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Ledelse er blevet et vasentligt felt i forvaltningsforskningen, og studier af offent-
lig serviceproduktion og ledelse males ofte gennem sporgeskemaundersegelser af
ledere og medarbejdere. Den internationale forskning peger imidlertid pd, at op-
faccelser af ledelse pavirkes af faktorer pé i hvert fald tre forskellige niveauer: det
individuelle niveau mellem aktorer inden for den samme organisation (leder-med-
arbejdere sivel som mellem medarbejdere), det organisatoriske niveau og sektor-
omréidet. Der findes dog meget lidt empirisk viden om disse niveauers betydning,
og vi vil derfor undersege, i hvilken grad variationer i opfattelser af to centrale
ledelsestilgange — transformations- og transaktionsledelse — forekommer pa disse
tre niveauer. Ved brug af spergeskemadata fra 541 ledere og deres 8.515 medar-
bejdere fordelt pa otte serviceomrader demonstrerer artiklen, at hovedparten af
variationen forekommer inden for organisationerne, men at der ligeledes findes
vasentlig variation i ledelsesopfattelser mellem organisationer og mellem service-
omrader, samt at lederne selv vurderer bade transformationsledelse og transakti-
onsledelse hgjere, end medarbejderne gor.

Ledelse fremhzves ofte som en del af losningen pa offentlige organisationers
udfordringer med skiftende mal, knappe ressourcer og konstante krav til om-
stilling (Rainey, 2014). Ledelse forventes dog kun at gere en forskel for med-
arbejdernes indsats, sifremt lederne udvikler ledelsesstrategier og forer dem
ud i livet. I empiriske undersogelser udtrykker mange ledere i den offentlige
sektor derfor ogséd heje intentioner om deres egen ledelsesindsats (fx Jacobsen,
Nielsen og Hansen, 2013). Ikke desto mindre er lederne udfordret af, at disse
ambitioner ikke altid opfattes af medarbejderne. Medarbejdere under samme
leder oplever typisk mindre ledelse end lederen selv, og medarbejdere under
samme leder oplever ogsa ofte forskellige grader af ledelse (Jacobsen og Ander-
sen, 2015).

I ledelseslitteraturen har der varet et stort fokus pa, hvad der driver disse
forskellige opfattelser af ledelse (Fleenor et al., 2010), og faktorer pa individu-
elt, organisatorisk og servicecomradeniveau har varet foresldet som vigtige for
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opfattelser af ledelse (Dionne et al., 2014). Fra et ledelsesteoretisk perspektiv
er det vasentligt at vide, pd hvilke niveauer variationer i opfattelse af ledelse
primert forekommer, men der findes kun sparsom empirisk viden, der syste-
matisk sammenligner forskelle i opfattelsen af ledelse inden for organisationer,
mellem organisationer samt mellem omrader. I denne artikel diskuteres og un-
dersoges det derfor, hvordan opfattelser af ledelse varierer, og i hvilket omfang
variationer i opfattelse af ledelse kan tilskrives forhold pa henholdsvis det indi-
viduelle niveau, det organisatoriske niveau og omrideniveauet.

I forvaltnings- og ledelseslitteraturerne er der sarligt fokus pé transformati-
onsledelse og transaktionsledelse som centrale ledelsesformer, offentlige ledere
kan anvende for at understotte medarbejderes motivation til at levere en ind-
sats i retning af organisationens mélsetninger (Andersen og Pedersen, 2014). I
denne artikel fokuserer vi derfor pa disse to ledelsesformer. Transformations-
ledelse handler om at udvikle og kommunikere en vision for organisationen
med det formal at inspirere medarbejderne til at overskride deres umiddelbare
egeninteresse og fokusere pd organisationens mélsetninger. Transaktionsle-
delse sigter derimod pa at anvende belgnninger og sanktioner til gengeld for
aftalte mal og indsatser.

Med udgangspunkt i litteraturen om transformations- og transaktionsle-
delse samt litteraturen om overensstemmelse mellem lederes og medarbejderes
vurderinger af ledelse forventer vi at finde betydelig variation i opfattelsen af
begge ledelsesformer pa alle tre niveauer. For at undersoge forventningen byg-
ger artiklen péd sporgeskemadata fra 541 ledere og deres 8.515 medarbejdere
fordelt pd organisationer inden for dagtilbudsomradet, grundskoleomradet,
ungdomsuddannelserne samt SKAT. Leder- og medarbejdersvar kan matches
pracist, og artiklen yder dermed et bidrag til debatten om, hvad transforma-
tionsledelse og transaktionsledelse er, samt et bidrag til spergsmalet om, hvor-
dan forskellige niveauer har betydning for opfattelser af de to ledelsesformer.

I artiklen gennemgas forst litteraturen om transformationsledelse og trans-
aktionsledelse med serlig vaegt pa den del af litteraturen, der beskeftiger sig
med forklaringer pa variationer i opfattet ledelse. Herunder argumenteres der
kort for, hvorfor vurderinger af ledelse kan pavirkes af de tre tidligere navnte
typer faktorer (individfaktorer, organisatoriske samt omradespecifikke). Der-
efter opstilles empiriske forventninger, inden sporgeskemaundersogelsen og
undersogelsesdesignet prasenteres. Undersogelsens resultater gennemgis og
diskuteres i forhold til forventningerne, litteraturen om transformations- og
transaktionsledelse samt implikationerne for fremtidig forskning.
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Transformations- og transaktionsledelse i den (danske)
offentlige sektor

Et forseg pa en samlende definition af ledelse med fokus pa medarbejdermo-
tivation er, at det er “en proces, hvorigennem et individ pévirker en gruppe af
individer til at na et felles mal” (Northouse, 2010: 2, egen oversattelse). En
lang reekke studier peger pa transformationsledelse og transaktionsledelse som
centrale aspekter af ledelse, der kan have en betydning for bade motivation
og resultater i den offentlige forvaltning (Bellé¢, 2014; Wright, Moynihan og
Pandey, 2012).

