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Denne litteraturkortlægning er en af tre separate ’Litteraturkortlægninger af ledelsesforskning 

og forskning i lederuddannelser’, som Dansk Center for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet 

udfører for Styrelsen for Forskning og Uddannelse. De tre kortlægninger omhandler eksisterende 

litteratur indenfor effekt og effektmåling af offentlige lederuddannelser, effekter af måder at ud-

øve offentlig ledelse på og effekter af didaktiske virkemidler og rammer for udvikling og efterud-

dannelse af offentlig ledere. 
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0 – Sammenfatning 

Dansk Center for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet har i perioden januar til maj 2020 

gennemført en systematisk kortlægning af forskningslitteratur til eftersyn af offentlige lederud-

dannelser. Kortlægnings hovedfokus er forskningslitteratur1, der behandler effekter af måder at 

udøve ledelse på i den offentlige sektor. Kortlægningens arbejdsspørgsmål er følgende:  

 

Hvilke målbare effekter har forskellige måder at udøve ledelse på i den offentlige sektor for or-

ganisationer, medarbejdere og brugere? 

 

Metode 

Kortlægningen er gennemført ved brug af metoden Rapid Evidence Assessment (REA), en systematisk og 

transparent gennemgang af den relevante evalueringsbaserede litteratur. Studier er inkluderet i kortlæg-

ningen, hvis de opfylder alle følgende kriterier: 1) er udført i perioden 2010-2020. 2) Omhandler offentlige 

ledere eller lederuddannelser i en dansk eller sammenlignelig kontekst. 3) Bidrager til belysning af effekter 

af måder at udøve offentlig ledelse på. 4) Har fokus på interaktioner mellem ledere og medarbejdere 

og/eller brugere. 5) Overvejende indeholder empirisk evidens. Studier er således ekskluderet, hvis de er 

ældre end 2010, ikke vurderes at være anvendelige for en dansk kontekst, ikke bidrager til belysning af 

arbejdsspørgsmålet eller overvejende er teoretiske eller teori-diskuterende.  

 

Den fundne litteratur via REA-metoden er suppleret af vurderet relevant dansk litteratur fremsøgt via 

lederuddannelsespensa, danske forskningsmiljøer og forskere inden for temaet samt enkelte frisøgninger. 

 

Resultater 

Kortlægningens vidensgrundlag er overvejende dansk og nordisk litteratur. Den inkluderede lit-

teratur kobler sig hovedsageligt til effekter af transformations- og transaktionsledelse og forud-

sætninger for disse effekter. Ligeledes er der litteratur, som omhandler andre former for ledelse, 

der dog gennemgående relateres til de to store ledelsesstile, særligt transformationsledelse. 

 

                                                      
1 Heri både litteratur fra peer-reviewede tidsskrifter, samt litteratur i rapportformat der udfører selvstændige 

empiriske analyser af høj kvalitet. 
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Kortlægningens substantielle resultater falder i tre hovedspor: tidligere reviews af effekter af 

måder at udøve offentlig ledelse på, effekter af transformations- og transaktionsledelse, og 

effekter af ledelse fra anden ledelsesforskning. 

 

Konkrete effektmål og effekter af ledelsesstile og -adfærd i den offentlige sektor 

Litteraturen indikerer, at der er positive effekter af aktiv ledelse, særligt transformations- og 

transaktionsledelse (og kombinationen af de to) på en række relevante outcomes, mens fravæ-

rende (laissez-faire) ledelse er relateret til negative outcomes. En håndfuld studier beskæftiger 

sig ligeledes med ledelsesstile uden for denne tredeling, men disse udgør et klart mindretal. 

 

Litteraturen er næsten udelukkende fokuseret på praksisnære outcome-mål, særligt medarbej-

deres motivation og engagement modtager meget interesse. Herimod er kun ganske få studier 

fokuseret på brugernære effekter. Disse omhandler alle sammenhænge mellem ledelsesstil og 

karakterniveauer (i hhv. folkeskoler og gymnasier) og finder kun små eller betingede effekter. 

 

Herudover står det klart, at effekter af ledelsesstile og adfærd er kontekstspecifikke. Karakteri-

stika ved ledere, medarbejdere og organisation er alle relevante for effektiviteten af måder at 

udøve offentlig ledelse på, ligesom det også står klart, at der ikke er en 1:1 sammenhæng mellem 

lederens intenderede adfærd, og det der opleves af de ansatte. 

 

Endeligt er der en klar overvægt af observationelle studier i den identificerede litteratur, mens 

eksperimenter udgør en mindre andel. Dette besværliggør kausalslutninger, da utestede faktorer 

samt omvendt eller rekursiv kausalitet kan drive de effekter, der identificeres. Nogle eksperimen-

ter er inkluderet, og disse støtter overvejende konklusionerne i surveystudierne, men dette er 

ikke nødvendigvis tilstrækkeligt til at konkludere, at de identificerede sammenhænge i de obser-

vationelle studier er udtryk for kausalsammenhænge. 

 

Opmærksomhedspunkter 

På baggrund af de resultater der er identificeret i denne kortlægning vurderes fire opmærksom-

hedspunkter at være særligt relevante for det videre arbejde med forskning i betydningen af må-

der at udøve offentlig ledelse på: 
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● Transformations- og transaktionsledelse (og til dels laissez-faire ledelse) er de mest stu-

derede former for ledelsesadfærd, og udgør den klare majoritet af litteraturfeltet. 

● Langt størstedelen af litteraturen fokuserer på praksisnære effekter, mens kun få studier 

undersøger brugernære effekter. 

● I hvilken grad, og under hvilke omstændigheder, intenderet ledelsesadfærd overføres til 

medarbejdere, og hvorledes disse effekter videre påvirker kvalitet for brugeren er uklart. 

● Observationelle studier udgør den klare majoritet af datamaterialet. Flere eksperimen-

telle og/eller tidsseriestudier ville øge den interne validitet og dermed sikkerhed i de kau-

salslutninger, der ligger mere eller mindre eksplicit i litteraturen. 
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1 – Indledning 

Kortlægningens formål er at etablere et lettilgængeligt overblik over de væsentligste empiriske 

forskningsartikler og -publikationer inden for temaet ’effekter af måder at udøve offentlig le-

delse på’. Kortlægningen er den anden af tre som, samlet set, belyser effekter af forskellige må-

der at tilrettelægge, udvikle og organisere offentlige lederuddannelser i Danmark.  

 

Kortlægningen skal bidrage til, at alle typer offentlige udbydere af lederuddannelser samt ar-

bejdsgruppen for Eftersyn af Offentlige Lederuddannelser kan basere deres arbejde og udvikling 

på et så solidt og aktuelt evidensbaseret vidensgrundlag som muligt. 

 

1.1 – Kortlægningens metode og centrale begreber 

Dette analysenotat identificerer og beskriver litteratur, der beskæftiger sig med effekter af må-

der at udøve offentlig ledelse på, og som er vurderet af høj relevans og kvalitet. 

 

Kortlægningen afgrænses af en række begreber, som har betydning for den anvendte søgestra-

tegi, kombinationerne af søgeord og den efterfølgende screening og vurdering af den fundne 

litteratur. Følgende præciseringer og afgrænsninger er implementeret og anvendt i kortlægnings-

processen. 

 

● Ledelse: Omhandler generelt beskæftigelse med både rammevilkår (fx strategi og budget) 

og med at få ansatte til at udfylde disse i praksis. Denne kortlægning har dog udelukkende 

fokus på litteratur om ledelsestile og -adfærd frem for styring.  

● Brugernærhed: Henviser til en leder eller effekt, som har en organisatorisk nærhed til 

organisationens brugere. 

● Praksisnærhed: Henviser til en leder eller lederuddannelse som har en faglig nærhed til 

de fagprofessionelle der ledes (fx sygeplejersker, lærere etc.) 
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Til kortlægningen anvendes litteraturindsamlingsmetoden Rapid Evidence Assessment2 (herefter 

REA). Denne tilgang muliggør en systematisk og transparent gennemgang af den relevante litte-

ratur.  

 

Litteratursøgningen er afgrænset til at inkludere studier, der indeholder data fra lande, der ud-

dannelses- og systemmæssigt ligner det offentlige danske efter- og videreuddannelsessystem. I 

praksis har det betydet, at kortlægningen næsten udelukkende inkluderer nordiske studier. Sø-

geperioden er afgrænset til 2010-2020 for at stille skarpt på de nyeste tendenser i forskningen. 

Dog kan ældre studier med særlig relevans være inddraget. Kun litteratur baseret på empirisk 

evidens er inkluderet, med den ene undtagelse at reviews, der er vurderet særligt relevante, også 

er inkluderet. Litteraturen identificeret via REA-metoden er suppleret af litteratur fremsøgt via 

danske lederuddannelsespensa, danske forskningsmiljøer, forskere inden for feltet, samt enkelte 

frisøgninger, særligt med henblik på at identificere ikke-tidsskriftspubliceret litteratur. 

 

Figur 1.1: Metodeproces i Rapid Evidence Assessment3 

 

 

Efter de tre første REA-trin er der identificeret i alt 181 studier inden for kortlægningstemaet 

“betydning af måder er udøve offentlig ledelse”. Den efterfølgende syntese indeholder og be-

handler de studier, der er vurderet til at udgøre de mest centrale studier inden for kortlægnin-

gens område. Denne kvalitetsvurdering er baseret på tre forhold, i prioriteret rækkefølge: 

 

1. Anvendelighed: I hvilken grad bidrager det enkelte studie med information, der er rele-

vant for kortlægningstemaets aftagergruppe. Relevans er vurderet på baggrund af nær-

hed til 1) en dansk og/eller nordisk kontekst, 2) organisationer i den offentlige sektor.  

                                                      
2 Thomas, J., Newman, M. & Oliver, S. (2013). Rapid evidence assessment of research to inform social policy: 

taking stock and moving forward. Evidence & Policy: A Journal of Research, Debate and Practice, 9(1), 5-27. 
3 Som præsenteret i Rambøll (2019). National vidensopsamling om almen VEU – Delopgave 1: Systematisk 

Kortlægning [Rapport]. 
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2. Troværdighed: Hvorvidt studiet er rammesat af eksisterende litteratur, henviser til be-

skaffenheden af anvendt empirisk data og præsenterer de konkrete empiriske resultater. 

3. Akademisk niveau: De mest gængse akademiske kriterier for kvalitetssikret litteratur, 

f.eks. peer-review, datatriangulering, brug af validerede skalaer, fyldestgørende metodi-

ske overvejelser. 

 

På baggrund af denne kvalitetsvurdering er 37 studier inddraget i den endelige syntese i nærvæ-

rende analysenotat. Resumeer for hvert af disse studier kan findes i det medfølgende oversigts-

notat, og en sammenfatning af disse findes i analysenotatets afsnit 7 (litteraturoversigt). Det er 

således disse 37 studier, der udgør kortlægningens vidensgrundlag.  

 

1.2 – Karakteristik af vidensgrundlaget 

Kortlægningens vidensgrundlag består af 31 tidsskriftsartikler, 3 evalueringsrapporter samt 3 re-

views. Nedenfor ses fordelingen af studier, i forhold til hvilke lande deres datamateriale er ind-

samlet i. Studierne i den inkluderede litteratur er hovedsageligt danske med enkelte bidrag fra 

de andre nordiske lande, især Norge. Kun blandt de inkluderede reviews brydes denne tendens, 

med inklusionen af 3 reviews med et internationalt fokus, hvoraf et enkelt er et dansksproget 

review, der ligeledes trækker på international litteratur. 

