...........ccovviiineeiieeennes. [
2 e 2
£ 3
A 4
S5=Imegetstorgrad ... 5
KN TKKE SVAE ... vevee e e e et e
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43 | Rapporterer dine underordnede til flere ledere enn deg i felgende situasjoner?
ETT SVAR | HVER LINJE
Ja Nei Ikke aktuelt
1 2 3
e Isinfaste Stilling? ........ooveneveeieeesiee i Il O Il 1
« Nar de deltar i prosjekter i egen virksomhet? ......... Il O Il 2
« Nar de deltar i felles prosjekter med andre
vitksomheter? ... O 0 O 3

Hvis du har svart nei eller ikke aktuelt pa alt i spersmal 43 |, ga til spersmal 45

44| | hvilken grad ferer slik rapportering til at din myndighet svekkes?

ETT SVAR

1=lkke idethele tatt .............ccoevveeeieeineninnnns. IE
2 et e et aer e ieaae e, [l
S [ls
A e D 4
S5=Imegetstorgrad .. ... ... ..l 5
Kan ikK SVAIE ...\ttt e e et eeee e e e

TIL ALLE |

45| Nedenfor felger endel pastander om dine underordnede. Vi ber om at du tar stilling til hver av pastandene
ved a angi ditt svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

Mine underordnede...

1 2 3 4 5 (]

o fremmer ideer overfor andre .................... | |l O O O 1 1
+ Viser kreativitet pa jobben nar anledningen byr

SBO - 1 Il |l O O O 2
« utvikler gode planer for gjennomfering av nye

1[0 SRR 1 |l | O Il ] 3
e har ofte nye og innovative ideer ................. L] |l [ L] [ L1 4
e foreslar nye mater jobbene kan utfores pa ... | [ | O I 1 5
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46 | Pastandene nedenfor omhandler kjennetegn ved din del av virksomheten. Vi ber deg ta stilling til pastandene
ved a angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

I min del av virksomheten...

« tar vi oss ofte tid til a tenke ut hvordan vi kan 1
forbedre arbeidsprosessenevare ...............

e
Mo
-
o
o

* gar vi ut og skaffer all tilgjengelig informasjon
fra andre, slik som kunder eller andre deler av
virksomheten ......... ... .. ...l

« soker vi ofte fram informasjon som gjer at vi
gjennomferer viktige forandringer ..............

o far alltid noen oss til a stoppe opp og reflektere
over vare arbeidsprosesser .....................

« tar ofte noen ordet for a etterprove antakelsene
som ligger under temaene som droaftes .........

O o 0o O
O o O O
[ I N
O o O O
[ I I N
O o 0o O

« inviterer vi ofte folk utenfra til a presentere
informasjon eller diskutere med oss ............ O |l 1 [ [l ] 5

47 | Nedenfor finner du noen pastander om dine medarbeidere. Vennligst angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor
1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Helt 2 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

5]

Mine medarbeidere...

+ gir av sin egen tid for a hjelpe andre som har
problemer pa jobben ...l

« ervillige til & gi av sin tid til a rekruttere eller
leere oppnyansatte ..............ciiiiiiiiinan..

« informerer berorte godt far de tar initiativ som
pavirkerandre ....... ...,

« tar grep for 4 unnga at det skapes problemer for
andre ...

« oppmuntrer andre nar de er nedfor .............

« megler mellom andre som er uenige ............

gdgog o o o-
oodoog o g Oe
N [ A B
ooog o g O
N [ A I B
ogdgog O g Oe

« er en stabiliserende kraft nar konflikter oppstar

48| Omtrent hvor mange timer arbeider du i gjennomsnitt per uke?

_SKRIV ANTALL TIMER | , ,
_SKRIV ANTALL TIMER | , ]

49 | Omtrent hvor mange timer av din arbeidstid gar med til meter per uke?
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50| Pastandene nedenfor omhandler tilgang pa ressurser som kan vaere viktige for en leder. Vennligst ta stilling
til hver av pastandene ved a angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

\ ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare
« Jeg har kollegaer som er i stand til a stille opp 1 2 3 4 5 3
med faglige rad nar jeg trenger det ............. | |l | O |l 1 1

e Jeg kjenner ressurspersoner utenfor
virksomheten som kan gi meg nye og frukibare

faglige innfallsvinkler ............................ 1 ] 1 ] ] 1 2

51| Nedenfor folger en del pastander om kjennetegn som kan tenkes a beskrive din lederjobb. Med
utgangspunkt i DIN lederjobb/ arbeidssituasjon ensker vi at du skal ta stilling til hver av pastandene.
Vennligst angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

\ ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

« | min jobb kan en selv velge oppgavene som
skalgjeres ...

e | min jobb kan maten jeg utferer oppgavene pa
velges uavhengigavandre ......................

e | min jobb har en selv stor frihet til a tenke og
handle uavhengigavandre ......................

e Min jobb inneholder mange varierte
arbeidsoppgaver .............. i

« Min jobb preges lite av gjentakelser i
arbeidsoppgavene .............. ...l

« Min jobb gir muligheter for a gjere mange
forskjellige ting ...,

e | min jobb er det lett a finne ut av hvor bra
arbeideterutfort ......... ... ...

e For meg er det enkelt a finne ut hvor bra jeg gjer
detpajobben ........ ...l

« Jeg foler at jeg vet nar jeg har gjort en god jobb

e | min jobb har jeg gode muligheter for a gjere en
oppgave fra begynnelse til slutt .................

« | min jobb er det gode muligheter for a
ferdigstille arbeidsoppgavene som pabegynnes

« | min jobb er det lett a se sluttresultatet av
arbeid jegerinvolverti ........... ... ...

e Generelt sett er jobben min bade betydningsfull
ogviktig ...

e Mange andre personer blir pavirket av hvor godt
min jobb blirutfert .............. ...l

« Min jobb er sveert viktig, sett i en starre
sammenheng ........ooiiiiiiiii e

0 o o o Qe o0oLa n 40a a9 0 a0 g
o o o o oo oo o oo o o ogode
N e I e I s
o o o o oo oo o oo o o oo
O o o o oo oo o oo o o g ode
0 o o o 0o oo o 0o/a 8 O 80 He
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52| Disse spersmalene angar ogsa din arbeidssituasjon, og vi ber deg ta stilling til hvor ofte du opplever
felgende i ditt arbeid.

| ETT SVAR | HVER LINJE 1=Aldri 2 3 4 5-=Hele Kan ikke
tiden svare

Hvor ofte...

« ma du arbeide ekstra hardt for & bli ferdig med
dine oppgaver? .. ...

o arbeider du under tidspress? ...................
+« ma du skynde deg nar du arbeider? ............

o er arbeidet ditt belastende ut ifra et
folelsesmessig synspunkt? .....................

« stilles du i arbeidet ditt overfor forhold som
pavirker deg personlig? .........................

oo o ooi-
O 0O OodQde
O 0O OO0 0
O 0O Oodge-

I I B I B Y

0o 0O oOodAde

Il U Il

E Nedenfor har vi listet opp en rekke konfliktsituasjoner ledere kan komme opp i. Hvor ofte opplever du DU
felgende konfliktsituasjoner i DIN arbeidssituasjon?

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Aldri 2 3 4 5-Hele Ikke
tiden aktuelt

« forer arbeidet ditt til folesesladde situasjoner? .

+ At dine overordnede og underordnede stiller 1
ulike kravtildeg ....... ... ...

6

e
e
=
o

» At kunder og brukere har ensker og krav som
dine medarbeidere er lite villige til a
imotekomme ... . ... ... ...

+ Ateierne stiller krav til driften som dine
underordnede motsetterseg ....................

o At jobben stiller krav til deg som gar utover ditt
ekteskap/ parforhold ........... ... ... ... ...

« At daglige gjeremal forer til at langsiktige
oppgaver ikke far nok oppmerksomhet .........

o g oo o
O |g o o
[ A
O |g o o
0 A A B
o g o O

« At ulik faglig spisskompetanse blant dine
underordnede gjor det vanskelig a fa dem til a
jobbe sometteam ...,

L]
O
L]
O
]
[

« At du ma forsvare virksomheten mot kritikk fra
kunder, media o.l., ogsa nar du er enig i
kritikken ... ..

« At duma vaere med a gjennomfere beslutninger
som strider mot dine egne faglige synspunkter

o At du tidvis ma foreta disposisjoner som strider
mot din etikk og dine verdier ....................

« At jobben stiller krav til deg som gar utover din
mulighet til & ta vare pa vennskap ..............

0 o g o
O 0O o O
N Y I O
O 0O o O
I N A
O 0O g o

« At politikerne tar beslutninger som gjor det
vanskeligere for virksomheten a arbeide
effektivt ...