Transaktionsledelse og transformationsledelse er i udgangspunktet to meget
forskelligartede ledelsestilgange. Transaktionsledelse handler om at anvende
belenninger og sanktioner til gengeld for aftalte mal og indsatser. P4 denne
mdde appellerer transaktionsledelse primeart til medarbejdernes egeninteresse
gennem ydre motivationsfaktorer. En vigtig forudsatning for virkningsfuld
transaktionsledelse er dog, at den opleves som understottende snarere end kon-
trollerende af medarbejderne, da de ydre transaktioner ellers kan komme til at
fortreenge medarbejdernes indre motivation (Frey, 1997). Transformationsle-
delse er derimod rettet mod at inspirere medarbejderne til at overskride deres
umiddelbare egeninteresse og fokusere pa organisationens eller fellesskabets
interesse (Bass og Riggio, 2006). Transformationsledelse handler derfor om at
gore organisationens overordnede mal meningsfulde og tydeliggere for medar-
bejderne, hvordan de bidrager til organisationens malsztninger gennem deres
arbejde. Pa trods af de umiddelbart store forskelle pd de to ledelsestilgange ta-
ler flere undersogelser for, at transformations- og transaktionsledelse potentielt
kan forsterke hinandens effekter ved at supplere gensidige styrker og svagheder
(fx O’Shea et al., 2009).

Transformationsledelse og transaktionsledelse som multidimensionale
begreber

Transaktionsledelse og transformationsledelse er traditionelt begrebsliggjort
som multidimensionale begreber, der hver iser bestir af flere typer adferd.
Transaktionsledelse er siledes blevet set som lederens brug af betingede belon-
ninger og undtagelsesvis ledelse (management by exception). Litteraturen har
primert fokuseret pd nar-pekuniere belonninger som eksempelvis lon, for-
fremmelser og frynsegoder, men andre har fremhavet betydningen af ikke-
pekunizre belenninger som eksempelvis ros og anerkendelse. Vi fokuserer her
pa brugen af begge typer belonninger. Et andet aspekt af transaktionsledelse
vedrerer lederens hindtering af uhensigtsmaessig adferd, hvor vi i forlengelse
af tidligere studier fokuserer pa brug af betingede sanktioner (Podsakoft, Todor
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og Skov, 1982; House, 1998). Sanktionerne spander fra uformel irettesettelse
over formel henstilling til fyring, men de er betingede i den forstand, at de kun
anvendes i henhold til klart aftalte eller udstukne mal og/eller retningslinjer.

Transformationsledelse er ogsd blevet set som et multidimensionalt begreb
bestaende af fire typer ledelsesadfeerd — intellektuel stimulation, individuali-
seret hensyntagen, idealiseret indflydelse og inspirationel motivation (Bass,
1985). Konceptualiseringen har dog vist sig vanskelig at anvende i praksis
(Yukl, 1999; Van Knippenberg og Sitkin, 2013), og i denne artikel fokuseres
derfor alene pa lederens evne til at inspirere medarbejderne gennem tydelig-
gorelse af organisationens overordnede mal i form af en vision. Det visionare
aspeke af transformationsledelse har ofte veret fremhavet som centralt for
transformationsledere (Jung og Avolio, 2000), fordi det er teet knyttet til moti-
vation og malopnaelse. Forvaltningslitteraturen peger samtidig p4, at en verdi-
baseret tilgang som transformationsledelse kan vere sarligt vigtig i offentlige
organisationer, hvor mélene er meningsfulde og abstrakte i den forstand, at de
sigter mod samfundets bedste (Paarlberg og Perry, 2007). Wright et al. (2012)
knytter saledes ogsa transformationsledelse sammen med offentlige organisa-
tioners service- og samfundsorienterede missioner og papeger, at transformati-
onsledelse kan appellere til medarbejdere med public service motivation.

Der er siledes mange gode grunde for ledere i offentlige organisationer til
at benytte transaktions- og transformationsledelser, men i ledelseslitteraturen
fremhaves ogsd en rekke forhold pa forskellige niveauer, som kan have betyd-
ning for, hvordan lederne treenger igennem til medarbejderne. Det folgende
afsnit vil diskutere nogle centrale forklaringer pa, hvorfor vi burde finde varia-
tion i opfattelsen af transformations- og transaktionsledelse pa de forskellige
niveauer — individ, organisation og omrade.

Opfattelser af ledelse pa forskellige niveauer

Selvom ledelse er en praksis, har internationale undersegelser vist, at ledelse
ogsd er et opfattet fenomen, som betragtes vidt forskelligt af forskellige aktorer
(Atwater og Yammarino, 1992). Det har afledt en diskussion af de forhold, som
har betydning for, hvordan ledelse opfattes (Fleenor et al., 2010). Vi vil kort
diskutere en raekke forklaringer pa sidanne variationer, hvorefter vi vil vende
tilbage til dem i diskussionsafsnittet.

Opfattet ledelse og faktorer pi individuelt, organisatorisk og omrideniveau
At mennesker oplever den samme situation vidt forskelligt er en indsigt fra
sociologien, som er debt Rashomon-effekten' (Roth og Metha, 2002). I forhold
til opfattelser af ledelse er en implikation af denne indsigt, at der vil vare varia-
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tion mellem forskellige individers oplevelse af ledelse inden for en organisation.
Ikke desto mindre siger teorien ikke si meget om, hvad der kan bidrage til at
forklare denne variation.