 

Tabel 1.1: Geografisk fordeling af studierne i kortlægningens litteratur 

 Danmark Sverige Norge Finland International 

Tidsskriftsartikler 24 1 5 1 - 

Rapporter 3 - - - - 

Reviews - - - - 3 

Antal studier i alt 27 1 5 1 3 

 

Kortlægningen har ikke prioriteret specifikke ledelsesformer, men har forsøgt at frasortere litte-

ratur med fokus på styring (management på engelsk; eks. NPM, LEAN), og litteratur der vurderes 

at være for fag- eller kontekstspecifikt4. Kun studier, hvor ledelsesstil eller -adfærd er forklarende 

                                                      
4 Grænsen mellem hvad der vurderes som hhv. styring og lederskab er ikke fuldstændigt klar, her har vurderinger 

af relevans været styrende for inklusion. Samme overvejelser har dannet baggrund for ledelsesstile der har et 
meget klart fagligt islæt (f.eks. pædagogisk ledelse), eller hvor meget specifikke kontekstuelle faktorer er i cen-
trum (f.eks. ledelse af etnisk diverse folkeskoler). Litteratur frasorteret på baggrund af disse faktorer kan findes 
under “anden litteratur” i oversigtsnotatet. 
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(direkte eller modererende) variabel, er blevet inkluderet. På trods af at søgestrategien ikke har 

fokuseret på specifikke former for ledelse, er der en klar skævhed i frekvensen af de ledelsesstile, 

der er repræsenteret i den identificerede litteratur. Fordelingen af ledelsestyper i studierne kan 

ses i tabel 1.2. Særligt hyppige er studier, der behandler effekter af transformationsledelse, og 

mange af disse undersøger ligeledes effekter af transaktionsledelse eller kombinerede effekter 

af de to.   

 

Tabel 1.2: Oversigt over antallet af studier der omhandler specifikke ledelsesstile 

 Antal studier 

Transformationsledelse 27 (24) 

Transaktionsledelse 15 

Laissez-faire ledelse 6 

Distributiv ledelse 1 

Abusive ledelse 1 

Forandringsledelse 2 

Note: Visionsledelse bruges stedvist som synonym for transformationsledelse i den dansksprogede litteratur. Passiv-

undgående ledelse er her lagt sammen med Laissez-faire. Understøttende og autentisk ledelse er placeret under 

transformationsledelse. For at indikere mængden af selv-identificerede transformationsledelsesstudier er disse mar-

keret i parentes. 

 

På grund af dette fokus i litteraturen har vi ligeledes valgt at give transformations- og transakti-

onsledelse en særlig plads i denne kortlægning (sektion 3). Disse studier opdeles videre i studier, 

der undersøger direkte effekter af transformations- og transaktionsledelse (sektion 3.1), og stu-

dier der undersøger kontekstuelle faktorers betydning for disse effekter (sektion 3.2). Herudover 

er en række andre ledelsesstile (hvor flere er relateret eksplicit til transformationsledelse) iden-

tificeret. Disse behandles i sektion 4 sammen med studier, der behandler (fraværet af) sammen-

hænge i lederes og ansattes opfattelse af ledelsesadfærd. Endeligt er der identificeret en række 

reviews udgivet i nationale- og internationale tidsskrifter, der behandler effekter af offentlig le-

delse. Blandt disse er udvalgt tre reviews, der vurderes at være særligt relevante for denne kort-

lægning. Disse behandles selvstændigt i sektion 2. 
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2 – Peer-reviewede reviews af effekter af måder at udøve offentlig ledelse på 

Litteraturindsamlingen identificerede en række reviews udgivet i peer-reviewede tidsskrifter 

med fokus på effekter af ledelsesstile og -adfærd. Ud af disse er udvalgt tre, der vurderes at være 

særligt relevante for kortlægningen. Disse præsenteres nedenfor: 

 

Orazi et al. (2013) beskriver litteraturen omkring offentlig ledelse med fokus på perioden 2000 til 

2010. Dette review beskriver, hvordan studiet af offentlig ledelse har flyttet sig fra transformati-

ons-/transaktionsdikotomien til i stedet at fokusere på integreret ledelse, der inkluderer både 

transformations- og transaktionsledelse som supplerende ledelsesstile. Videre finder de, at litte-

raturen fokuserer på effekter af delelementer af (transformations)ledelse frem for de to centrale 

ledelsesstile. De beskriver generelt positive effekter af aktiv offentlig ledelse, men bemærker at 

disse effekter lader til at være kontekstafhængige, og at der er et fravær af tidsseriestudier i 

litteraturen.  

 

På baggrund af Orazi et al. (2013) og to andre reviews5 skriver Andersen et al. (2016) et review 

af ledelseslitteraturen med et særligt fokus på brugernære effekter. De identificerer dog ikke et 

større omfang af litteratur, der behandler effekter med relevans for borgernes udbytte, og skri-

ver: “Forskningen i offentlig ledelse er omfattende og bred – også i Danmark. Men når det drejer 

sig om effekten af offentlig ledelse for borgernes udbytte, er der ikke så meget dansk forskning.” 

(Andersen et al., 2016: 113). Videre kommenterer de på en nyere udvikling i litteraturen, hvor 

ledelsesadfærd og effekter heraf afkobles eksplicit (Andersen et al., 2016: 119)6, en bevægelse 

der ligeledes kommer til udtryk i de empiriske artikler identificeret i dette review (se sektion 3). 

Også her noteres udviklingen i ledelseslitteraturen, hvor transformations- og transaktionsledelse 

ikke ses som konkurrerende men komplementære ledelsesstile (Andersen et al., 2016: 119). De 

                                                      
5 Van Wart, Montgomery. 2013. “Lessons from Leadership Theory and the Contemporary Challenges of Leaders.” 

Public Administration Review 73 (4): 553–65. & Vogel, Rick, and Doris Masal. 2015. “Public Leadership: A Review 

of the Literature and Framework for Future Research.” Public Management Review 17 (8): 1165–89. Disse er ikke 

medtaget i denne rapports kernelitteratur. 

6Denne diskussion tager udgangspunkt i en artikel der kritiserer Knippenberg, Daan V. og Sim B. Sitkin (2013). A 

critical assessment of charismatic-transformational leadership research: back to the drawing board? The Aca-

demy of Management Annals 7(1): 1-60. 
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nævner også, at effekter af ledelsesstile er betinget af, at medarbejderne oplever denne ledelse 

(Andersen et al, 2016: 120), en pointe der behandles separat i denne rapport i sektion 4.3. Ende-

ligt kommenterer Andersen et al. (2016) på problemer med det anvendte datamateriale i littera-

turen. De identificerer problemer med en overvægt af spørgeskemaundersøgelser, hvor selvrap-

porterede outcome-mål anvendes, og anbefaler flere eksperimentelle studier, færre studier hvor 

forklarende og forklaret variabel stammer fra samme spørgeskema og videre fokus på kontek-

stuelle faktorers indflydelse på effekter af offentlig ledelse. 

 

I forlængelse af disse designkommentarer præsenterer Andersen et al. (2017) et blik på eksperi-

mentelle designs i studier af offentlig ledelse og identificerer både laboratorie-, survey- og felt-

eksperimenter inden for feltet. Af særlig relevans for denne kortlægning er deres fokus på ekspe-

rimenter, der anvender ledelsestræning som stimuli (se også kortlægning 1 om effekter og ef-

fektmåling af offentlige lederuddannelser). De præsenterer seks af disse, hvoraf ingen er udført 

i en nordisk kontekst. Mens denne artikel identificerer en række eksperimentelle studier, kom-

menterer den på, at disse næsten eksklusivt omhandler transformations- og transaktionsledelse, 

frem for nyere koncepter i litteraturen. Disse eksperimenters fund stemmer, ifølge Anders Bro & 

Bøllingtoft (2017), gennemgående overens med resultaterne fra ikke-eksperimentelle studier, 

hvilket øger troværdigheden af litteraturens generelle fund. Endeligt kommenterer forfatterne 

på potentielle problematikker med eksperimentelle studier (navnligt økologisk validitet) og kon-

kluderer, at mens eksperimentelle studier ikke kan stå alene, er de et stærkt supplement til litte-

raturen. 

 

Mens disse reviews ikke har et særligt dansk/nordisk fokus i den litteratur, de behandler, er det 

generelle blik på litteraturen et relevant startpunkt for denne kortlægning. Det samlede billede 

er, at der er positive effekter af aktiv ledelse i den offentlige sektor, særligt med fokus på “inte-

greret ledelse” - kombinationen af transformations- og transaktionsledelse. Dog er der flere kom-

mentarer om den potentielle betingethed af positive effekter af ledelsesadfærd, en særlig pointe 

hos Orazi et al. (2013), og et tema der ligeledes står klart i denne kortlægning (se sektion 3.2). 

Videre tegner de et billede af metodisk diversitet, men med en klar overvægt af observationelle 

studier der benytter spørgeskemadata til at måle ledelsesstile og ofte også outcome-mål. Ekspe-

rimentelle og longitudinale studier er altså et fåtal i litteraturen, og alle tre reviews foreslår yder-
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ligere forskning i denne retning. Der er ikke samme fokus på forskelle i outcome-mål i disse re-

views, som ved denne kortlægning, der er dog en relevant indsigt fra Andersen et al. (2016: 113), 

der kommenterer på fraværet af danske studier, som undersøger brugernære effekter af ledelse 

i den offentlige sektor. 

 

3. Transformations- og transaktionsledelse 

Transformationsledelse og transaktionsledelse er helt centrale begreber i litteraturen om offent-

lig ledelse og danner ligeledes teoretisk base for størstedelen af den litteratur, der er identificeret 

i vores indsamling. Oprindeligt set som modsætninger eller i et hierarki af ledelsesstile, hvor 

transformationsledelse blev set som mere aktivt og mere effektfuldt, mens transaktionsledelse 

blev markeret som mindre aktiv og mindre effektiv7. I nyere forskning er dette modsætningsfor-

hold ikke længere prævalent, og disse to ledelsesstile ses i højere grad som komplementære 

(Orazi et al., 2013; Andersen et al. 2016). 

 

Transformationsledelse defineres (og operationaliseres) klassisk som et konstrukt med fire di-

mensioner: idealiseret indflydelse, inspirerende motivation, intellektuel stimulering, og individu-

elle hensyn (Andreassen et al., 2019; Günzel-Jensen, Hansen, et al., 2018; Günzel-Jensen, Jain, et 

al., 2018; Holten & Brenner, 2015; Tafvelin et al., 2014). Dele af den nyere forskning har dog 

arbejdet med en modificeret definition, idet der har været en bevægelse i retning af at adskille 

transformationsledelse som adfærd fra effekter heraf, hvorfor dele af litteraturen har fokuseret 

på de elementer af transformationsledelse, der specifikt indfanger lederes adfærd. Her defineres 

transformationsledelse som adfærd, der forsøger at udvikle, dele og vedligeholde en vision med 

den intention at motivere medarbejdere, så de agerer i overensstemmelse med organisatoriske 

mål (Jacobsen & Andersen, 2019; Bro & Jensen, 2019; Nielsen et al., 2019). 

 

                                                      
7 I denne opdeling af effektfuldhed af ledelse blev laissez-faire ledelse set som den mindst aktive og mindst 

effektfulde ledelsesadfærd (Laissez-faire ledelse behandles i sektion 4.1). Denne opdeling/rangering af disse to 

ledelsesstile er associeret med James M. Burns og Bernard M. Bass. Bass beskriver dog også, at de to ledelsesstile 

kan være komplementære. 
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Transaktionsledelse er, som navnet antyder, baseret på at leder-medarbejder interaktionen er et 

transaktionsforhold, hvor lederen belønner medarbejdere for ønsket adfærd eller sanktionerer 

medarbejdere for uønsket adfærd, hvilket, gennem appel til medarbejderes selvinteresse, øger 

den enkelte medarbejders produktivitet og overensstemmelse med organisationens mål. Beløn-

ninger og sanktioner kan både være materielle og ikke-materielle og kan ligeledes være sank-

tion/belønning ved non-intervention eller særlig opmærksomhed (Günzel-Jensen, Hansen, et al., 

2018; Günzel-Jensen, Jain, et al., 2018; Holten & Brenner, 2015; Jacobsen & Andersen, 2019; Jen-

sen, 2019; Nielsen et al., 2019). 

 

3.1 – Direkte effekter af transformations - og transaktionsledelse 

I alt 17 studier undersøger direkte effekter af transformations- og/eller transaktionsledelse på 

forskellige praksisnære faktorer. Tabel 3.1 giver en oversigt over, hvorvidt disse studier anvender 

et eksperimentelt design, undersøger effekten af én eller begge ledelsesstile, det konkrete out-

come-mål, samt hvorvidt der findes en effekt eller ej. For en uddybning af studiernes indhold 

henvises både til oversigtstabellen vedlagt i afsnit 7 i dette notat, samt til det medsendte over-

sigtsnotat. 

 

Tabel 3.1: Oversigt over effekterne af transformations- og transaktionsledelse 

  Eksperimen-

telt design 

Transformati-

onsledelse 

Transaktions-

ledelse 

Outcome-mål Effekt 

An et al. 