U
0 O
0 O
0 O
1 O
0 O

« At du bor ga pa jobb selv nar du foler deg syk . ]

‘Duer na ferdig med del Il. Del lll starter pa neste side. Ta gjerne en pause i utfyllingen.
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DEL Ill: Opplevelse av arbeidssituasjonen

54| sanoen pastander som omhandler prestasjonsmal. Med dette mener vi fastsatte mal nar det gjelder
resultater, omsetning, arbeidsinnsats e.l. som du blir vurdert etter. Vennligst ta stilling til hver av pastandene
ved a angi ditt svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Helt 2 3 4 5-Helt  Kan ikke
uenig enig svare
o Prestasjonsmal hjelper meg til & forsta 1 2 3 4 5 5
virksomhetens visjon og strategi ............... L1 [ [ L] [] L] 1

o Prestasjonsmal gir meg konkrete mal a arbeide

T ST | Il

e Pa grunn av prestasjonsmal ser jeg en klarere
sammenheng mellom eget arbeid og
avdelingens/ kontorets resultater ...............

i
0

Il Ul 2

]
O
]
O
O
]

o Prestasjonsmal hjelper meg til a forsta hva som
forventes av meg for at virksomheten skal na
sinemal . ... e

o Prestasjonsmal hjelper meg til & prioritere mitt
daglige arbeid ............ ...,

¢ Prestasjonsmal gir meg informasjon om
virksomhetensmal ......... ... ... .. ...

¢ Gjennom a oppna mine prestasjonsmal far jeg
anerkjennelse nar jeg gjornoe bra ..............

¢ Prestasjonsmal gir meg informasjon om hvor
jeq star i forhold til avdelingens/kontorets mal .

[ I e N e N N
O O 0o o 0O
[ R B N A
0 I B B B B
O O 0o o 0O
0 I B B 1 B

+ Jeg foler at de tilbakemeldingene jeg far via
prestasjonsmal stemmer godt overens med hva

jeg faktisk har prestert .......................... 1 ] 1 ] |l ] 9

55| Pastandene nedenfor omhandler hvor sterk tilherighet du foler til virksomheten din, og vi ber deg ta stilling
til disse. Angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

e Jeg tilbringer veldig gjerne resten av karrieren
min i denne virksomheten .......................

e Jeg foler virkelig at denne virksomhetens
problemerermineegne ................oieaan..

» Jeg foler meg ikke som en “del av familien” i
denne virksomheten ............. ...l

o Jeg er ikke “folelsesmessig knyttet” til denne
virksomheten ... ... ... ...l

o Denne virksomheten betyr mye for meg rent
personlig ..... ..ot

» Jeg har ingen sterk folelse av tilhorighet til
denne virksomheten ...........................l

I I e I e
o o o o o de
I I L I
o o o o o og-
o O O O O 0O
O o 0o 0o o e
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56 | Nedenfor finner du noen pastander om deg selv som vi onsker at du skal ta stilling til. Angi dine svar pa en
skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Helt 2 3 4 5-Helt  Kan ikke
uenig enig svare

o Jeg er sikker pa at jeg far den suksessen jeg
fortjener herilivet .................. .. .. ...,

+ Noen ganger foler jeg at jeg har liten kontroll
over mittarbeide ......... ... ...l

oo oO-
O 0o O
0 e
O o O
0 Ha  He
0o O

o Jeg bestemmer hva som skjer imittliv .........

o Jeg toler at jeg har liten kontroll over hvorvidt

jeg lykkes i min karriere ......................... ] Il 1 O I ] 4

57 | Nedenfor finner du endel ord som beskriver ulike folelser og tilstander. Vi ber deg ta stilling til disse relatert
til hvordan du har hatt det pa jobben de siste to ukene. Angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig
og 5=helt enig.

| ETT SVAR I HVER LINJE | 1=Helt 2 3 4 5-Helt  Kan ikke
uenig enig svare

Pa jobben har jeg i lopet av de siste to ukene hatt
en opplevelse av a vare..

e oppskaket ... ... ...
e fiendtlig ..........o
® ANVAKEN ...

e skamfull ... ... ... ... ... ...

e Oppmerksom ... ...

eredd ...

odoodooodgoag-
OO0000O0o-goadde
Ny
OO0Ooooooodes
O0000n0Q0ononde
O0oodooodode

e aktiv ... ... ..

58 | Vi ber deg ta stilling til pastandene nedenfor ved a angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og
5=helt enig. Ta utgangspunkt i hvordan du vanligvis har det.

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Helt 2 4 5-Helt  Kan ikke
uenig enig svare

w

o Jeg synes jeg har nok kontakt med mennesker
sombryrsegommeg ...........c.oiiiiiiiann..

e Jegfolermegofteensom .......................