Empiriske undersogelser har peget pa, at medarbejderes opfattelse af ledelse
pavirkes af psykologiske aspekter som medarbejdernes forventninger til lede-
rens adferd, kynisme, samvittighed samt tiltro til egne evner sével som bio-
grafiske karakteristika som medarbejdernes ken og alder (Fleenor et al., 2010).
Andre faktorer med betydning for opfattelser af ledelse er ensartethed mel-
lem medarbejder og leder (psykologisk og biografisk) (Tsui, Egan og O’Reilly,
1992) og anciennitet (Cascio og Valenzi, 1977). En anden type forklaringer
fokuserer pd, at ledelse er situationsbestemt, og at variationer i opfattet ledelse
derfor ogsa i et vist omfang afspejler forskellig ledelsespraksis over for forskel-
lige medarbejdere (Hersey og Blanchard, 1993).

Pa det organisatoriske niveau findes bade en raekke faktorer omkring lede-
ren og forhold omkring den samlede organisation, som spiller ind pa opfat-
telsen af ledelse. I forhold til lederes selvvurderinger er to vasentlige forhold
henholdsvist lederens biografiske (eksempelvis alder og kon) og psykologiske
karakteristika (eksempelvis trek som narcisisme, udadvendthed og dominans)
(Fleenor et al., 2010). Desuden kan ledere fokusere pa deres intenderede le-
delse forstiet som deres ambitioner og @nsker, mens medarbejderne fokuserer
pa den opfattede ledelse, som kan vere ganske forskellig, mindre ambities end
ledernes intentioner og praget af den individuelle medarbejders fortolkninger
(se ovenfor) (Wright og Nishii, 2013). En rekke empiriske studier har fundet,
at den typiske leders selvvurdering af ledelse er hejere end medarbejdernes
gennemsnitlige opfattelse, men at der ogsd findes ledere, som vurderer sig no-
genlunde i overensstemmelse med medarbejderne, og endda nogle ledere, som
undervurderer i forhold til medarbejderne gennemsnitligt set (se fx Atwater et
al., 1998).

I forhold til organisationens karakteristika kan eksempelvis ledelsesspendet
forstiet som antallet af medarbejdere, som refererer til en given leder, sdvel som
lederens hierarkiske og fysiske afstand til medarbejderne vere afgerende for
lederens tiltro til egen formaen sivel som muligheden for at treenge igennem
til medarbejderne. I litteraturen er der imidlertid uenighed om, hvorvidt disse
forhold styrker eller sveekker den opfattede ledelse (Holm-Pedersen et al., 2015;
se ogsa Louise Bro i dette nummer). Et andet forhold er organisationskulturen
(Bass og Avolio, 1993), som bestar af blandt andet uformelle norm- og verdi-
set, som medarbejderne fortolker lederens handlinger ud fra, og som mange
ledere vil forholde sig til, nar de skal udeve ledelse. Eksempelvis vil transfor-
mationsledelse med stor sandsynlighed blive opfattet ganske anderledes i en

139



organisation med en formalistisk kultur i forhold til i en organisation med en
udviklingsorienteret kultur.

Endelig er der omradeniveauet, som dakker i hvert fald to typer karakte-
ristika. Det drejer sig dels om opgavetypen, som her er enten at drive skole,
dagtilbud eller skatteinddrivelse. En rekke forhold som eksempelvis styrings-
modeller, overenskomster og graden af fagprofessionalisme kan spille ind pa
mulighederne for at udeve bade transformationsledelse og transaktionsledelse.
Derudover kan sektortilhorsforholdet, hvor der kan sondres mellem rene of-
fentlige organisationer som SKAT, folkeskoler og kommunale dagtilbud og
(delvist) private organisationer som frie grundskoler og private dagtilbud, spille
ind pd mulighederne for ledelse. Empiriske studier peger eksempelvis pa, at
der opfattes hgjere niveauer af transformationsledelse blandt medarbejdere i
offentlige organisationer (Lowe, Kroeck og Sivasubramaniam, 1996).

Samlet set er forventningen altsa, at vi kan identificere 1) at en raekke for-
skelle i opfattelserne af ledelse binder sig til individer inden for organisationer,
til organisationer inden for samme omride og endelig pa tvars af forskellige
omrider og 2) generel overvurdering blandt lederne i forhold til medarbej-
derne.

Tabel I: Forklaringstyper for variation i opfattelse af ledelse pa forskellige
niveauer

Niveau for variation Forklaringstyper

Inden for organisationer ~ Rashomon-effekten (handelser opleves forskelligt)
Medarbejderens karakteristika

Medarbejderens overensstemmelse med lederen

(demografisk og psykologisk)

Mellem organisationer Lederens karakeeristika
Medarbejdergruppens karakeeristika
Medarbejdergruppens overensstemmelse med lederen
Organisationens struktur (ledelsesspznd og niveauer)
Organisationskultur

Mellem omréder Opgavetypen (fx skoler, dagtilbud og SKAT)
Ejerskab (offentligt/privar)

Kontrolmetode
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Data og metode