(2019) 

Ja X X Medarbejderes jobtil-

fredshed 

Ja 

Andersen et 

al. (2018a) 

Nej X   Public service motivation Ja 

Andersen et 

al. (2018b) 

Nej X  Professionel kvalitet, 

overensstemmelse i op-

fattelser af professionel 

kvalitet 

Ja 

Andreasen et 

al. (2019) 

Nej X   Tendens til overarbejde Nej 
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Bro & Jensen 

(2019) 

Ja X   Medarbejderes bruger-

orientering 

Ja 

Günzel-Jen-

sen, Hansen, 

et al. (2018) 

Nej X X Innovativ adfærd Ja 

Günzel-Jen-

sen, Jain, et 

al. (2018)  

Nej X X Medarbejderes opfat-

telse af agens under di-

stribueret ledelse 

 Ja 

Hansen & 

Pihl-Tingvad 

(2018) 

Nej X X Innovativ adfærd  Ja 

Hetland et al. 

(2011) 

Nej X   Læringsklima på arbejds-

pladser 

Ja 

Jacobsen & 

Andersen 

(2015) 

Nej X X Karakterer (value added) Ja 

Jacobsen & 

Andersen 

(2019) 

Nej X X High performance ex-

pectations 

Ja 

Jacobsen et 

al. (2016) 

Ja X X Public service-motiva-

tion 

Nej 

Jensen (2018) Ja X   Værdikongruens Ja  

Nielsen, 

Boye, Holten, 

Jacobsen & 

Andersen 

(2019) 

Nej X X Medarbejders motiva-

tion 

Ja 
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Nielsen, Skog-

stad, Gjerstad 

& Einarsen 

(2019) 

Nej X   Medarbejderes grad af 

angst 

Nej 

Tafvelin et al. 

(2014) 

Nej X   Medarbejderes rolleklar-

hed og engagement 

Ja 

VIVE (2019)  Nej X X Praksis- og brugernære 

outcomes af folkeskole-

reformen 

Delvis 

 

 

To studier (Jacobsen & Andersen, 2015; VIVE, 2019) undersøger brugernære effekter af transfor-

mations- og transaktionsledelse. Jacobsen & Andersen (2015) finder effekter af transformations- 

og transaktionsledelse på gymnasieelevers karakterer og finder effekter af begge ledelsesstile, 

men kun i den grad den er (positivt) opfattet af medarbejderne (se sektion 4.3). VIVE (2019) un-

dersøger ligeledes effekter af ledelse på brugernært niveau gennem folkeskoleelevers trivsel, læ-

ring og fravær, men identificerer kun beskedne og statistisk usikre effekter.  

 

De øvrige studier i tabellen præsenterer en lang række forskellige praksisnære effekter af trans-

formations- og transaktionsledelse. Disse praksisnære effekter kan efter egen opdeling kategori-

seres i kognitive effekter, adfærdsmæssige effekter samt effekter relateret til arbejdsmiljø. 

 

Seks studier fokuserer på kognitive effekter af transformations- og transaktionsledelse (Andersen 

et al., 2018a; Andersen et al., 2018b; Günzel-Jensen, Jain, et al. 2018; Jensen, 2018; Nielsen, Boye, 

Holten, Jacobsen & Andersen, 2019; Nielsen, Skogstad, Gjerstad & Einarsen, 2019; Tafvelin et al., 

2014). Her finder Nielsen, Boye, Holten, Jacobsen & Andersen (2019), at både transformations- 

og transaktionsledelse øger medarbejdermotivation. Når ledelsesstilene kombineres, er det dog 

forskelligt, hvorvidt aspekter af transaktionsledelse øger (verbale belønninger) eller reducerer 

(materielle belønninger) medarbejderes motivation. Begge ledelsesstile har desuden en positiv 

effekt på medarbejderes opfattelse af agens (dvs. oplevet indflydelse på ledelsesmæssige beslut-

ninger) i et arbejdsmiljø karakteriseret ved distribueret ledelse (Günzel-Jensen, Jain, et al., 2018). 
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Andersen et al. (2018a) finder desuden, at udøvelsen af transformationsledelse er forbundet med 

en stigning i medarbejderes public service motivation, dvs. i hvor høj grad medarbejdere er mo-

tiveret til at tjene offentligheden og handle for fællesskabets interesser. I forhold til dette kon-

kluderer Jacobsen et al. (2016), at transformationsledelse ikke har en kortsigtet effekt på public 

service-motivation. Deres fund indikerer dog en langsigtet effekt af kombinationen af transfor-

mationsledelse og verbale belønninger på public service-motivation. Tafvelin et al. (2014) finder, 

at transformationsledelse medfører en større følelse af rolleklarhed og engagement blandt med-

arbejdere, og Jensen (2018) at samme ledelsesstil har en positiv effekt på værdikongruens på 

tværs af medarbejdere og organisation.  Nielsen, Skogstad, Gjerstad og Einarsen (2019) undersø-

ger, hvorvidt transformationsledelse reducerer graden af angst blandt medarbejdere, men iden-

tificerer ingen effekt. Endeligt finder Andersen et al. (2018b), at transformationsledelse har en 

positiv sammenhæng med opfattelser af professionel kvalitet og sammenhængen mellem, hvor-

dan ledere og medarbejdere forstår professionel kvalitet. 

 

Fire studier (Andreasen et al., 2019; Bro & Jensen, 2019; Günzel-Jensen, Hansen, et al., 2018; 

Hansen & Pihl-Tingvad, 2018) undersøger effekterne af transformations- og transaktionsledelse 

på medarbejderes adfærd. Både Günzel-Jensen, Hansen, et al. (2018) samt Hansen og Pihl-Ting-

vad (2018) finder, at begge ledelsesstile har en positiv effekt på innovativ adfærd, hvoraf det i et 

af studierne (Hansen & Pihl-Tingvad, 2018) dog pointeres, at denne effekt kun gør sig gældende 

for en enkelt komponent af transaktionsledelse (verbale belønninger). Endvidere har transfor-

mationsledelse en positiv effekt på medarbejderes brugerorientering (Bro & Jensen, 2019) og er 

ikke forbundet med en øget tendens til overarbejde blandt medarbejdere (Andreasen et al., 

2019). 

 

Endeligt er der tre studier (An et al., 2019; Hetland et al., 2019; Jacobsen & Andersen, 2019), der 

undersøger effekten af transformations- og transaktionsledelse på forskellige aspekter af ar-

bejdsmiljøet. Her ses det, at begge ledelsesstile har positive effekter på medarbejderes jobtil-

fredshed (An et al., 2019) og deres opfattelse af høje effektivitetsforventninger fra ledelsen (Ja-

cobsen & Andersen, 2019). Transformationsledelse har desuden en positiv effekt på læringskli-

maet på arbejdspladser (Hetland et al., 2011)  
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3.2 – Betingelser for effekter af transformations- og transaktionsledelse 

Flere studier undersøger de betingende faktorer for effekter af ledelsesstile; dvs. hvornår og 

hvordan transformations- og transaktionsledelse har en effekt på bruger- og praksisnære out-

comes. Studierne er oplistet i nedenstående tabel 3.2: 

 

Tabel 3.2: Oversigt over betingelser for effekter af transformations- og transaktionsledelse 

  Eksperimen-

telt design 

Forklarende faktor Outcome-mål Forudsætning for 

effekt 

Effekt 

Bro et al. 

(2017) 

Nej Transformations-le-

delse 

Public service-

motivation 

Organisatorisk 

setting 

Ja 

Fjendbo 

(2020) 

Nej Transformations- og 

transaktionsledelse 

Motivation Medarbejderes 

køn 

Ja 

Günzel-Jen-

sen, Hansen, 

et al. (2018) 

Nej Transformations- og 

transaktionsledelse 

Innovativ adfærd Empowering (un-

derstøttende le-

delse) 

Ja 

Holm-Peter-

sen et al. 

(2015) 

Nej Transformations- og 

transaktionsledelse 

Medarbejderes 

oplevede faglige 

kvalitet og til-

fredshed med 

daglig lederkon-

takt 

Ledelsesspænd Ja 

Holten & 

Brenner 

(2015) 

Nej Transformations- og 

transaktionsledelse 

Medarbejderes 

opfattelse af om-

strukturering 

Lederes foran-

drings-engage-

ment 

Ja 

Jacobsen & 

Andersen 

(2015) 

Nej Transformations- og 

transaktionsledelse 

Performance Medarbejderes og 

lederes opfattelse 

af ledelsesstil 

Delvis 
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Jensen et al. 

(2019) 

Ja Transformations- og 

transaktionsledelse 

Public serivice 

motivation 

Værdikongruens Delvis 

Jacobsen & 

Staniok 

(2018) 

Nej Lederes organisato-

riske commitment 

Medarbejderes 

organisatoriske 

commitment 

Transformations-

ledelse 

Ja 

  

 

Jensen & Bro 

(2018) 

Nej Transformations-le-

delse 

Public service-

motivation & in-

trinsisk motiva-

tion 

Tilfredsstillelse af 

behov for auto-

nomi, kompe-

tence og relater-

barhed 

Delvis 

Munir et al. 

(2012) 

Nej Transformations-le-

delse 

Jobtilfredshed og 

psykologisk vel-

være 

Work-life konflikt Delvis 

  

  

10 studier (Bro et al., 2017; Fjendbo, 2020; Günzel-Jensen, Hansen, et al., 2018; Holm-Petersen 

et al., 2015; Holten & Brenner, 2015; Jacobsen & Andersen, 2015; Jacobsen & Staniok, 2018; 

Jensen et al., 2019; Jensen & Bro, 2018; Munir et al., 2012) afdækker faktorer, der betinger sam-

menhæng mellem ledelsesstil og forskellige praksisnære effekter.  

 

Günzel-Jensen, Hansen, et al.(2018) finder, at understøttende ledelse (se definition i afsnit 4) 

udgør en forudsætning for de positive effekter af transformations- og transaktionsledelse på in-

novativ adfærd. Ligeledes har medarbejderes (men ikke lederes) opfattelse af den udøvede le-

delsesstil betydning for, hvorvidt transformations- og transaktionsledelse har en effekt på per-

formance (Jacobsen & Andersen, 2015).  

 

I en undersøgelse af Holm-Petersen et al. (2015) er begge ledelsesstiles positive effekter på med-

arbejderes oplevelse af faglig kvalitet og tilfredshed med lederkontakt betinget af ledelsesspæn-

det, dvs. antallet af medarbejdere pr. leder. De største effekter forekommer ved et ledelses-

spænd mellem 14 og 20 medarbejdere.  
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Holten og Brenner (2015) finder, at både transformations- og transaktionsledelse har en positiv 

effekt på lederes forandringsengagement, dvs. lederes villighed og opbakkende adfærd over for 

organisatoriske forandringer, hvilket igen har en positiv effekt på medarbejderes opfattelse af 

omstruktureringer. Ligeledes finder Munir et al. (2012), at effekten af transformationsledelse på 

psykologisk velvære er medieret af work-life konflikter.  

 

Jensen og Bro (2018), Bro et al. (2017), Jensen et al. (2019) samt Fjendbo (2020) undersøger, 

hvad der kan påvirke effekten af ledelsesstile på medarbejderes motivation. Jensen og Bro (2018) 

finder, at effekten af transformationsledelse på medarbejdernes intrinsiske motivation er medi-

eret af tilfredsstillelsen af medarbejdernes behov for en følelse af autonomi og kompetence. Der-

udover finder de, at effekten på medarbejderes public service-motivation betinges af tilfredsstil-

lelsen af medarbejdernes behov for relaterbarhed og kompetence. Derudover konkluderer Bro 

et al. (2017), at effekten af transformationsledelse på public service-motivation er betinget af, 

hvor betydningsfuldt medarbejderne opfatter at deres arbejde er for samfundet. Effekten er 

større, hvis medarbejderne ikke mener, at deres jobposition er væsentlig for samfundet. I for-

længelse heraf finder Jensen et al. (2019), at effekten af både transformations-, transaktions- og 

integreret ledelse på public service motivation er betinget af værdikongruens mellem leder og 

medarbejder. De finder, at der ved lave niveauer af værdikongruens er negative effekter på pub-

lic service motivation for alle tre ledelsesformer (eksperimentelt induceret gennem ledelseskur-

ser), mens der ikke er statistisk signifikante sammenhænge ved høje niveauer af værdikongruens. 