* Jeg synes det er vanskelig a snakke med
mennesker jeg ikke harmottfor ................

o Jeg foler meg ensom selv nar jeg er sammen
medandre ....... ...

« Jeg feler ofte at andre ikke forstar meg eller min
SItUaSJON ...

oo oo oo-
oo O | OO
0o O ja 0OQe
0 I A A
00 O |8 O He

o Jeg foler at andre bryr segommeg .............
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59| Omtrent hvor mange dager har du vaert borte fra jobb siste 12 maneder pa grunn av stress og belastninger i
arbeidet?

| SKRIV ANTALL DAGER. INGEN=0, HUSKER IKKE=BLANK |

‘Duer na ferdig med del lll. Ta gjerne en pause i utfyllingen for du starter pa del IV. ‘

DEL IV: Hva gjer ledere?

60| Hvilke av de felgende deloppgavene i lederrollen bruker du mest tid pa?

FLERE SVAR MULIG |

e Setteigangnye ting ........c.ovieiieiiiiiineinnnnn. o,
e Handtere forstyrrelser ogavvik .....................on. ez,
o Fordele ressurser ..........c.oooiviiiiieiiiiiiiiaaa, Cos,
o Forhandle med ulike interessenter, som for eksempel

kunder, leverandererefc. ......... ... [(os
¢ Skaffe til veie informasjon ............ ... ...l [os,
o SPreinformasjon ..............oooeueeiiienirinannnn. (o,
e Vzore talsmann foregenenhet ... Lo,
« Stille opp som gallionsfigur ............. ...l [oe,
o Vzore forbindelsesledd ...........ocoiiiiiiiiiiiinin.. [os,
e Veere anfererforandre ..., e,
® ANAIE OPPGAVET . ....vneeee e e Ll

61| Det er mange hensyn a ta i lederrollen. Hvor enig er du i at du tar hensyn til felgende i DITT daglige arbeid
som leder? Angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Helt 2 3 4 5-Helt  Kan ikke
uenig enig svare

| mitt daglige arbeid tar jeg hensyn til...

e global konkurranse ..............cciiiiiiia...
e hendelser i det politiske miljoet .................
e kunder/ brukere/ publikum ......................

e konkurrenter ............. i

e det jeg vil oppna i forhold til mal og strategier ..
e virksomhetens samarbeidspartnere ............

o eiernes krav til virksomheten ....................

0y A oy I I N B
O 000000
0000000 He
O0ooogoo-
O 000000 Oe
0y A oy I I I

e mineoverordnede ...............................

3

-+ 20@11 Synovate 4398018 +

150



Inspirator og stattespiller?

- -

ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

w
BN

I mitt daglige arbeid tar jeg hensyn til...
+ virksomhetens gkonomiske situasjon ..........
¢ arbeidsmiljoet i virksomheten ............... ...
¢ virksomhetens omdomme i media ..............

« uskrevne regler for hvordan man gjer tingene i
virksomheten ...... ... ... ...

« andre avdelinger i virksomheten ................
« formelle arbeidsinstrukser og prosedyrer ......
o innspill fra egne underordnede ..................

¢ trivselen til mine medarbeidere .................

¢ tillitsvalgte og fagforeninger ....................
+ konsulenter og virksomhetsradgivere ..........
« mitt ekteskap/ parforhold ........................

+ min framtidige karriere ........ ... .. ... .. ...... 20

o mitt faglige omdemme i bransjen ............... 21

oo ooi oodg
I 1 I o o A
(N I A 0 A ) 0 ey I O A
I I 1 I B Oy I
I A I B Oy I
I A T 1 I O A A

« mitt personlige omdemme imedia .............. 22

62| De folgende pastandene handler om hvordan du balanserer ulike hensyn. Vi ensker at du skal ta stilling til
pastandene ved a angi ditt svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

Nar jeg utforer lederskap sa forsoker jeg alltid a
balansere:

o interessene til eierne og de jegleder ............
« kortsiktige mot langsiktige konsekvenser ......
o bedriftens interesser mot samfunnsinteresser .

« hva som er godt for meg personlig mot hva som
er godt for andre interessenter ..................

0o ooo-
O OO Ode
0 0O He
O 0Ooog-
o B E He
O OO Qe

« bedriftsckonomiske hensyn mot menneskelige
hensyn

OJ
O
O
O
[l
OJ

« Nar jeg utforer lederskap forseker jeg alltid a
finne lasninger som balanserer
interesseforskjeller mellom grupper av

Medarbeidere ...........ooeeee e, O |l 1 |l | Ol 6
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63 | Nedenfor har vi listet opp en rekke strategier man kan folge for 4 handtere konfliktsituasjoner. Hvor ofte
folger du som leder felgende strategier?