Til at belyse variationen i danske offentlige lederes selvvurderede transformati-
ons- og transaktionsledelse samt deres medarbejderes opfattelse heraf anvender
artiklen data fra en stor spergeskemaundersegelse. Undersogelsen blev gen-
nemfort i fordret og sommeren 2014. For at sikre variation mellem opgavetyper
og sektor inviterede vi ledere og medarbejdere fra ungdomsuddannelsesinstitu-
tioner, SKAT samt fra offentlige og private grundskoler og dagtilbud til at del-
tage i undersogelsen. De undersogte ledere er ledere af de organisatoriske enhe-
der forstdet som skolelederen pa en folkeskole, rektoren pd en gymnasieskole og
kontorchefen for en enhed/afdeling i SKAT. Undersegelsen blev overvejende
gennemfort som en elektronisk e-mailbaseret sporgeskemaundersogelse. Tabel
2 opsummerer besvarelsesstatistikken. Alle ledere inden for de relevante om-
rader (fx alle grundskoleledere) blev inviteret til at besvare sporgeskemaet om
deres egen ledelsesstrategi. Ledere, som gennemforte sporgeskemaet, fik mu-
lighed for at melde sig til en lodtreekning om deltagelse pa et mastermodul om
ledelsesudvikling. Stikpreven for undersegelsen indeholder alene svar fra de
ledere, som frivilligt tilmeldte sig lodtrekningen, og stikpreven er derfor ikke
reprasentativ for den samlede population af ledere (og medarbejdere) i de un-
dersogte sektorer. Alle deltagende ledere i lodtrekningen tilsendte efterfolgen-

Tabel 2: Besvarelsesstatistik

Ledere Medarbejdere
Gennemforte

Inviterede til ~ skema + tilmeldt ~ Invi-  Gennem-  Svar-
Omrade sporgeskema lodtrekning terede forte pct.
Ungdomsuddannelser 300 41 2.278 1.435 63,0
Grundskoler (offentlige) 784 119 7.320 3.001 41,0
Grundskoler (private) 275 44 854 457 53,5
Dagtilbud (off. omréider) 369 84 3.674 1.736 47,3
Dagtilbud (off., underomr.) 1.487 50 644 371 57,6
Dagtilbud (offentlige) 937 83 1.186 722 60,9
Dagtilbud (private) 363 62 412 256 62,1
SKAT 153 144 2.595 2.057 79,3
Total 4.668 627 18.963  10.035 52,9

Note: For ledere angiver kolonnen "gennemforte skema + tilmeldt lodtrekning” antallet af ledere,
som efter besvarelse af sporgeskemaet tilmeldte sig forskningsprojektet LEAP. Mere detaljerede
besvarelsesstatistikker kan tilgds http://ps.au.dk/fileadmin/Statskundskab/Billeder/Forskning/
Forskningsprojekter/ LEAP/Dokumenter/LEAP_techrepport_pretreatment.pdf.
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de kontaktoplysninger pa samtlige medarbejdere, som de har ledelsesbefgjelse
over. 541 ledere og deres 8.515 medarbejdere udger den endelige stikprove for
artiklens analyser, efter at frafald og respondenter med manglende besvarelser
pa de centrale variable er frakodet.

Som nzvnt forstds ledelse oftest som faktiske handlinger, men det er van-
skeligt og omfattende at observere lederes egentlige adferd, og den gangse
fremgangsmdde i forskningslitteraturen er derfor at sperge til enten lederens
intenderede handlinger eller til medarbejdernes opfattelse af deres leders le-
delsesrettede handlinger. En vigtig forudsetning for at sammenligne lederes
selvrapporterede ledelsesadferd og medarbejdernes opfattelse er, at spargeske-
maspegsmalene er kompatible. For transformationsledelse udviklede vi derfor
fire identiske spergsmal (se tabel 3 for sporgsmalsformuleringer) pé baggrund
af eksisterende studier (MacKenzie, Podsakoff og Rich, 2001; Moynihan, Pan-
dey og Wright, 2012; Podsakoff et al., 1990), som vi stillede til alle ledere og
deres medarbejdere. Sporgsmaélene er udviklet med det formal at afspejle de
teoretiske elementer i transformationsledelse — at udvikle, dele og fastholde en
vision for organisationen med henblik pa at fi medarbejderne il at overskride
deres egeninteresse og opna organisationens mél — og vi forventer derfor ogsa
empirisk, at spergsmilene reflekterer en felles latent faktor. For transaktionsle-
delse udviklede vi et batteri pa ni spergsmal baseret pa eksisterende studier (fx
House 1998 samt Jacobsen og Andersen 2015). Transaktionsledelse forventes
i trdd med vores konceptualisering at manifestere sig i tre distinkte kompo-
nenter: i) betinget brug af pekuniere belonninger, ii) betinget brug af ikke-
pekunizre belenninger, og iii) betinget brug af sanktioner. Tre sporgsmal er
udviklet for hver dimension, og vi forventer derfor, at sporgsmélene empirisk
afspejler tre unikke latente faktorer. Alle sporgsmal blev besvaret pd en fem-
punkts Likert-skala (meget enig til meget uenig).

Validiteten af sporgeskemabatterierne kan underseges ved hjzlp af konfir-
mativ faktoranalyse, en teknik der bruges til at teste en forventet faktorstruk-
tur for et eller flere latente fznomener (Acock, 2013). Vi specificerede derfor en
firefaktormodel med transformationsledelse og hver af komponenterne i trans-
aktionsledelse og tillod faktorerne at korrelere. Tabel 3 opsummerer resultater-
ne. Alle items viser tilfredsstillende faktorloadings (> 0,5) pa deres respektive
faktorer, og modellerne for medarbejdere og ledere gengiver datastrukturen
tilfredsstillende.? Pé baggrund af den acceptable mélingsvaliditet og reliabilitet
konstruerede vi otte sumindeks ud fra medarbejder- og lederbesvarelserne for
transformationsledelse, betinget brug af ikke-pekunizre belonninger, betinget
brug af pekunizre belenninger og betinget brug af sanktioner. Variationsbred-
den for alle indeks er konstrueret fra 0-100 (hgj) for at lette sammenligningen
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Tabel 3: Spergsmalsformuleringer samt faktorloadings fra konfirmativ faktor-
analyse