Endeligt undersøger Fjendbo (2020), hvorvidt transformations- og transaktionsledelse har en ef-

fekt på medarbejders motivation og finder her forskellige resultater på tværs af medarbejdernes 

køn, således at kvinder bliver mindre motiveret af økonomiske belønninger end mænd.  

 

Et enkelt studie (Jacobsen & Staniok, 2018) finder, at transformationsledelse i sig selv kan udgøre 

en forudsætning for forekomsten af praksisnære effekter. Her ses, at udøvelsen af transformati-

onsledelse er en forudsætning for, at lederes organisatoriske commitment kun har en positiv 

effekt på medarbejderes organisatoriske commitment. 
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3.3 – Delkonklusion, effekter af transformations- og transaktionsledelse 

Opsummerende finder studierne i kortlægningen, at transformations- og/eller transaktionsle-

delse har forskellige kognitive (øget public service motivation og medarbejdermotivation, styrket 

oplevelse af agens, bedre rolleklarhed og øget engagement, reduceret angst samt styrket værdi-

kongruens), adfærdsmæssige (mere innovativ adfærd og brugerorientering) samt (arbejds)miljø-

mæssige (øget jobtilfredshed, oplevelse af høje effektivitetsforventninger, læringsklimaet og op-

fattelse af omstruktureringer) praksisnære effekter. Derudover finder flere studier, at effekterne 

af ledelsesstile kan være situationelt betinget af flere faktorer (understøttende ledelse, ledelses-

spænd, lederes forandringsengagement, opfattelse af udøvet ledelsesstil, opfyldelse af grund-

læggende psykologiske behov, arbejdskonflikter, værdikongruens og køn). 

 

Kortlægningen har næsten udelukkende fundet studier, der måler effekterne af transformations- 

og transaktionsledelse på praksisnære faktorer. Dvs. hvilken effekt ledelsesstilene har for de på-

gældende lederes medarbejdere og deres omgivelser. Dermed er det ikke muligt fyldestgørende 

at afdække, hvilke potentielle effekter transformations- og transaktionsledelse har for brugerne 

af de undersøgte offentlige organisationer. Videre bør det bemærkes, at kun 5 studier anvender 

et eksperiment design, og at der ligeledes kun er meget få longitudinale designs. Denne kortlæg-

ning kan altså gentage tidligere bidrags opfordring til videre arbejde med designs, der øger intern 

validitet (Orazi et al., 2013; Andersen et al., 2016; Andersen et al., 2017), for i højere grad at 

kunne vurdere teoretiske kausalpåstande i studiet af ledelsesstile. 

 

4 – Øvrig forskning i effekter af ledelsesadfærd 

Endeligt undersøger en række studier (tabel 4.1) effekterne af ledelsesstile, der ligger uden for 

transformations- og transaktionsledelse. Blandt disse er den mest fremtrædende Laissez-faire 

ledelse (sektion 4.1), der, ligesom transformations- og transaktionsledelse, baserer sig på arbejde 

af de tidlige pionerer inden for studiet af ledelsesstile. Ud over denne er der dog enkelte bevæ-

gelser væk fra de mest studerede ledelsesstile, der behandles i sektion 4.2. Endeligt behandles 

spørgsmålet omkring hvorvidt ledelsesinterventioner og -opfattelser stemmer overens, og hvilke 

konsekvenser dette kan have for effekter af måder at udøve ledelse på (sektion 4.3). 

 

Tabel 4.1: Oversigt over effekterne af anden ledelsesadfærd 
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  Eksperimentelt 
design 

Ledelsesstil Outcome-mål Effekt 

Ågotnes et al. 
(2018) 

Nej Laissez-faire ledelse Mobning på arbejdsplad-
sen 

Ja 

Andreasen et al. 
(2019) 

Nej Laissez-faire ledelse 
Abusive ledelse 

Medarbejderes tendens til 
overarbejde 

Ja 

Günzel-Jensen, Jain, 
et al. (2018) 

Nej Understøttende le-
delse 

Medarbejderes opfattelse 
af agens under distribue-
ret ledelse 
  

Ja 

Hetland et al. (2011) Nej Passiv-undgående le-
delse 

Læringsklima på arbejds-
pladser 
  

Ja 

Holten et al. (2019) Nej Change leadership & 
change management 

Medarbejderes opfattelser 
af forandringer på arbejds-
pladsen 

Ja 

Jakobsen et al. 
(2016) 

Nej Distribueret ledelse Performance Ja 

Kinnunen et al. 
(2016) 

Nej Autentisk ledelse Arbejdsklima Delvis 

Nielsen, Skogstad, 
Gjerstad & Einarsen 
(2019) 

Nej Laissez-faire ledelse Medarbejderes grad af 
angst 
  

Nej 

Pedersen et al. 
(2019) 

Nej Empirisk udledt le-
delsestypologi 

Karakterer, sygefravær, 
jobtilfredshed og målfor-
pligtelse 

Delvis 

Pihl-Thingvad & 
Klausen (2019) 

Nej Ledelsesadfærd Innovation i den offentlige 
sektor 

Delvis 

Skogstad et al. 
(2014) 

Nej Laissez-faire ledelse Stress forårsaget af rolle-
uklarhed 

Ja 

VIVE (2017) Nej Forandringsledelse Skolelæreres undervisning 
samt elevers læring og 
trivsel 

Delvis 
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4.1 – Laissez-faire ledelse 

Fem studier (Ågotnes et al., 2018; Andreasen et al., 2019; Hetland et al., 2011; Nielsen, Skogstad, 

Gjerstad & Einarsen, 2019; Skogstad et al., 2014) undersøger effekterne af laissez-faire ledelse, 

et enkelt sted betegnet som passiv-undgående ledelse. Laissez-faire ledelse er defineret som en 

non-responsiv ledelsesstil, hvor lederen undgår involvering i situationer, hvor aktiv ledelse er 

nødvendig (Ågotnes et al., 2018; Andreasen et al., 2019; Nielsen, Skogstad, Gjerstad & Einarsen, 

2019; Skogstad et al., 2014). Sagt på en anden måde så er en laissez-faire ledelsesstil kendetegnet 

ved et fravær af ledelse.  

Andreasen et al. (2019) finder, at denne ledelsesstil øger medarbejderens tendens til overar-

bejde, og Hetland et al. (2011) finder, at laissez-faire ledelse er forbundet med negative effekter 

på arbejdspladsens læringsklima. Laissez-faire ledelse har desuden en negativ effekt på medar-

bejderes rolleklarhed, hvilket øger deres stressniveau (Skogstad et al., 2014). Ågotnes et al. 

(2019) finder, at arbejdskonflikter kun leder til mobning på arbejdspladsen når lederen udøver 

en laissez-faire ledelsesstil. Derimod findes ingen effekt af laissez-faire ledelse på medarbejderes 

oplevelse af angst (Nielsen, Skogstad, Gjerstad & Einarsen, 2019).  

 

4.2 – Andre retninger i ledelsesstudier 

To studier (Holten et al., 2019; VIVE, 2017) undersøger effekten af forandringsledelse8, dvs. hvor-

dan lederen gennem kommunikation (af visioner og planer), tryghedsskabende relationsdan-

nelse og kompetenceudvikling (empowerment) af medarbejdere leder dem i retning af at accep-

tere større organisatoriske forandringer. Holten et al. (2019) finder, at forandringsledelse har en 

positiv effekt på medarbejderes opfattelser af forandringer på arbejdspladsen. I en dansk kon-

tekst er ledelsesstilen undersøgt i forbindelse med implementeringen af den danske folkeskole-

reform (VIVE, 2017). Her ses der positive praksisnære effekter af ledelsesstilen på implemente-

ringens af reformens undervisningsbaserede elementer i skolelærernes undervisning. Dog findes 

der ingen brugernære effekter af forandringsledelse på elevers læring og trivsel.  

                                                      
8 Oversat fra “Change Leadership” 
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Fire studier (Andreasen et al., 2019; Günzel-Jensen, Jain, et al., 2018; Jakobsen et al., 2016; Kin-

nunen et al., 2016) forholder sig til andre typer af offentlig ledelse. Andreasen et al. (2019) un-

dersøger effekten af “abusive leadership”, hvor lederen udviser en ikke-fysisk fjendtlig adfærd på 

medarbejderes tendens til overarbejde, men finder her ingen effekt. Understøttende ledelse9, 

forstået som en ledelsesstil der udvikler medarbejderes evne til selv-ledelses og derigennem 

evne til at bidrage til organisationen (Günzel-Jensen, Jain, et al., 2018: 115), har en positiv effekt 

på medarbejderes oplevelse af agens under forhold karakteriseret ved distribueret ledelse (Gün-

zel-Jensen, Jain, et al., 2018). Distribueret ledelse har i sig selv en positiv effekt på performance i 

den offentlige sektor, hvor performance er forstået ved en øget grad af innovativ adfærd, jobtil-

fredshed, brugerorientering samt et mere begrænset antal sygedage (Jakobsen et al., 2016). Kin-

nunen et al. (2016) undersøger effekter af autentisk ledelse (defineret som ledelse der opleves 

som troværdig, transparent, empatisk, moralsk og kulturel balanceret og selvreflekterende) på 

arbejdsklima. Der identificeres umiddelbart en positiv effekt, men forfatterne bemærker, at der 

er tvivl om sammenhængens kausalretning.  

To studier undersøger ledelsesadfærd gennem alternative mål, der ikke har samme teoretiske 

fundament som de ovenstående studier. Pihl-Thingvad & Klausen (2019) undersøger effekter af 

en række specifikke former for ledelsesadfærd (og medarbejderniveau-effekter heraf) på inno-

vation i den offentlige sektor (idegenerering, -promovering og -implementering)10. De finder, at 

medarbejderes kendskab til organisationens strategi, støttende (encouraging) ledelse, risikotole-

rance, og individuel autonomi har positive effekter på innovation, mens de ikke finder effekter af 

strategisk kommunikation eller økonomiske incitamenter. De finder altså, at ledelse har en ef-

fekt, men i højere grad gennem afledte effekter end gennem lederens egen adfærd (videre be-

handlet nedenfor i sektion 4.3). Endeligt tager Pedersen et al. (2019) en alternativ tilgang til iden-

tifikationen af ledelsesstile og anvender clusteranalyse til at danne en ledelsestypologi på bag-

grund af et survey blandt skoleledere. Denne tilgang identificerer 4 ledelsesstile; “administra-

tors”, “proactive floor managers”, “firefighters” og “laissez-faire managers”. Mens denne opde-

ling ikke er direkte sammenlignelig med de udbredte ledelsesformer, finder Pedersen et al. 

(2019), i overensstemmelse med andre studier, at de mere aktive former for ledelsesadfærd er 

                                                      
9 Oversat fra “Empowering Leadership” 

10 De skriver sig ind i en “management” litteratur, men deres specifikke forventninger kobler sig til ledelsesad-

færd frem for ledelsesredskaber. 
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korreleret med positive udfald, mens de mere tilbageholdende korrelerer med negative udfald. 

En yderligere interessant pointe, der kan udledes fra dette studie, er at det er muligt at identifi-

cere distinkte typer af offentlig ledelse gennem empiriske strategier og ikke blot gennem teore-

tisk definitioner. 

 

4.3 – Sammenhængen mellem lederes og medarbejderes opfattelse af ledelse 

Et separat tema identificeret i denne kortlægning er sammenhængen mellem lederes og medar-

bejderes opfattelse af ledelsesadfærd. 4 studier undersøger sammenhængen mellem lederes og 

medarbejderes opfattelser af ledelse (Favero et al., 2018; Jacobsen & Andersen, 2015; Jacobsen 

& Staniok, 2018; VIVE, 2019)11, og finder alle lave korrelationer mellem medarbejdernes og le-

dernes opfattelse. Der er altså ikke en klar sammenhæng mellem lederes intention og medarbej-

deres opfattelse, når det kommer til ledelsesstile. Derimod finder Favero et al. (2018) en stærkere 

sammenhæng mellem lederes opfattelse af deres egen adfærd og (skolens) performance12. Vi-

dere finder Jacobsen & Andersen (2015), at der er større forskelle mellem opfattelser af trans-

formationsledelse end af transaktionsledelse, og at det kun er medarbejdernes opfattelse af le-

deradfærden, der har en effekt på organisatorisk performance (karakterniveau på danske gym-

nasier). Endeligt finder Jacobsen & Staniok (2018), at sammenhængen mellem lederes og med-

arbejderes opfattelse af ledelse er relevant for, hvor succesfuldt lederen kan videreføre organi-

satorisk tilknytning. Kun de ledere, der opleves i overensstemmelse med egen vurdering, formår 

succesfuldt at videregive deres organisatoriske engagement, mens de der fejl- eller overvurderer 

deres ledelsesadfærd ikke formår dette. 