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Aldri 2 3 4 5=Hele Kan ikke
tiden svare
e Nar du er uenig med dine underordnede,
foreslar du at dere jobber sammen for a finne 1 2 3 4 5 5
IOSNINGEI? ..ot [l |l LI L] [l LI 1

e Nar du er uenig med dine underordnede,
forseker du a ta hensyn til begge parters
anliggende for 4 finne en felles lesning? ....... [l Il Il O |l [l 2

« | situasjoner hvor du er uenig med dine
underordnede, insisterer du pa at ditt
standpunkt aksepteres? ......................... ] |l 1 ] |l 1 3

e | situasjoner hvor du er uenig med dine
underordnede, holder du fast ved dine egne

SYNSPUNKIer? ...........cocoieiiiiiiiiiiin, ] |l I O] |l O 4
e Unngar du diskusjoner med dine underordende
nar konfrontrasjoner er sannsynlig? ............ ] |l 1 ] |l 1 5

e Nar du er uenig med dine underordnede, holder
du dine synspunkter for deg selv? .......... ... O |l [ 1 [ 1 6

e Nar du er uenig med dine underordnede,
foreslar du kompromisser for a na en lesning pa

middelveien? ...... ..., L] L] L] L] L] L1 7
e Nar du er uenig med underordnede, inngar du et

kompromiss for 4 na en akseptabel lasning? ... O |l [ 1 [ 1 8
e Nar du er uenig med dine underordnede,

tilpasser du deg deres ensker? ................. ] |l I O] |l 1 9

e Nar du er uenig med dine underordnede, gir du
etter for deres forslag? .......................... ] ] 1 ] ] 1 10

64 | De samme strategiene for konflikthandtering kan ogsa felges av andre i virksomheten. Hvor ofte oppfatter du
at dine underordnede felger felgende strategier?

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Aldri 2 3 4 5-Hele Kan ikke
tiden svare
e Nar dine underordnede er uenig med deg,
foreslar de at dere jobber sammen for a finne 1 2 3 4 5 3
IOSMINGEI? .o 1 |l I O |l 1 1

e Nar dine underordnede er uenig med deg,
forsgker de a ta hensyn til begge parters
anliggende for a finne en felles lesning? ....... [l |l LI L] [l LI 2

« | situasjoner hvor dine underordnede er uenig
med deg, insisterer de pa at deres standpunkt

aksepteres? ... ................................... Ol Il Il [l Il [l 3

« | situasjoner hvor dine underordnede er uenig
med deq, holder de fast ved sine egne

SYNSPUNKIer? ... ... ..o, 1 |l I ] |l 1 4
e Unngar dine underordnede diskusjoner med
deg nar konfrontrasjoner er sannsynlig? ._..... LI [] L] Ul LI L] 5
I
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ETT SVAR | HVER LINJE 1=Aldri 2 3 4 5=Hele  Kan ikke
tiden svare

Nar dine underordnede er uenig med degq,
holder de sine synspunkter for seg selv? ....... O O | | O O 6

Nar dine underordnede er uenig med deg,
foreslar de kompromisser for @ na en losning pa

MIddelVeien? .....ooueeiee e I |l [l Ol U] |l

Nar dine underordnede er uenig med deq,
inngar de et kompromiss for a na en akseptabel

IBSNING? -t O O | O O O 8

Nar dine underordnede er uenig med deg,
tilpasser de seg dine ensker? ................... | |l | ] O O 9

Nar dine underordnede er uenig med degq, gir de

etter for dine forslag? .............ccoveeeven... Il Il | O O 0w

65 | Hvordan oppfatter du din egen lederstil? Nedenfor har vi listet opp endel utsagn, og vi ber deg ta stilling til
hvor ofte du gjor hver enkelt av disse.

| ETT SVAR | HVER LINJE Ikke i det En Avogtil Ganske  Svaert  Kanikke
hele tatt  sjelden ofte ofte, om  svare
gang ikke alltid

« Jeg stiller opp for dem som gjor en innsats ....

o Jeg revurderer kritiske forutsetninger for a se
om de er hensiktsmessige. .....................

« Jeg unnlater a gripe inn for problemene blir
alvorlige. ... e

« Jeg fokuserer pa uregelmessigheter, feil, unntak
og avvik fra standarder. .........................

e Jeg unngar a involvere meg nar viktige saker
KOMMErOpP ...

o Jeg snakker om mine viktigste verdier og
overbevishinger .................................

o Jeg er ikke til stede nar det er behov formeg ...