Standardiserede faktorloadings

Spergsmalsformulering Medarbejdere Ledere

Transformationsledelse

"Konkretiserer en klar vision for [organisationens]

fremtid” 0,794 0,529
Forseger at f.ﬁ med::rbejderne til at acceptere felles mal 0.776 0.669
for [organisationen]
"Gor en lgbende indsats for at f4 [organisationens] med-
. . . R . .. " 0,866 0,753
arbejdere til at arbejde sammen i retning af visionen
"Bestraber sig pa at gore det klart for medarbejderne,
hvordan de kan bidrage til at opna [organisationens] 0,857 0,701
mal”
Transaktionsledelse: betinget ikke-pekuniar belenning
Giver individuelle medarbejdere positiv feedback, hvis 0.912 0.831
de presterer godt
"Viser aktivt sin paskennelse af medarbejdere, der gor
deres arbejde bedre end forventet” 0,894 0,701
Ro.ser pcrs”onligt medarbejdere, nar de gor deres arbejde 0.934 0.697
serlig godt
Transaktionsledelse: betinget pekunizr belenning
Bel@nner meda”rbejdernes prestationer, nér de lever op 0.905 0.837
til lederens krav
Belonner medarbcj.der”ne pa baggrund af, hvor godt de 0,891 0.783
presterer deres arbejde
Gor det .klart, hvaii medarbejderne vil modtage, hvis de 0.754 0.658
lever op til kravene
Transaktionsledelse: betinget sanktion
Lader det fe‘i lfonsekvenscr for medarb”ejderne, hvis de 0.788 0.577
preasterer darligere end deres kollegaer
”Serger for, at det fr konsekvenser for medarbejderne, 0.881 0.751
hvis de ikke vedvarende prasterer som kravet” ’ ’
Lader det f4 konsekvenser for medarbejderne, hvis de 0.876 0.791

ikke lever op til lederens krav”

Note: N (ledere/organisationer) = 541, n (medarbejdere) = 8.515. Konfirmativ faktoranalyse base-
ret pa en “asymptotically distribution free” estimator for at tage hojde for ordinalskalerede items.
Alle faktorloadings er statistisk signifikant forskellige fra 0, p < 0,001. Afhengigt af respondenten
(leder/medarbejder) indledtes hvert sporgsmél med “Min leder ...” eller "Jeg ...”.
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mellem leder- og medarbejderbesvarelser samt pé tvears af ledelsesformerne. 1
nzste afsnit presenteres artiklens empiriske analyse og hovedresultater.

Resultater

Tabelmaterialet og figurerne i dette afsnit prasenterer deskriptiv statistisk over
og visualiserer fordelingerne for henholdsvis leder- og medarbejdervurderet
transformationsledelse og transaktionsledelse pd tvars af stikproven. Som be-
skrevet i det teoretiske afsnit forventer vi, at opfattelserne vil vere heterogene
inden for organisationer, mellem organisationer og mellem omrader, samt at
lederes og medarbejderes opfattelse af samme ledelsesadferd varierer.

Variation i opfattet ledelse inden for og mellem organisationer

Til at undersege variationen i opfattelserne af transformations- og transakti-
onsledelse inden for og mellem organisationer ser vi pa de kvadrerede afvigelser
fra gennemsnitsvardierne. For medarbejdervurderingerne er der tre typer vari-
ation: 1) variation inden for organisationer, 2) variation mellem organisationer
og 3) den totale variation.? Da den totale variation er lig med variationen inden
for og mellem organisationer, kan det undersgges, om variationen primert hvi-
ler pé forskelle i medarbejdernes opfattelser af ledelse inden for samme organi-
sation eller mellem forskellige organisationer. 72,12 pct. af den totale variation
i medarbejdernes opfattelse af transformationsledelse kan henfores til variation
i opfattelser inden for organisationer. Tilsvarende tal for transaktionsledelse er
74,71 pct. (betinget brug af ikke-pekuniare belenninger), 80,24 pct. (betinget
brug af pekuniere belonninger) og 82,47 pct. (betinget brug af sanktioner).
Resultaterne peger siledes entydigt pd, at medarbejdernes opfattelser af bade
transformations- og transaktionsledelse er heterogene. Selvom medarbejderne
tilhgrer samme organisation og vurderer den samme leders adferd, er forskelle
mellem medarbejderes svar inden for samme organisation en kilde til storre
variation end forskelle mellem opfattelser af ledelse pd tvars af organisatio-
nerne. Det peger pa, at variation i opfattelsen af transformations- og transak-
tionsledelse overvejende kan henfores til individuelle faktorer blandt medar-
bejderne som fx sociodemografiske karakteristika, psykologiske karakteristika
eller forholdet mellem lederen og den enkelte medarbejder. Medarbejderne til-
horer dog ogsd samme organisation, og faktorer pi dette niveau forklarer ogsd
i mindre grad variation i medarbejdernes opfattelse af ledelse. Vores tolkning
af dette monster er, at lederens adferd i en vis grad afspejles i medarbejdernes
vurdering, men at der sker en vasentlig tolkning af denne adferd hos den
enkelte medarbejder, og at lederen formodentlig i en vis grad tilpasser sin ledel-
sesadferd til de enkelte medarbejdere.
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Maleenheden for disse resultater er de kvadrerede afvigelser, og det kan
derfor vere vanskeligt at fortolke pa storrelsen af variationen. Standardafvi-
gelsen bygger pa de kvadrerede afvigelser* og kan siges at udtrykke den typi-
ske afstand mellem en observation og gennemsnittet (Agresti og Finlay, 2009:
48). Tabel 4 og histogrammerne i figur 1-4 vidner om en betydelig spredning
i medarbejdernes opfattelse af ledelsesformerne. Standardafvigelsen er i alle
tilfelde over 20 (minimum 21,15 og maksimum 27,04), og histogrammerne
illustrerer, hvordan observationerne spreder sig over hele den teoretiske spend-
vidde pa skalaen (0-100) (se appendiks). Hvis vi igen bryder variationen i den