 

5 – Opsummering og opmærksomhedspunkter 

Litteraturen finder gennemgående positive effekter af aktive ledelsesstile, særligt transformati-

ons- og transaktionsledelse, og negative effekter af fraværende ledelse (Laissez-Faire). Dette 

stemmer overens med den internationale litteratur, der har samme fokus, og ligeledes finder 

                                                      
11 For nyere teoriudvikling se fx Andersen, L. B., & Jakobsen, M. L. (2019). Vil handling følge ord? Betingelser for 

en troværdig ledelsesintention. Politica: Tidsskrift for Politisk Videnskab, 51(3). 
12 Favero et al. er framet i retning af styring (management), men er taget med her da den skriver sig ind i denne 

relevante diskussion. 
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overvejende positive effekter (Andersen et al., 2016). Mens den store overvægt af studier rela-

terer sig til de store ledelsesstile transformations-, transaktions- og (i mindre grad) laissez-faire 

ledelse, er der ligeledes nogle andre bevægelser i den identificerede litteratur. Forandringsle-

delse, autentisk ledelse, understøttende ledelse, og distribueret ledelse optræder alle som må-

der at udøve offentlig ledelse på, men relateres alle i nogen grad til transformationsledelse. Vi-

dere forskning kunne med fordel studere disse koncepter dybere og forsøge i højere grad (empi-

risk) at placere disse i forhold til de tre mest udbredte ledelseskonstruktioner. Et enkelt studie 

forsøger at klassificere ledelsesadfærd empirisk gennem en cluster analyse (Pedersen et al., 

2019) og finder her fire dimensioner af ledelse, der kan kobles til både brugernære (karakterer) 

og praksisnære (sygefravær, jobtilfredshed og målforpligtelse) outcomes. Selvom en rent empi-

risk ledelsesadfærdsklassifikation er svær at sammenholde med den resterende teoretiske fun-

derede litteratur og at oversætte til anbefalinger til praktikere, er det relevant at notere sig, at 

specifikke opfattelser af ledelsesadfærd kan identificeres empirisk, og at dette ikke blot eksisterer 

som teoretiske koncepter. 

 

Næsten alle de studier, der er identificeret, undersøger effekter på praksisnært niveau, men der 

er nogen variation i hvilke aspekter heraf, der undersøges. I denne kortlægning har vi forsøgt at 

opdele disse studier i kognitive-, adfærdsmæssige- og arbejdsmiljøeffekter. Der er en lille over-

vægt af studier, der undersøger kognitive effekter (eks. engagement, motivation, agens), men 

ellers et bredt udvalg af effekter på forskellige aspekter af medarbejderpåvirkning. Kun to (tre, 

med clusteranalysestudiet) studier undersøger brugernære effekter, begge på elever (gymnasie 

og folkeskole). Det ene af disse finder kun små, statistisk insignifikante, effekter (VIVE, 2019), 

mens det andet finder effekter på gymnasieelevers karakterer (Jacobsen & Andersen, 2015). Der 

identificeres dog ikke effekter af intenderet ledelse, men kun opfattet ledelse. Dette indikerer, 

at effekter af ledelsesstile på brugernære faktorer kræver at disse modtages hos medarbejderne. 

Dette er måske ikke videre overraskende, men set i sammenhæng med flere studier, der finder 

ringe sammenhæng mellem lederintention og medarbejderopfattelse (Favero et al., 2018; Jacob-

sen & Andersen, 2015; Jacobsen & Staniok, 2018; VIVE, 2019), er dette yderst relevant. Spørgs-

målet omkring hvorvidt ledelsesintentioner og -kompetencer kan påvirke brugeres oplevelser af 

offentlige ydelser, står i det hele taget lidt ubesvaret hen. Det er ikke en urimelig antagelse, at 

medarbejdere der fx oplever højere niveau af motivation, leverer bedre ydelser, der må forventes 

at føre til brugernære forbedringer. Dog er der kun meget lidt forskning i en dansk og nordisk 
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kontekst, der tester denne kausalkæde, og de studier er alle udført i en undervisningskontekst 

med (gennemsnitlige) karakterer som outcome. 

 

I forlængelse af dette, lader der til at være nogen systematik i hvilke grupperinger, der er tilgæn-

gelige for de undersøgelser, der er udført på feltet. Særligt folkeskoler, gymnasier og integrerede 

børnepasningsinstitutioner er blevet studeret. Dette kunne lede til bekymringer om hvorvidt ef-

fekter, der identificeres her er generaliserbare til den offentlige sektor generelt, da disse medar-

bejdere (pædagoger, lærere, gymnasielærere) og ledere (ofte med samme faglighed som under-

visere) må forventes at have visse fælles karakteristika som gruppe, der ikke nødvendigvis er 

gældende for den offentlige sektor mere bredt. Bro et al. (2017) finder i denne sammenhæng, at 

effekter af transformationsledelse (på public service motivation) er mere udtalte for medarbej-

dere, der har lav opfattet “brugbarhed for samfundet” i deres arbejde. En sådan moderering er 

givetvis ikke universel, men dette indikerer måske, at undervisningsinstitutioner udgør en kon-

servativ test af effekter på public service motivation (men ikke nødvendigvis på andre sammen-

hænge). Dog illustrerer det relevansen af at undersøge effekter af ledelsesadfærd i flere organi-

sationstyper og gerne i komparative studier. 

 

Det er ikke en ny indsigt, at effekter af ledelse ikke er universelle, men er betinget af en række 

kontekstuelle faktorer (denne indsigt er helt central i både; Orazi et al., 2013; og Andersen et al., 

2016). Dette står ligeledes klart i gennemgangen af bidragene i denne kortlægning. Både varia-

tion hos medarbejdere (Fjendbo, 2020), karaktertræk ved lederen (Holten & Brenner, 2015), or-

ganisatoriske karakteristika (Bro et al., 2017; Holm-Petersen et al., 2015), og en række andre for-

hold er bestemmende for, hvorvidt ledelsesstil har positive, negative eller ingen påvirkning på 

medarbejderne. Dette øger relevansen af at designe studier, der kan sammenligne effekter i for-

skellige organisationer, på forskellige ledelsesniveauer og af forskellig faglig nærhed til og sam-

menfald med deres medarbejdere. 

 

Det sidste punkt, som fortjener særlig opmærksomhed, er de metodiske greb, der danner bag-

grund for den viden, kortlægningen har indsamlet omkring effekter af ledelsesstile og -adfærd. 

Mens eksperimentelle designs er mulige i studiet af ledelsesstile (Andersen et al., 2017), er disse 

ikke videre udbredte. Kun få eksperimentelle studier er identificeret i denne kortlægning. Dette 

besværliggør identifikationen af kausalitet, da det ikke er muligt at ekskludere påvirkninger fra 
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udeladte variable eller rekursiv/omvendt kausalitet i de observationsstudier, der danner klart 

størstedelen af vidensgrundlaget. En videre pointe her er, at der gennemgående anvendes selv-

rapporterede outcome mål. Dette er for flere variable den eneste mulighed (eks. motivation), 

men mere objektive outcome mål kan være med til at øge robustheden af resultaterne. Sammen 

med de mange surveybaserede observationsstudier er enkelte studier identificeret, som er ud-

ført på baggrund af kvalitative dataindsamlinger (Andersen et al., 2018a; 2018b). Denne anden 

vinkel lader det i højere grad være medarbejdere og ledere selv der definere ledelse, samt det 

der påvirkes af ledelse, end det er tilfældet i de surveybatterier, der oftest danner grundlag for 

målene i surveystudierne. Disse bidrag er værdifulde som supplement til resten af litteraturen, 

men de vil af praktiske årsager være mindre generaliserbare grundet deres kontekstnærhed og 

omfang og afhjælper heller ikke problemer med kausal inferens. Herudover er der også enkelte 

longitudinale studier, der forsøger at estimere enten kausalretning af effekter af/på lederadfærd 

(Kinnunen et al., 2016), eller forsøger at estimere langsigtede effekter af ledelsesinterventioner 

(eks. Jensen et al., 2019). Denne retning af forskning vurderes ligeledes meget værdifuld både ift. 

at sikre robusthed i konklusioner omkring kausaleffekter og at undersøge tidsholdbarheden af 

ledelseseffekter.  

 

Der er altså nogen metodisk mangfoldighed, men en klar kerne af observationsstudier. De ekspe-

rimentelle studier, der identificeres, anvender alle ledelsestræning som intervention og sammen-

ligner med grupper, der ikke modtager træning. Mens dette er forståeligt af praktiske og etiske 

årsager, besværliggør det muligheden for at fjerne eventuelle selvstændige effekter af det at 

modtage et træningsforløb. Videre er det plausibelt, at individuelle karakteristika har en indfly-

delse på ledelsesstil (/performance), der ikke kan manipuleres eksperimentelt. Der er altså en 

række fordele ved eksperimentelle studier (navnligt i relation til kausal inferens), men der er en 

række praktiske forhold der besværliggør disse. 

 

På baggrund af de resultater, der er identificeret i denne kortlægning, vurderes fire opmærksom-

hedspunkter at være særligt relevante for et eventuelt videre arbejde med forskning i betydnin-

gen af måder at udøve offentlig ledelse på: 

● Transformations- og transaktionsledelse (og til dels laissez-faire ledelse) er de mest stu-

derede former for ledelsesadfærd, og udgør den klare majoritet af feltet. 



Side 28 af 50 
 

● Langt størstedelen af litteraturen fokuserer på praksisnære effekter, mens kun enkelte 

studier undersøger brugernære effekter. 

● I hvilken grad og under hvilke omstændigheder intenderet ledelsesadfærd overføres til 

medarbejdere, og hvorledes disse effekter videre påvirker kvalitet for brugeren er uklart. 

● Observationelle studier udgør den klare majoritet af datamaterialet, flere eksperimen-

telle og/eller tidsseriestudier ville øge den interne validitet og dermed sikkerhed i de kau-

salslutninger, der ligger mere eller mindre eksplicit i disse studier. 
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https://doi.org/10.1111/1748-8583.12200 
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7 – Oversigtstabel 

Tabel over anvendt litteratur 

 

Forfatter (år) Tidsskrift/ Kilde Formål Design/ Metode 
Land/ Sek-

tor 
Topics 

Opmærksomheds-

punkter 
Resultater 

An, Seung-Ho., 

Meier, Kenneth 

J., Ladenburg, 

Jacob., & We-

stergård-Niel-

sen, Niels. 

(2019). 

 

Review of Public 

Personnel Ad-

ministration, 

0734371X19839

180. 

 

Undersøger effekten af 

transformations- og 

transaktionsledelse på 

medarbejderes jobtil-

fredshed. 

Randomiseret 

kvantitativt feltek-

speriment. 

DK offentlig 

og privat 

sektor. 

Medarbejdernes jobtil-

fredshed, transformati-

onsledelse, transakti-

onsledelse, felteksperi-

ment, ledertræning, 

paneldata. 

Studiet er grundigt ud-

ført ift. at beskrive be-

skaffenheden af data 

samt præsentation og 

dokumentation af em-

piriske resultater. Aka-

demiske formkrav er 

grundigt behandlet. 

Håndterer resultatbias 

ved at opstille et 

stærkt forskningsde-

sign. 

Ændringer i ledelsesadfærd til mere 

transformativ ledelse og verbale be-

lønninger er positivt relateret til en 

stigning i jobtilfredshed på et 95 % 

konfidensintervalniveau. 

Andersen, Lotte 

Bøgh, Andersen, 

Simon Calmar & 

Pallesen, 

Thomas (2016) 

Politica 48(2), 

113-34 

Review af ledelseslitte-

raturen med fokus på 

borgernære effekter 

Review (Review) 

DK – men 

refererer in-

ternational 

litteratur 

  Der er ikke meget dansk forskning 

om effekten af offentlig ledelse for 

borgernes udbytte.  