« Jeg prover a fa fram forskjellige perspektiver
nar problemer skalleses ........................

o Jeg snakker optimistisk om fremtiden ..........

« Jeg gjer andre stolte over a vaere forbundet med
31T«

o Jeg diskuterer hvem som er ansvarlige for a
oppna ulike resultater ...........................

« Jeg venter med & gripe inn til jeg ser at det gar
galt ..

o Jeg snakker entusiastisk om hva som ma
OPPNAS ...

« Jeg understreker betydningen av a vaere
malbevisst ...l e

o Jeg bruker tid pa opplaering og veiledning .....

« Jeg gir tydelig uttrykk for hva man kan forvente
a fa igjen nar prestasjonsmal er oppnadd ......

g oo oo oo oon oo oo oo oo -
o oo oo o o oo oo oo o oo oe
N I e O T e
O oo oo oo oo oo oo oo o oo
O o0 OB 0o &80 oOaiE gBa 0| O oa de
o oo oo o o oo oo oo oo oo e
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"ETT SVAR | HVER LINJE Ikke i det En Avogtil  Ganske Sveert  Kan ikke
hele tatt  sjelden ofte ofte, om svare
gang ikke alltid
« Jeg viser at jeg tror fast pa at det ikke er vits i &
endre pa noe som fungerer ..................... O Il Il 1 | O v
« Jeg lar gruppens beste ga foran egne interesser
U [ [ L | O e
» Jeg behandler andre som mennesker og ikke
bare som medlemmer av en gruppe ............. ] ] ] L1 L] I e
e Jeg viser at problemer ma bli varige for jeg
GHPEFINN Lot | O O | | [
« Jeg handler pa en mate som gjer at andre
respekterer Meg ........cooveeevverieinieneannnns 1 ] I 1 1 1 21
« Jeg vier all min oppmerksombhet til 4 ta meg av
feil, klager og sVikt. .............................. O O O | | OO e
« Jeg vurderer moralske og etiske konsekvenser
av beslutninger. ..............c.ooiiiiiiiiii.. O O O | | [
e Jeg holderrede paallefeil. ................... . O Il Il 1 | O e
« Jeg utstraler en slags myndighet og
selvsikkerhet ..........cccovveiiiniieiiinnnnns. O O |l | | O e
e Jeg uttrykker en inspirerende fremtidsvisjon. .. O [J ] L | O |z
+ Jeg retter oppmerksomheten mot manglende
innfrielser av standarder. ........................ O O |l | | O |
e Jeg unngar a ta beslutninger. ................... ] Il O [l O L |z
+ Jeg anser enkeltmennesker for a ha behov,
ferdigheter og mal som skiller dem fra andre. .. O O O | | I
e Jeg far andre til a se problemer fra mange
forskjellige synsvinkIer. ......................... | 0 0 [ U LI a0
o Jeg hjelper andre til a utvikle sine sterke sider. . O [l |l 1 | O e
o Jeg foreslar nye mater a lose oppdrag pa. ...... O Il Il 1 | O s
e Jeg utsetter a svare pa sporsmal som haster. .. O [J ] L | O e
« Jeg legger vekt pa betydningen av a ha en felles
MAISEtNING. ... ] ] ] 1 1 1 34
« Jeg gir uttrykk for tilfredshet nar andre innfrir
fOrVentNINger. . ......oooooe e O O O | | OO s
e Jeg uttrykker tillit til at malsetninger blir nadd. O O O | | OO e
« Jeg er apen for andres behov i forbindelse med
arbeidet. ... ] Il O [l O O e
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@ De felgende pastandene omhandiler din mate a lede pa. Vi ber deg om a ta stilling til pastandene ved a angi
dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR I HVER LINJE 1=Helt 2 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

w

« Jeg uttrykker klare fremtidsvisjoner for mitt
ansvarsomrade ............ ...,

« Jeg serger for at malsetningene vi skal na, er
tydelige for medarbeiderne .....................

e Jeg bidrar til at medarbeiderne mine kan utvikle
segidenretningdeeonsker .....................