Tabel 4: Deskriptiv statistik for intenderet og opfattet transformations- og

transaktionsledelse mellem og inden for organisationer

Variabel Niveau (organisation) Gns. Std.afv.
Transformationsledelse
Intenderet (leder) Generelt/mellem 84,39 12,41
Opfattet (medarbejder) Generelt 67,70 22,43
Mellem 12,26
Inden for 19,05
Transaktionsledelse
Betinget belonning (ikke pekunier)
Intenderet (leder) Generelt/mellem 83,52 14,13
Opfattet (medarbejder) Generelt 61,73 27,04
Mellem 14,98
Inden for 23,37
Betinger belonning (pekunier)
Intenderet (leder) Generelt/mellem 42,70 22,30
Opfattet (medarbejder) Generelt 35,43 23,18
Mellem 12,07
Inden for 20,76
Betinget sanktioner
Intenderet (leder) Generelt/mellem 61,22 18,31
Opfattet (medarbejder) Generelt 46,87 21,15
Mellem 11,17
Inden for 19,21

Note: N = 8.515, n = 541. Gennemsnitligt antal medarbejdere per organisation =~ 15,74.
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opfattede ledelse op pa variation mellem organisationer og inden for organisa-
tioner, afslorer tabel 4, at spredningen er storst inden for de enkelte organi-
sationer. For eksempel er standardafvigelsen for transformationsledelse inden
for organisationer pa 19,05 skalapoint mod 12,26 mellem organisationer. Den
typiske afstand mellem en medarbejders vurdering af transformationsledelse
og organisationens (dvs. medarbejdernes) gennemsnit er med andre ord 19,05
skalapoint, mens den gennemsnitlige vurdering for hele organisationer typisk
afviger med 12,26 skalapoint fra den gennemsnitlige vurdering pa tvers af alle
organisationer i stikproven.

For ledernes opfattelse af deres egen brug af transformations- og transakti-
onsledelse er der kun variation mellem organisationer. Dette skyldes, at orga-
nisationerne alene associeres med én leder. Tabel 4 og distributionerne pre-
senteret i figur 1-4 (se appendiks) peger pa to hovedresultater. For det forste er
spredningen vasentlig mindre for transformationsledelse og brug af betinget
ikke-pekunizr belenningsledelse (standardafvigelser pi 12,41 og 14,13) sam-
menlignet med lederens egen vurdering af deres brug af betinget pekuniar be-
lenningsledelse og brug af betingede sanktioner (standardafvigelser pa 22,30
og 18,31). Dette er ikke overraskende givet de hgje gennemsnitsvardier for de
forstnevnte (henholdsvis 84,39 og 83,52 pé skalaen fra 0-100) og illustreres
tydeligt af de venstreskeve indeks i figur 1 og 2 (se appendiks). For det andet er
spredningen i ledernes selvvurderede brug af transformationsledelse og brug af
betinget ikke-pekunizre belgnninger markant mindre end spredningen i med-
arbejdernes opfattelser af ledernes brug af selvsamme ledelsesformer. Dette pe-
ger pa, at ledelse kommer an pd gjnene, der ser, og at ledernes selvvurderinger
(serligt af transformationsledelse og brug af ikke-pekunizre belenninger) er
mere homogene end medarbejdernes opfattelser af samme ledelsesadfaerd. Med
andre ord er der en tendens til, at lederne generelt betragter sig selv som ledere,
der udgver transformationsledelse og bruger ikke-pekunier belonningsledelse i
udstrakt omfang, mens medarbejderne gennemsnitligt set er mere delte i deres
opfattelser.

Variation i opfattet ledelse mellem omrider

Variation i lederes og medarbejderes opfattelser af transformations- og transak-
tionsledelse kan ogsa relatere sig systematisk til omrader. Som navnt kan ek-
sempelvis forskellige lonstrukeurer pd tvars af omrader vere bestemmende for
lederes mulighed for at anvende bestemte ledelsesformer (fx brug af pengemas-
sige belenninger), og vi ser derfor slutteligt pa variation i ledernes og medar-
bejdernes vurderinger af transformations- og transaktionsledelse pa tvars af de

underspgte omrider. Tabel 5 og boksplottene i figur 5-8 (se appendiks) peger
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med mindre nuancer pa et overordnet resultat: Variationen i henholdsvis leder-
nes og medarbejdernes opfattelse af transformations- og transaktionsledelse er
begrenset mellem omraderne. Dette ses i boksplottene, hvor der er betydelige
overlap mellem kasserne, der indrammer den nedre kvartil, medianen og den
gvre kvartil af observationerne. Det fremgir ogsd tydeligt af standardafvigel-
serne i tabel 5, at hovedparten af variationen skyldes forskelle i opfattelserne
inden for de enkelte omrader og ikke mellem omriderne. Den mest igjnefal-
dende afvigelse fra det overordnede menster er brugen af betinget pekuniaere
belenninger. SKAT adskiller sig vasentligt fra skole-, dagtilbuds- og (i mindre
grad) gymnasieomradet, hvor lederne efter deres egen vurdering ikke i samme
omfang anvender pekunizre belonninger som et ledelsesredskab.