 

Foreslår fokus på eksperimentelle 

designs, objektive outcome-mål og 
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fraråder studier der måler uaf-

hængig og afhængig variabel i 

samme survey. 

Andersen, Lotte 

Bøgh, Bjørnholt, 

Bente, Bro, Lou-

ise Ladegaard & 

Holm-Petersen, 

Christina (2017) 

Public Personnel 

Management 

47(2), 51-72 

At undersøge effekten 

af transformationsle-

delse på opfattet pro-

fessionel kvalitet.  

Kvalitativt design – 

MSSD.  

16 integrerede in-

stitutioner 

DK Transformationsle-

delse, opfattelse og di-

mensioner af professi-

onel karakter 

Kvalitativt studie – 

meget robust design  

Finder en sammenhæng mellem 

høje niveauer af transformationsle-

delse og både professionel kvalitet 

samt fælles opfattelse af professio-

nel kvalitet.  

Andersen, Lotte 

Bøgh., Bjørn-

holt, Bente., 

Bro, Louise La-

degaard., & 

Holm-Petersen, 

Christine. 

(2018).  

International 

Review of Ad-

ministrative Sci-

ences, 84(4), 

675-691. 

At undersøge effekter 

af transformations-le-

delse på public service-

motivation. 

Kvalitative inter-

views og observati-

oner. 

DK, offentlig 

sektor. 

Transformationsle-

delse, Public Service 

Motivation. 

Foregår i danske of-

fentlige institutioner 

og er klart et effekt-

studie af ledelsesstile. 

Transformationsledelse fører til hø-

jere niveauer af public service-moti-

vation – denne bliver mindre pater-

nalistisk og (med mindre støtte) 

mere fokuseret på at tjene samfun-

det og brugeren.   

Andersen, Lotte 

Bøgh., Bro, Lou-

ise Ladegaard., 

Bøllingtoft, 

Anne., & Laden-

burg, Jacob. 

(2017).  

Experiments in 

Public Manage-

ment Re-

search (pp. 192-

218). Cambridge 

University Press. 

 

At beskrive eksperi-

mentelle metoder i stu-

diet af offentlig ledelse. 

Observationsstu-

dier og eksperi-

mentelle studier. 

(Review) of-

fentlig sek-

tor. 

Eksperiment, Review, 

Transformationsle-

delse, Metode. 

Primært et højkvali-

tetsfund der ligger 

uden for vores under-

søgelsesramme, som 

bidrager til diskussio-

nen af gennemførbar-

Præsenterer både observationsstu-

dier og eksperimentelle studier 

(men fokuserer mest på eksperi-

menter).  

Eksperimenter er nyttige i studiet af 

offentlige ledelse. Præsenterer kort 
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heden af eksperimen-

telle studier til at ud-

fylde eventuelle huller 

i litteraturen omkring 

offentlige lederuddan-

nelser. 

en række studier, der indikerer posi-

tive effekter af transformationsle-

delse. 

Andreassen, Ce-

cilie Schou., Ni-

elsen, Morten 

Birkeland., Pal-

lesen, Ståle., & 

Gjerstad, Johan-

nes. (2019). 

 

International 

Journal of Stress 

Management, 

26(1), 1–10. 

At undersøge effekten 

af ledelsesstile: trans-

formationsledelse, lais-

sez faire ledelse og 

abusive (nedsættende) 

ledelse på overarbejde 

(workaholism). 

Tilfældigt udvalgt 

stikprøve af regi-

sterdata. 

NO, offent-

lig og privat 

sektor. 

Bergen Work Addiction 

Scale, demand-control-

support model, leader-

ship styles, negative 

acts at work, nationally 

representative sample. 

Undersøgelsen under-

søger både offentligt 

og privat ansatte – det 

fremgår ikke, hvor 

mange offentligt an-

satte der er i stikprø-

ven. 

Laissez-faire ledelse er signifikant 

relateret til overarbejde – dog er ef-

fekten lille. Transformationsledelse 

og abusive ledelse er ikke signifikant 

associeret med overarbejde. 

Bjørnholt, 

Bente., Mikkel-

sen, Maria Falk., 

Kjer, Mikkel Gi-

ver., Cianna, Isa-

bel Flyger., An-

dersen, Matvei., 

og Prescott, 

Asta Bossanno. 

(2019). 

VIVE - Det Nati-

onale Forsk-

nings- og Analy-

secenter for Vel-

færd. 

At undersøge effekter 

af ledelsesstil i forbin-

delse med folkeskole-

reformen.  

Kvantitativ survey. DK, offentlig 

sektor. 

Transformations- og 

transaktionsledelse, 

folkeskolen. 

Fra en stor evalue-

ringsrapport omkring 

folkeskolereformens 

konsekvenser. Rap-

portens fokus er der-

for specifikt på foran-

dringer i denne peri-

ode, og resultaterne 

er udtryk for en særlig 

Ingen effekter af transaktionsle-

delse. Transformationsledelse er 

mere hyppigt oplevet end transakti-

onsledelse i de danske skoler. Trans-

formationsledelse har en positiv ef-

fekt på lærernes arbejdsglæde, sam-

arbejde, fokus på mål for elever og 

implementering af reformen. Trans-

formationsledelse har kun små stati-

stisk usikre effekter på elevniveau. 
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situation. Deres be-

handling af ledelses-

stile læner sig op af lit-

teraturen. 

Skolelederes og læreres opfattelser 

af transformationsledelse stemmer 

ikke godt overens. 

Bro, Louise La-

degaard, Ander-

sen, Lotte Bøgh 

& Bøllingtoft, 

Anne (2017) 

International 

Journal of Public 

Administration, 

40(9), 717-729 

At undersøge hvordan 

borgerkontakt, den or-

ganisatoriske setting, 

medierer sammenhæn-

gen mellem transfor-

mationsledelse og 

PSM. 

Kvantitativt multi 

level studie med 

surveydata.  

DK, offentlig 

sektor 

Transformational lead-

ership, public service 

motivation, user orien-

tation, perceived im-

pact. 

 Medarbejdere med en højere grad 

af borgerkontakt føler, at deres ar-

bejde er vigtigere for samfundet end 

medarbejdere med en lav grad af 

borgerkontakt.  

Effekten af transformationsledelse 

modereres af opfattelsen af, hvor 

vigtig ens stilling er for samfundet – 

jo mindre vigtig desto større effekt 

har transformationsledelse på PSM.  

Bro, Louise 

Ladegaard., & 

Jensen, Ulrich 

Thy. (2019). 

 

Public Admin-

istration 2019: 

1–17 

2019. 

 

At undersøge effekten 

af transformationsle-

delse på brugeroriente-

ring.  

Brugerorientering defi-

neres som ”at gøre no-

get godt for specifikke 

borgere og brugere”. 

Mixed methods. 

Randomiseret felt-

eksperiment og 

kvalitative sam-

menligninger.  

DK, offentlig 

sektor. 

Transformationsle-

delse, lederuddan-

nelse, visioner, dagin-

stitutioner, brugerori-

entering.  

Er et dansk studie af 

lederuddannelse og 

ledelsesstile med bru-

gernære effekter i den 

offentlige sektor. Godt 

empirisk fundament, 

operationalisering og 

resultater er velbe-

skrevet og teoretisk 

begrundet. 

3 måneder efter påbegyndt trans-

formationsledelse ses en signifikant 

effekt på brugerorientering. Trans-

formationsledelse kan booste med-

arbejderes motivation til at gøre no-

get godt for specifikke brugere.  

Effekten opretholdes ikke på læn-

gere sigt (efter 15 måneder). 
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Favero, Na-

than., Ander-

sen, Simon Cal-

mar., Meier, 

Kenneth J., 

O’Toole Jr, Lau-

rence. J., & Win-

ter, Søren C. 

(2018). 

 

International 

Public Manage-

ment Journal, 

21(1), 105–130. 

At undersøge forholdet 

mellem danske skolers 

rektorers og lærers op-

fattelse af ledelses-

funktioner og implikati-

onerne af perfor-

mance. 

Kvantitative spør-

geskemaer og regi-

sterdata 

DK, offentlig 

sektor 

Management-cen-

tered; employee-cen-

tered; leadership per-

ceptions 

Den eksterne validitet 

er lav, hvorfor man 

ikke er villig til at 

drage konklusioner 

om effekten af at måle 

ledelse i andre cases 

eller settings.   

 

Lederes og underordnedes opfattel-

ser måler forskellige ting, hvorfor 

det er afgørende, om man måler le-

delse fra toppen eller fra andre per-

spektiver.  

 

Læreres opfattelser af ledelse er 

stærkere associeret med perfor-

mance end ledernes selvopfattelse, 

når man kigger på ressourcealloke-

ring og delegeret autoritet til læ-

rere. Lederens selvrapportering af 

deres performanceforventninger er 

stærkere korreleret med faktisk per-

formance end lærerens vurdering af 

ledernes performanceforventninger. 

Fjendbo, Trine. 

(2020). 

Review of Public 

Personnel Ad-

ministration 

(ROPPA). 

At undersøge hvordan 

medarbejderes køn 

medierer sammenhæn-

gen mellem transfor-

mations- og transakti-

onsledelse og motiva-

tion.  

Kvantitative sur-

veys. 

DK, offentlig 

sektor. 

Gender, communal, 

agentic, leadership, 

motivation. transfor-

mational leadership, 

transactional. 

 Kvindelige lærer er signifikant min-

dre agentiske og mere communal 

end de mandlige. Medarbejderne 

som opfatter mere transformations-

ledelse eller verbale belønninger er 

mere motiverede. Negativ effekt af 

økonomiske belønninger på motiva-
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tion, her er kvinder mindre motive-

rede end mænd. Køn moderer ikke 

sammenhængen mellem transfor-

mationsledelse og verbale belønnin-

ger på motivation.   

Günzel-Jensen, 

Franziska., 

Hansen, Jesper 

Rosenberg., 

Jakobsen, Mads 

Leth. F., & 

Wulff, Jesper. 

(2018). 

 

International 

Journal of Public 

Administration, 

41(12), 957-970. 

At undersøge effekten 

af transaktions- og 

transformationsledelse 

på innovativ adfærd 

blandt offentligt an-

satte.  

Og hvordan disse effek-

ter modereres af em-

powering ledelse. 

Kvantitative sur-

veys. 

DK, offentlig 

sektor. 

Transformationsle-

delse, Transaktions-le-

delse, understøttende 

ledelse, Innovation i 

den offentlige sektor. 

 Den positive effekt af transformati-

onsledelse er betinget af understøt-

tende ledelse - dog kun ved høje ni-

veauer af understøttende ledelse.  

Effekten af transaktionsledelse på 

innovativ adfærd er kun til stede 

ved meget høje niveauer af under-

støttende ledelse.  

 

Positiv effekt af transaktionsledelse 

og transformationsledelse på inno-

vativ adfærd forsvinder ved kontrol 

for understøttende ledelse.  

Günzel-Jensen, 

Franziska., Jain, 

Ajay K., & 

Kjeldsen, Anne 

Mette. (2018).  

 

Leadership, 

14(1), 110-133. 

 

At undersøge effekter 

af transaktions-, trans-

formations- og under-

støttende ledelse på 

agens i distribueret le-

delse. 

Kvantitativ survey. DK, offentlig 

sektor. 

Distributed leadership, 

empowering leader-

ship, transformational 

leadership, transac-

tional leadership, 

 Både transformations-, transakti-

ons- og understøttende ledelse har 

en signifikant positiv effekt på med-

arbejdernes opfattede agens under 

distribueret ledelse.  
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health care, organiza-

tional efficacy 

Det er vigtigt med formel ledelse for 

at øge medarbejderes involvering i 

forskellige ledelsesfunktioner – som 

under distribueret ledelse.  

 

Hansen, Jesper 

Asring., & Pihl-

Thingvad, Signe. 

(2019).  

 

Public Manage-

ment Review, 

21(6), 918–944. 

Undersøger forholdet 

mellem ledelsesstile: 

transformationsledelse 

og transaktionsledelse, 

og medarbejderes in-

novative adfærd i of-

fentlige institutioner. 

Kvantitative sur-

veys. 

DK, offentlig 

sektor.  

Transfomationsledelse, 

innovativ adfærd, 

transaktionsledelse.  

Selvrapporteret data 

skaber et social desira-

bility bias, hvilket kan 

påvirke resultaterne. 