+ Jeg viser mot i beslutningssituasjoner .........

goo o o-
ooo o e
I B B O
Oooo o O
goo o O

« Jeg markerer tydelig at det er jeg som er sjefen

« Jeg setter min egen karriereutvikling fremfor
virksomhetens behov ........................... 1 7 [l ]

N B

UJ 6

@ Sa noen pastander om ditt forhold til arbeidsgruppen du leder. Angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt
uenig og 5=helt enig.
Dersom du har din egen ledergruppe, ensker vi at du skal svare relatert til denne gruppen. [

w
~

| ETT SVAR I HVER LINJE 1=Helt 2 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

s Jeg oppmuntrer til bruk av standardiserte
Prosedyrer . ... ..o

« Jeg bestemmer hva som skal gjores, og
hvordan detblirgjort ..................... . ...,

+ Jeg tildeler gruppens medlemmer bestemte

O
1
OPPUAVET .ottt O
« Jeg planlegger nar arbeidet skal vaere ferdig ... O

U

s Jeg opprettholder definerte standarder for
YEISE e

O Ooog g Oe
[ I O
O oo o O-
O 008 0 Oe

« Jeg forventer at gruppens medlemmer folger
gjeldende regler og reguleringer ................ O O I [l I

o 0o oo o de

@ Vennligst ta stilling til pastandene nedenfor ved & angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og
5=helt enig.

| ETT SVAR I HVER LINJE | 1=Helt 2 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

w

« Jeg hjelper de ansatte til a forsta hvordan deres
mal og formal relaterer seg til selskapet ........

« Jeg tar mange beslutninger sammen med de

0
ANSAME ..o O
O
O

o Jeg utrykker stor tro pa at de ansatte kan utfore
krevende oppgaver .............coiiiiiiiiiiinnn

ogd o 0Ode
I N B
I O O A
00 0 e
od o O

« Jeg tillater ansatte a gjore jobben pa sin mate ..
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69 | Vennligst ta stilling til pastandene nedenfor ved a angi dine svar pa en skala fra 1-5, hvor 1=helt uenig og
5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE 1=Helt 2 3 4 5=Helt  Kan ikke
uenig enig svare

+ Jeg forsoker a jobbe sa hardt som overhodet
MUNG o e

o Arbeidet mitt er av ypperste kvalitet ............

« Jeg er svaert opptatt av a gjore en god innsats i
jobbenmin ...

¢ Jeg legger ofte inn ekstra innsats i jobben min .

+ Jeg yier nesten bestandig mer enn hva som kan
betegnes som et akseptabelt innsatsniva .......

o0 o0 oOoQA-
oo oo oOage
0 I B A N R A
oo oo oOog-
Ood Oo 0OQde
0 I B I R A L

¢ Jeg presterer bedre enn hva som kan forventes

70| Nedenfor finner du noen pastander om hvordan du vanligvis forholder deg til dine felelser i samhandlingen
med dine medarbeidere. Vi ensker at du skal ta stilling til pastandene ved a angi dine svar pa en skala fra 1-5,
hvor 1=helt uenig og 5=helt enig.

| ETT SVAR | HVER LINJE | 1=Helt 2 3 4 5-Helt  Kan ikke
uenig enig svare
o Jeg uttrykker mine folelser pa en apen mate 1 2 3 4 5 6
(f.eks. nar jeg blirirritert) ....................... | |l | O |l 1 1
« Jeg skjuler eller undertrykker noen av mine
folelser (f.eks. sinne eller utalmodighet) ........ | |l | O |l 1 2

+ Jeg later jeg som om jeg har folelser jeg
egentlig ikke har der og da (f.eks. at jeg er glad,
takknemlig eller talmodig) ............cceuenne... ] ] ] [l Il 1 3

71| Stadige endringer og nye utfordringer gjor at mange ledere feler behov for a videreutvikle sine kunnskaper
og ferdigheter. Hvor viktig mener du at det er for DEG & styrke DINE kunnskaper og ferdigheter pa felgende

omrader?
| ETT SVAR I HVER LINJE | 1=lkke 2 3 4 5=Meget Kan ikke
viktig viktig svare
1 2 3 4 5 6
¢ Skaffe deg mer innsikt i andre lands kulturer ... 1 1 1 1] 1 1 1
« Skaffe deg mer internasjonal erfaring ........... | |l | O |l 1 2
¢ Oke din kjennskap til hvordan du kan lede
endringsprosesser i vicksomheten .............. 1 |l | O] |l 1 3
 Ta videreutdanning innen ditt eget fagomrade .. | |l | O |l 1 4
o Bedre din kjennskap til hvordan din veeremate
virker pa andre mennesker ...................... O |l [ 1 [ 1 5
+ Bedre din innsikt i hvordan konflikter kan
handteres ... | |l | Ol |l | 6
E Har du deltatt pa lederutviklingsprogram i lopet av din karriere som leder?
FLERE SVAR MULIG |
AFFs Solstrandprogram ..............coiiiiiiiiiiiiiian.. s,
AFFs program for Yngre Ledere ..o [l
Andre lederutviklingsprogram ..., HE)
Nei, har ikke deltatt p4 noe lederutviklingsprogram ........ [P
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73| Nar du tar alle forhold i betraktning - synes du at det er sa mange goder forbundet med a vaere leder at det er
verdt innsatsen?