Er lederes og medarbejderes opfattelser af ledelse forskellige?

Gennemsnitsvardierne i tabel 4 indikerer to hovedresultater. For det forste
adskiller ledernes og medarbejdernes opfattelser af samme ledelsesadferd sig
systematisk pa tvars af transformations- og transaktionsledelse. T-tests afslo-
rer, at forskellene mellem ledernes og medarbejdernes gennemsnitsvurderin-
ger for ledelsesformerne alle er statistisk signifikant forskellige fra hinanden
ved 0,001-niveauet (testverdier er ikke vist). For det andet har lederne en sy-
stematisk tendens til at overvurdere deres egen brug af ledelsesformerne set
i forhold til medarbejdernes gennemsnitlige opfattelse. Dette galder iser for
transformationsledelse og ledernes brug af betinget ikke-pekuniere belennin-
ger, hvor ledernes gennemsnitlige selvvurderinger (henholdsvis 84,39 og 83,52
pa skalaen fra 0-100) er bide substantielt og statistisk signifikant forskellige
fra medarbejdernes gennemsnitlige opfattelse (henholdsvis 67,70 og 61,73) (se
ogsa figur 1 og 2 i appendikset, hvor distributionerne for begge indeks er udtalt
venstreskave). Samme store forskel genfindes for brugen af betingede sank-
tioner, hvor gennemsnittet for ledernes selvvurdering er 61,20 pa skalaen fra
0-100 og 46,87 for medarbejderne, men ikke lige s& udralt for brugen af betin-
gede pekunizre belonninger (henholdsvis 42,70 og 35,43) — gennemsnitsver-
dierne er dog som nevnt stadig statistisk signifikant forskellige fra hinanden.
Den mindre forskel pé ledernes og medarbejdernes opfattelser her kan skyldes,
at brugen af mere hindfaste belenninger som penge er langt mere synlig for
bade ledere og medarbejderne, ligesom incitamentssystemer kan vare formelt
institutionaliseret, hvilket @ger transparensen af deres omfang. Resultaterne
peger pd, at ledelse afthanger af gjnene, der ser, og at en central skillelinje gir
mellem lederes opfattelse (intenderet ledelse) og medarbejdernes opfattelse af

lederens ledelsesadfaerd.
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Tabel 5: Deskriptiv statistik for intenderet og opfattet transformations- og
transaktionsledelse mellem og inden for omrider

Variabel Niveau (omride) Gns. Std.afv.
Transformationsledelse
Intenderet (leder) Generelt/mellem 84,39 12,41
Mellem 3,77
Indenfor 11,89
Opfattet (medarbejder) Generelt 67,70 22,43
Mellem 6,70
Inden for 21,72
Transaktionsledelse

Betinget belonning (ikke pekunier)

Intenderet (leder) Generelt/mellem 83,52 14,13
Mellem 3,08
Indenfor 13,97

Opfattet (medarbejder) Generelt 61,73 27,04
Mellem 6,27
Inden for 26,67

Betinger belonning (pekunier)

Intenderet (leder) Generelt/mellem 42,70 22,30
Mellem 7,53
Indenfor 20,67

Opfattet (medarbejder) Generelt 35,43 23,18
Mellem 5,70
Inden for 22,35

Betinget sanktioner

Intenderet (leder) Generelt/mellem 61,22 18,31
Mellem 3,74
Indenfor 18,04

Opfattet (medarbejder) Generelt 46,87 21,15
Mellem 1,61
Inden for 21,12

Note: N = 8.515, n = 8. Gennemsnitligt antal medarbejdere per omride ~ 1.064,38.
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Diskussion

Ledelse er ikke alene et objektivt fznomen, der udelukkende eksisterer i form
af faktiske ledelseshandlinger rettet mod bedre méilopnaelse. De samme hand-
linger kan opfattes forskelligt af ledere og medarbejdere og medarbejdere
imellem. Det er vigtigt, fordi akterer i vaesentlig grad forventes at handle pa
baggrund af opfattelser (Wright og Nishii, 2013). Det er derfor centralt at un-
dersoge, hvordan bestemte former for ledelse opfattes af ledere og deres medar-
bejdere, og om variation i opfattelserne primert binder sig til forskelle mellem
enkelte individer, organisationer eller hele omrader. Med fokus pa to vasentlige
ledelsesformer — transformationsledelse og transaktionsledelse — leverer denne
artikel flere bidrag til dette formal.

For det forste bidrager artiklen med en empirisk undersogelse af, hvorvidt
variation i opfattelserne af transformations- og transaktionsledelse primeart
knytter sig til forskelle mellem enkelte individer, organisationer eller hele sek-
toromrader. Studier har peget pd personlighedstrek og biografiske faktorer
(fx kon og alder) (se fx Fleenor et al. 2010) som bestemmende for medar-
bejderes vurdering af ledelse, og medarbejdere tilhgrende samme organisation
kan derfor afkode samme leders handlinger forskelligt. Omvendt er det en
central antagelse i ledelsesforskningen, at medarbejdere pavirkes af lederens
faktiske handlinger (Wright og Nishii, 2013), og opfattelsen blandt medar-
bejdere fra samme organisation ber derfor ligne hinanden (vare homogene).
Resultaterne i denne artikel indikerer, at medarbejdere afkoder den samme
ledelse meget forskelligt. Mellem 72 og 82 pct. af den totale variation i med-
arbejdernes opfattelse af ledelsesformerne kan tilskrives variation i opfattelsen
blandt medarbejdere inden for samme organisation. Ogsa nar vi ser pa spred-
ningen i form af standardafvigelserne, er variationen mellem medarbejdernes
opfattelse af samme leders handlinger generelt storre end variationen mellem
organisationer — hvad enten denne méiles med gennemsnittet for medarbejdere
tilhorende samme organisation eller ledernes selvvurderede transformations-
og transaktionsledelse. Dette resultat har stor betydning for ledere, som skal
vere opmaerksomme p4, at deres ledelse opfattes meget forskelligt blandt med-
arbejderne. Det kalder pa et behov for at arbejde pa tydelighed og gentagelse og
ikke mindst pa at tage stilling til de signaler, medarbejderne sender om deres
opfattede ledelse. Sddanne informationer kan vare vanskelige at fa adgang til
og ubehagelige at tage stilling til som leder, men ledelse kraver ogsa, at man
manifesterer sin indflydelse pa fastsettelse af mal og retning for organisatio-
nen. I sidste ende kan det ogsa handle om, at man som leder sikrer, at man
har den rigtige gruppe af medarbejdere, og medarbejderafgang og rekruttering