Positiv, men lille sammenhæng, 

mellem transformationsledelse og 

innovativ adfærd (betinget af ver-

bale belønninger) og mellem ver-

bale belønninger og innovativ ad-

færd.  

Ingen sammenhæng mellem materi-

elle belønninger eller betingede 

sanktioner og innovativ adfærd. In-

gen sammenhæng mellem innovativ 

adfærd og en kombination af trans-

formationsledelse og materielle be-

lønninger eller transformationsle-

delse og betingede sanktioner. 

Hetland, Hilde., 

Skogstad, An-

ders., Hetland, 

European Psy-

chologist, 16(3), 

163–173. 

At undersøge forholdet 

mellem transformati-

onsledelse samt passiv-

undgående ledelse og 

Kvantitative sur-

veys. 

NO, offent-

lig sektor. 

Transformational and 

passive-avoidant lead-

ership, laissez-faire 

leadership, learning cli-

mate. 

Undersøgelsen er ba-

seret på en offentlig 

organisation 

Transformationsledelse havde den 

største effekt på muligheden for at 

udvikle sig, men den mest beskedne 

effekt på tid. Passivt-undgående le-



Side 40 af 50 
 

Jørn., & Mikkel-

sen, Aslaug. 

(2011). 

 

læringsklimaet i en ar-

bejdssetting.  

delse havde størst signifikante, ne-

gative effekt på tid og den mest be-

skedne effekt på autonomi. Trans-

formationsledelse havde overordnet 

en positiv effekt på læringsklima, 

mens passiv-undgående ledelse 

havde en negativ effekt på lærings-

klima. 

Holm-Petersen, 

Christina., An-

dersen, Lotte 

Bøgh., Bjørn-

holt, Bente., 

Høybye-Mor-

tensen, Ma-

tilde., Bro, Lou-

ise Ladegaard. 

& Andersen, Vi-

beke Normann. 

(2015). 

KORA – Det Na-

tionale Institut 

for Kommuners 

og Regioners 

Analyse og 

Forskning. 

At undersøge betydnin-

gen af ledelsesspæn-

dets størrelse på dagin-

stitutionsområdet, 

samt betydningen af le-

delsesspænd på leder-

nes opgaver, interak-

tion med medarbej-

dere, faglig kvalitet og 

trivsel og samspillet 

med ledelsesstilen. 

Kvalitative inter-

views og observati-

oner.  

DK, offentlig 

sektor. 

Ledelsesspænd, ledel-

sesstil, daginstitutions-

området, kvalitativ un-

dersøgelse, interview, 

observation. 

 Der er en positiv sammenhæng mel-

lem transformationsledelse og triv-

sel, oplevet faglig kvalitet samt med-

arbejdertilfredshed med den daglige 

lederkontakt. 

Effekten af ledelsesstil er modereret 

af ledelsesspændet: transformati-

ons- og transaktionsledelse er mest 

effektivt i daginstitutioner med et 

ledelsesspænd på 14-20 medarbej-

dere. 

Holten, Ann-

Louise., & 

Brenner, Sten 

Olof. (2015).  

Leadership and 

Organization 

Development 

Undersøger effekter af 

ledelsesstile på medar-

bejderes opfattelse af 

omstruktureringer. 

Kvantitative sur-

veys, longitunalt 

design. 

DK, offentlig 

og privat 

sektor. 

Transformationsle-

delse, transaktionsle-

delse, opfattelse af om-

strukturering. 

 Positiv effekt af transformations- og 

transaktions ledelse på forandrings-

engagement hos lederen, der videre 

har en positiv effekt på opfattelse af 
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 Journal, 36(1), 

2–16. 

 

Sammenhængen for-

ventes at være betin-

get af lederes foran-

dringsengagement. 

omstruktureringer. Insignifikante og 

små effekter af ledelsesstil på opfat-

telse af omstruktureringer. 

Ledelsesstil ved implementering på-

virker opfattelse af omstrukturering 

– transformationsledelse har en po-

sitiv effekt, men transaktionsledelse 

har en negativ effekt.  

Holten, Ann-

Louise., Han-

cock, Gregory 

Robert., & Bøl-

lingtoft, Anne. 

(2019).  

 

Management 

Decision. 

At vurdere hvordan op-

fattelser af forandrin-

ger på arbejdspladsen 

påvirkes af hhv. 

”Change Leadership” 

og ”Change manage-

ment”. Vurderer ligele-

des styrkerne af disse 

effekter i hhv. offent-

lige og private organi-

sationer. 

Kvantitative sur-

veys. Randomiseret 

udvælgelse. Struc-

tural Equation Mo-

dels. 

DK, offentlig 

og privat 

sektor. 

Ledelse, opfattelser af 

forandring. 

Henviser til transfor-

mationsledelse. Dele 

af artiklen er mindre 

relevant, da det hand-

ler om privat/offent-

lig-forskelle. 

Både change management og 

change leadership har positive ef-

fekter på medarbejdernes oplevel-

ser af forandring. Management-ef-

fekterne er størst. Altså er der 

større effekter af ledelseskompeten-

cer, end der er af at informere og in-

volvere. Ingen betydelig forskel i 

hvordan disse effekter ser ud i hhv. 

offentlige og private ansatte. 

Jacobsen, Chris-

tian Bøtcher., & 

Andersen, Lotte 

Bøgh. (2015).  

 

Public Admini-

stration Review, 

75(6), 829-841. 

 

At vurdere i hvilken 

grad opfattet ledelses-

stil hos hhv. ledere og 

ansatte stemmer 

Kvantitative sur-

veys. 

DK, offentlig 

sektor. 

Transformations og 

transaktionsledelse, 

opfattet ledelse. 

De måler deres out-

come variabel før de-

res primære predic-

tors, hvilket kunne 

Der er store absolutte forskelle i le-

delsesstilsvurderinger mellem le-

dere og ansatte og lave korrelatio-

ner mellem opfattelser hos ledere 

og ansatte. Forskellen heri er større 
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overens og at sammen-

ligne effekterne af le-

deres og ansattes op-

fattelser af ledelses-

stile. 

lede til nogle spørgs-

mål ved effekterne. 

De afrapporterer dog 

ikke en robustheds-

analyse på data efter 

surveyindsamling og 

kommenterer ikke fyl-

destgørende på dette.  

for transformationsledelse end 

transaktionsledelse. Finder kun ef-

fekter på performance for opfattede 

ledelsesstile hos medarbejdere, ikke 

af ledernes egne opfattelser. 

Jacobsen, Chris-

tian Bøtcher., & 

Andersen, Lotte 

Bøgh. (2019). 

 

International 

Journal of Public 

Administration, 

42(2), 108–118. 

 

At undersøge effekten 

af transformations- og 

transaktionsledelse 

(samt kombinationen 

af de to) på ”High per-

formance expectati-

ons). 

Kvantitativt feltek-

speriment. 

DK, offentlig 

og privat 

sektor. 

Transformationsle-

delse, Transaktionsle-

delse, High perfor-

mance expectations, 

felteksperiment, ledel-

sesuddannelse. 

 Positive effekter af alle tre interven-

tioner på opfattede ”high perfor-

mance expectations”. Størst effekt 

af kombinationen af de to ledelses-

stile. Effekten skyldes en øget an-

vendelse af transformations- og 

transaktionsledelse tilstedebragt af 

interventionen. 

Jacobsen, Chris-

tian Bøtcher & 

Staniok, Camilla 

Denager (2018) 

International 

Public Manage-

ment Journal, 1-

25 

At undersøge hvordan 

organisatorisk tilknyt-

ning hos ledere påvir-

ker tilknytningen hos 

medarbejdere. 

Kvantitativt sur-

veydata 

DK, offentlig 

sektor 

Transformationsledelse 

og organisatorisk til-

knytning 

 Sammenhængen mellem lederes og 

ansattes organisatoriske tilknytning 

er betinget af transformationsle-

delse. Kun i organisationer hvor le-

deren opleves som en transformati-

onsleder, er der en positiv sammen-

hæng. For andre ledelsestyper 
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(overvurderende, afkoblet, tilbage-

holdende) er sammenhængen nega-

tiv.  

Jacobsen, Chris-

tian Bøtcher, 

Jensen, Ulrich 

Thy & Ander-

sen, Lotte Bøgh 

(2016) 

2016 IRSPM 

conference in 

Hong Kong, 

Panel B106 

At undersøge hvilke le-

delsestyper eller kom-

binationer af ledelses-

stile der påvirker public 

service-motivation over 

tid.  

Kvantitativ 

Felteksperiment 

med surveydata 

DK, offentlig 

sektor 

 Felteksperimentet 

styrker kausaliteten  

Finder at der ikke er en positiv ef-

fekt af transformationsledelse på 

PSM på kort sigt.  

Indikation på at der er langsigtede 

positive effekter af kombinationen 

af transformationsledelse og betin-

gede verbale belønninger på PSM.  

Jakobsen, Mads 

Leth., Kjeldsen, 

Anne Mette., & 

Pallesen, 

Thomas. 

(2016).  

 

Politica – 

Tidsskrift for 

Politisk 

Videnskab 48(2). 

At undersøge om distri-

bueret ledelse påvirker 

performance i den of-

fentlige sektor. Under-

søger effekt på innova-

tiv adfærd, bruger-til-

fredshed, begrænsning 

af sygefravær og jobtil-

fredshed. 

Kvantitativt regi-

ster og surveydata. 

DK, offentlig 

sektor 

Distribueret ledelse; 

performance; offent-

lige serviceorganisatio-

ner; innovation; bru-

gertilfredshed; sygefra-

vær. 

Der er ikke tale om di-

stribueret ledelse som 

en kausal operator. 

Ikke muligt at ude-

lukke endogenitet da 

højere patienttilfreds-

hed kan have en tilba-

gevirkende effekt på 

engagementet i distri-

bueret ledelse. 

Niveauer af distribueret ledelse har 

signifikant positiv effekt på innova-

tiv adfærd, jobtilfredshed og selv-

rapporteret performance. 

Distribueret ledelse er positivt rela-

teret til færre sygedage (dog ikke 

signifikant). 

Distribueret ledelse har en signifi-

kant positiv effekt på patienstil-

fredsheden. 

Jensen, Ulrich 

Thy. (2018). 

 

Public Admini-

stration Review, 

78(1), 48-57. 

At undersøge transfor-

mationsledelses posi-

tive effekt på værdi-

kongruens. 

Felteksperiment. DK, offentlig 

og privat 

sektor. 

Transfor-

mationsledelse, 

værdikongruens, ek-

speriment. 

 Transformationsledelsesuddannelse 

har en positiv effekt på værdi-kon-

gruens mellem ledere og medarbej-

dere, men kun for medarbejdere 
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der har høje opfattelser af deres ar-

bejdes samfundseffekt 

Jensen, Ulrich 

Thy, Andersen, 

Lotte Bøgh & Ja-

cobsen, Chris-

tian Bøtcher 

(2019) 

Public Admin-

istration Review 

79(1), 12-24 

At undersøge effekter 

af transformations- og 

transaktionsledelse (+ 

kombination) på PSM, 

samt om denne er be-

tinget af værdikongru-

ens.    

Felteksperiment DK,  

Offentlig 

sektor 

Transformationsle-

delse, transaktionsle-

delse, værdikongruens, 

betinget effekt, ekspe-

riment, tidsserie 

 Finder en negativ effekt på PSM.  

Ved lave niveauer af værdikongru-

ens er der en klar negativ effekt af 

de tre interventioner, mens der ved 

højt niveau af værdikongruens er 

tæt på ingen forskel mellem inter-

vention og kontrol.  

Jensen, Ulrich 

Thy, Bro, Louise 

Ladegaard 

(2018) 

The American 

Review of Public 

Administration 

48(6), 535-549 

At undersøge forholdet 

mellem transformati-

onsledelse, tilfredsstil-

lelse af basale behov og 

intrinsisk motivation 

samt PSM. 

Cross-sectional de-

sign med survey-

data 

DK, offentlig 

sektor 

Transformational lead-

ership, public service 

motivation, intrinsic 

motivation, basic need 

satisfaction  

 Transformationsledelse har en posi-

tiv effekt på intrinsisk motivation og 

PSM.  

Forholdet mellem transformations-

ledelse og motivation er medieret af 

tilfredsstillelsen af behov for auto-

nomi, kompetence og relaterbar-

hed.  