ETT SVAR
L IE
N e e [z
Usikker/ Vet ikKe ............coieie e, s

74| | Det kan bli aktuelt a gjenta denne undersokelsen om 3-5 ar for a male om det har funnet sted endringer i
arbeidssituasjonen til norske ledere i perioden. | denne forbindelse vil det vaere snskelig a intervjue flest
mulig av dem som er med i arets undersokelse.

Tillater du at vi forsoker a kontakte deg for deltagelse i en eventuell ny undersokelse om 3-5 ar?

- IE
Y P
E For & oke forstaelsen av hvordan ledere virker inn pa medarbeidere og virksomhetens resultater er det
viktig a ha tilgang pa informasjon fra medarbeidere.
Tillater du at vi kontakter deg med hensyn pa a innhente slik informasjon pa et senere tidspunkt?
- 4
= =

TAKK FOR HJELPEN!

VENNLIGST SEND UTFYLT SPORRESKJEMA | SVARKONVOLUTTEN TIL SYNOVATE
SNAREST. IKKE SETT NAVNET DITT PA SKIEMAET.
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Research reinvented

«Naviy
«Bedrift»
«Adresse»
«Postnr «Poststed»
«Skjema nr»
Oslo, 2011

AFFs Lederundersokelse 2011

For ca. en ukes tid siden fikk du tilsendt et sperreskjema fia oss i forbindelse med AFFs
lederundersokelse 2011. Undersekelsen gjennomferes blant ca. 3.000 ledere pa alle nivaer i
arbeidslivet i Norge. bade 1 privat og offentlig sektor. Undersokelsen er finansiert og utformet av AFF
ved Norges Handelshoyskole. i samarbeid med deres sponsorer og samarbeidspartnere. Synovate
(tidligere Markeds- og Mediainstituttet, MMI) stér for innsamling og tilrettelegging av dataene. Rune
Romning, forskningsleder ved AFF. er prosjektleder for sperreundersokelsen.

Vi haper at utfyllingen av skjemaet gar bra. Dersom du allerede har fylt ut og returnert skjemaet, vil vi
fA takke deg for den raske besvarelsen og ber deg se bort fra denne henvendelsen.

For at kvaliteten pa undersekelsen skal bli s4 bra som mulig, er vi avhengig av at s mange som mulig
svarer. og vier derfor meget takknemlig for at du sa deg villig til a veere med pa denne undersekelsen.
Vi er klar over at det vil ta noe tid a fylle ut skjemaet. Imidlertid er det ikke nodvendig & svare pa alle
spersmélene 1 en omgang, tvert imot, ta gjerne pauser underveis. Vi haper du kan ta deg tid til dette
og at du har anledning til 4 postlegge det ferdige utfylte sporreskjemaet i lopet av 34 dager etter at
du har mottatt dette brevet.

Hvis du har spersmal om undersekelsen eller utfylling av skjemaet, ber vi deg ta kontakt med
forskningsleder Rune Ronning ved AFF. tIf. 915 61 801, eller Ann-Kristin Ansteensen. eventuelt Erik
Dalen. tlf. 22 95 47 00 hos Synovate.

Vi ensker deg fortsatt lykke til og minner om at alle som besvarer og sender inn skjemaet kan fa
tilsendt et eksemplar av boken som skal skrives med utgangspunkt i undersekelsen. Boken forventes
a foreligge trylket i lopet av 2012. Dersom du er interessert i dette kan du sende en mail med navn og
adresse til lisbeth.samsonsen@affno, eller ringe henne pa telefon 815 55 345. Vi vil da notere deg pa
en liste og sende deg boken sa snart den foreligger. Vi understreker at en slik henvendelse ikke
svekker anonymiteten i undersokelsen. siden sperreskjemaene gar til Synovate og ikie til AFF.

I lepet av hoesten 2011 vil vi dessuten sende en oppsummering av undersokelsens hovedresultater til
alle som besvarer og sender inn skjemaet. Du er ogsa med i trekningen av 4 stk. iPad2.

Med vennlig hilsen
Synovate Norge AS

Ann-Kristin Ansteensen
prosjektansvarlig Synovate
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