Kinnunen, Ulla., 

Feldt, Taru., & 

Mauno, Saija. 

(2016). 

 

Journal of Ma-

nagerial Psycho-

logy. 

At teste sammen-

hænge mellem auten-

tisk ledelse og arbejds-

pladsklima i begge kau-

sale retninger, samt re-

ciprok kausalitet. 

Kvantitative sur-

veys.  

FIN, offent-

lig sektor  

Autentisk ledelse, ar-

bejdspladsklima. 

De vurderer deres for-

klaringskraft ud fra 

model frem for koeffi-

cienter, hvilket gør det 

mindre transparent.  

Autentisk ledelse forudsiger fremti-

digt klima, og klima forudsiger au-

tentisk ledelse, hvilket støtter en re-

ciprok model. Dog finder de også, at 

klimas forudsigelse på ledelse pas-

ser bedst på data. De konkluderer 
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derfor, at den omvendte kausalitets-

model har bedst forklaringskraft. 

Munir, 

Fehmidah., Niel-

sen, Karina., 

Garde, Anne. H., 

Albertsen, Ka-

ren., & Car-

neiro, Isabella. 

G. (2012). 

Journal of Nurs-

ing Manage-

ment, 20(4), 

512–521 

At undersøge den me-

dierende effekt af 

work-life konflikt mel-

lem transformationsle-

delse, jobtilfredshed og 

psykologisk velvære. 

Kvantitative sur-

veys. Longitudinelt 

design. 

DK, offentlig 

sektor. 

Health care, job satis-

faction, psychological 

wellbeing, regression, 

transformational lead-

ership, work-life con-

flict. 

Få respondenter, N = 

188. 

Tranformationsledelse har en di-

rekte effekt på jobtilfredshed og 

psykologisk velvære. Work-life kon-

flikt har en direkte effekt på jobtil-

fredshed og psykologisk velvære og 

medierer forholdet mellem transfor-

mationsledelse og psykologisk vel-

være.  

Nielsen, Morten 

Birkeland., 

Skogstad, 

Anders., 

Gjerstad, 

Johannes., & 

Einarsen, Ståle 

Valvatne. 

(2019).  

 

Work and 

Stress, 33(2), 

137–155. 

At undersøge forholdet 

mellem nærmeste le-

ders ledelsesstil og un-

derordnedes grad af 

angst –begge kausalret-

ninger. 

Kvantitative sur-

veys, longitudinelt 

design. 

NO, offent-

lig og privat 

sektor. 

Psychological distress; 

managers, laissez-faire; 

transformational, 

health; longitudinal; 

prospective. 

Undersøgelsen bygger 

på respondenter fra 

den norske arbejds-

styrke – dermed både 

private og offentligt 

ansatte. Tidsperioden 

mellem de to spørge-

skemaer er kort (6 må-

neder) sammenlignet 

med andre studier 

med samme metode. 

Hverken transformationsledelse el-

ler laissez-faire ledelse var signifi-

kant relateret til forandringer i ni-

veau af angst. Angst påvirker opfat-

telsen af ledelsesstile. Angst relate-

rer sig til et fald i opfattelsen af 

transformations-ledelse og til en 

stigning i opfattelsen af laissez-faire 

ledelse. 
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Nielsen, Paul 

Aaes., Boye, 

Stefan., Holten, 

Ann-Louise., Ja-

cobsen, Chri-

stian Bøtcher., 

& Andersen, 

Lotte Bøgh. 

(2019). 

Public Admin-

istration, 97(2), 

413–428. 

At undersøge den kom-

binerede effekt af 

transformationsledelse 

og transaktionsledelse 

på medarbejderes mo-

tivation. 

Kvantitative sur-

veys, longitudinelt 

design. 

DK, offentlig 

og privat 

sektor. 

Transfor-

mationsledelse, 

transaktionsledelse, 

logitudinel, motivation. 

Respondenterne ar-

bejder både i den of-

fentlige og private 

sektor. 

Transaktionsledelse (i form af ver-

bale belønninger) og transformati-

onsledelse har en signifikant positiv 

effekt på intrinsisk motivation, mens 

transformationsledelse også har en 

positiv effekt på arbejdsengage-

ment. Betingede sanktioner har en 

signifikant negativ effekt på intrin-

sisk motivation og en negativ effekt 

på arbejdsengagement. 

Kombination af transformationsle-

delse og materielle belønninger har 

en signifikant negativ effekt på in-

trinsisk motivation og arbejdsenga-

gement.  

Orazi, Davide 

Christian, 

Turrini, Alex & 

Valotti, Gio-

vanni (2013) 

International 

Review of Ad-

ministrative Sci-

ences, 79(3), 

486-504 

At afdække de domine-

rende trends i forsknin-

gen inden for offentlig 

ledelse 

Review Interna-

tional lit-

teraur 

Change management, 

leadership, moderniza-

tion, public sector re-

form 

 Beskriver hvordan den offentlige le-

delseslitteratur har flyttet sig fra 

transformations/transaktions diko-

tomien og i stedet fokuserer på inte-

greret ledelse, hvilket inkluderer 

bade transformations/transaktions-

ledelse som supplerende ledelses-

stile.  
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Pedersen, 

Mogens Jin., 

Favero, 

Nathan., 

Nielsen, Vibeke 

Lehmann., & 

Meier, Kenneth 

J. (2019).  

 

International 

Public Manage-

ment Journal. 

Routledge. 

At undersøge multidi-

mensionalitet af offent-

lig ledelse, og danne en 

typologi over ledelses-

stile der identificeres. 

Vurderer sammen-

hænge mellem disse le-

delsesstile og effekter 

af disse. 

Kvantitativ me-

tode, k-means-clu-

ster-og regressi-

ons-analyse. 

DK, offentlig 

sektor. 

Clusteranalyse af ledel-

sesstile, eksplorativ, ef-

fekter af ledelsesad-

færd. 

 

Et metodepapir frem-

for et studie af ledel-

sesstile. Bidrager til en 

diskussion af hvordan 

ledelse skal konceptu-

aliseres. Baserer sine 

ledelsesstilkategorier 

på en multidimensio-

nel cluster-analyse 

frem for teoretiske 

overvejelser der ellers 

er standarden i littera-

turen. 

Fire ledelsesformer identificeres: 

”Administrators”, “proactive floor 

managers”, “firefighters”, “Laissez-

faire managers”. De to første er ge-

nerelt mere aktive end de to sidste. 

De to mere aktive korrelerer med 

mere positive karakteristika (karak-

terer, sygefravær, jobtilfredshed og 

målforpligtelse). 

Pihl-Thingvad, 

Signe., & Klau-

sen, Kurt Klaudi 

(2019). 

International 

Journal of Inno-

vation Manage-

ment. 

Undersøger effekter af 

ledelsesadfærd på in-

novation i den offent-

lige sektor. 

Kvantitative sur-

veys. 

DK, offentlig 

sektor. 

Ledelsesadfærd, inno-

vation i den offentlige 

sektor. 

Kommenterer ikke di-

rekte på ledelsesstile 

fra litteraturen, men 

nærmere ledelsesad-

færd.  

Studiet finder generelt ikke effekter 

af ledelse (kun encouraging mana-

gement på idepromovering), mens 

individuelle karakteristika og organi-

sationskultur påvirker innovation. 

Stærkeste effekter af risikotolerance 

og autonomi.  

Skogstad, 

Anders., 

Hetland, Jørn., 

Glasø, Lars., & 

Work and 

Stress, 28(4), 

323–341. 

At undersøge effekten 

af opfattet laissez-faire 

ledelse på stress i form 

Kvantitativ surveys, 

longitudinelt de-

sign. 

NO, privat 

og offentlig 

sektor. 

Leadership; laissez-

faire; initiation of struc-

ture; consideration; 

Undersøgelsen base-

rer sig på en repræ-

sentativ stikprøve af 

Laissez-faire ledelse er signifikant 

positivt relateret til rolle ambiguitet. 
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Einarsen, Ståle. 

(2014). 

af oplevelsen af rolle-

ambiguitet. 

role ambiguity; work-

related stress. 

hele den norske ar-

bejdsstyrke. Udeluk-

kende fokus på med-

arbejdernes opfattelse 

af henholdsvis lederes 

laissez-faire ledelse og 

medarbejderens egen 

rolle-ambiguitet. 

Rolle ambiguitet var ikke positivt re-

lateret til laissez-faire ledelse (afvi-

ser omvendt kausalitet). 

Tafvelin, 

Susanne., 

Hyvönen, Ulf., & 

Westerberg, 

Kristina. (2014). 

British Journal 

of Social Work, 

44(4), 886–904. 

At undersøge effekten 

af first-line lederes 

transformationsledelse 

i socialforvaltningen på 

medarbejdernes atti-

tude (rolle-klarhed og 

engagement).  

Kvantitative sur-

veys. 

SE, offentlig 

sektor. 

Transformational lead-

ership, social service 

organisations, leader 

continuity, co-worker 

support. 

Lille sample på 158 

medarbejdere. 

Både x, y og z måles 

via medarbejdernes 

opfattelser af deres le-

ders transformations-

ledelse, rolle-klarhed, 

engagement, ledelses-

kontinuitet og kollega-

støtte.   

Transformationsledelse har en signi-

fikant positiv effekt på rolle-klarhed 

og engagement. Effekten var stær-

kere for medarbejdere, som havde 

haft deres leder i længere tid. Effek-

ten af transformationsledelse på en-

gagement var stærkere for medar-

bejdere med en høj oplevelse af kol-

legastøtte.   

Winter, Søren. 

C., Kjer, Mikkel 

Giver. & Skov, 

Peter Rohde. 

(2017). 

SFI – Det Natio-

nale Forsknings-

center for Vel-

færd. 

At undersøge betydnin-

gen af skoleledelse for 

implementeringen af 

folkeskolereformen i 

undervisningen og for 

Kvantitative sur-

veys. Fixed-effects-

analyser. 

DK, offentlig 

sektor. 

Skoleledelse, imple-

mentering, folkeskole-

reform, fixed effects 

analyse, forandringsle-

Manglende statistiske 

sikre effekter kan skyl-

des 1) det tager lang 

tid før reformen kan 

mærkes på brugerni-

veau, 2) vanskeligt at 

Positive effekter af forandringsle-

delse på undervisningspraksisser og 

af pædagogisk ledelse på reformim-

plementering i undervisningen. In-

gen robuste statistiske effekter af 



Side 49 af 50 
 

elevernes trivsel og læ-

ring. 

delse, ledelseskompe-

tencer, pædagogisk le-

delse, ekstern ledelse. 

adskille effekterne re-

formtiltag, 3) under-

visningselemen-

terne/elevernes udvik-

ling kan ikke måles 

præcist 4) at undervis-

ningselementerne i re-

formen ikke har den 

tilsigtede virkning. 

skoleledelse på elevers trivsel og læ-

ring eller på implementeringen af 

folkeskolereformen. Lærerne mener 

dog, at skoleledernes kompetencer 

har en betydelig effekt. Enkelte, 

men usikre, effekter af ekstern le-

delse på reformimplementering i 

undervisningen. 

Ågotnes, Kari 

Wik., Einarsen, 

Ståle Valvatne., 

Hetland, Jørn., 

& Skogstad, 

Anders. (2018). 

Human Re-

source Manage-

ment Journal, 

28(4), 555-568. 

At undersøge hvorvidt 

Laissez-faire lederstile 

har en modererende 

effekt på sammenhæn-

gen mellem arbejds-

pladskonflikter og mob-

ning på arbejdspladsen. 

Kvantitativ surveys, 

longitudinelt de-

sign. 

NO, privat 

og offentlig 

sektor. 

Laissez-faire ledelse, 

mobning på arbejds-

pladsen.  

Ledelsesstil er ikke 

den primære 

uafhængige variabel. 

Uvist hvor stor en an-

del af deltagerne der 

er fra den offentlige 

sektor. Uklart om der 

er kontrolleret for 

tredjevariable, hvilket 

skaber usikkerhed om 

gyldigheden af konklu-

sionerne. 

Arbejdspladskonflikt har en positiv 

effekt på mobning på arbejdsplad-

sen to år senere – dog kun tilfældet, 

hvis individet oplever laissez-faire 

ledelse. 

 

Note: Tabellens indhold er en sammenfatning af Abstract-samlingen i kortlægningens separate men tilhørende Oversigtsnotat 
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