kan vere mader at sikre bedre overensstemmelse pa. En anden implikation
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vedrerer de mange lederevalueringer, som gennemfores pa alle ledelsesniveauer
i den offentlige sektor. Disse rapporterer ofte gennemsnitsvardier, men som vi
har set i denne artikel kan variationen i opfattelsen af ledelse vare en mindst
lige sa vigtig information, som lederrapporter med fordel i storre omfang kan
indeholde enten i form af standardafvigelser eller grafiske illustrationer over
besvarelsernes fordelinger. Et mere raffineret og potentielt udbytterigt skridt
reprasenteres af analyser baseret pa klynger af medarbejdere, hvor feedback til
lederen grupperes efter medarbejdere som ligner” hinanden pa observerbare
karakteristika (fx deres vurdering af lederens brug af transformations- eller
transaktionsledelse).

Et andet bidrag er demonstrationen af de vasentlige forskelle mellem lederes
og deres medarbejderes opfattelse af transformations- og transaktionsledelse.
Artiklen viser, at ledelse i hoj grad kommer an pé ojnene, der ser, og at der er
en central skillelinje mellem lederes og medarbejderes opfattelse. Gennemsnit-
sverdierne for ledernes og medarbejdernes opfattelse af transformations- og
transaktionsledelse adskiller sig med mellem 7,27 og 21,79 skalapoint pa ska-
laen fra 0-100 og er alle statistisk signifikant forskellige fra hinanden. Endvi-
dere vurderer lederne sig systematisk hejere end medarbejderne pa tvers af de
to ledelsesformer, hvilket stemmer godt overens med fund i den internationale
litteratur (Fleenor et al., 2010). En forklaring pd dette fenomen kan vare en
tilbgjelighed hos lederne til at afgive bestemte svar, der kan opfattes som so-
cialt enskverdige, da god eller darlig ledelse falder direkte tilbage pa lederens
handlinger og beslutninger. Forskellene i ledernes selvvurderede transformati-
ons- og transaktionsledelse og medarbejdernes opfattelse heraf kan ogsa skyl-
des forskelle mellem intenderet og opfattet ledelse. Ledere har viden om deres
forudgiende overvejelser over og intentioner med bestemte handlinger, og le-
deren kan tillegge disse elementer betydning i vurderingen af deres egen fakti-
ske adferd. Medarbejdere oplever pd anden side alene de fysiske udtryk i form
af lederens konkrete handlinger og kommunikation, og det er ikke sikkert, at
de konkrete handlinger kommer til udtryk, som de var intenderet af lederen.

Selvom artiklen ikke kan — eller har til formal at — bestemme, hvorfor le-
deres og medarbejderes vurdering af samme ledelsesadferd adskiller sig fra
hinanden, har vores resultater direkte implikationer. De store forskelle mellem
lederes og medarbejderes vurderinger peger pa, at forskere med interesse for
ledelse skal vare meget opmerksomme pa konsekvenserne ved at bruge den ene
eller den anden gruppe af respondenter. Medarbejderne i vores data vurderer
ledernes brug af transformations- og transaktionsledelse systematisk lavere end
lederne selv, og det er centralt at overveje, om dette er et udtryk for storre prae-
cision (eller mindre bias), eller om menstret er et resultat af, at medarbejderne
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har mindre information om ledernes handlinger end lederne selv. Studier peger
pa, at medarbejdere responderer pé ledelse, som de oplever den (se fx Jacobsen
og Andersen 2015), og i det perspektiv mi de store forskelle mellem lederes
selvvurdering og medarbejderes opfattelse indikere, at fremtidige studier med
fordel kan fokusere pa medarbejderes opfattede ledelse. Disse fund har ogsa en
reekke praktiske implikationer for ledere, som skal vare opmarksomme pé, at
de med stor sandsynlighed vurderer sig hgjere, end den gennemsnitlige med-
arbejder. En oplagt fortolkning er derfor, at lederne i overvejende grad over-
vurderer sig selv, og forskningen peger p4, at det ofte er tilfeldet. I sidanne
tilfelde vil mange ledere vere nedt til at revurdere deres ledelsestilgang og
overveje, om de reelt agerer ledelsesmessigt, som de selv opfatter. En anden
mulighed er, at medarbejderne undervurderer lederens egentlige adferd, og i
det tilfzlde kan det vare vigtigt, at man som leder har en tydelig og konsistent
ledelsestilgang.

Artiklens tredje og sidste bidrag er at belyse brugen af transformationsle-
delse og transaktionsledelse pa centrale service- og administrationsomrader i
Danmark. Storstedelen af den eksisterende forskning i disse ledelsesstrategier
har fundet sted uden for Danmarks grenser (se Moynihan, Pandey og Wright,
2014 for en oversigt), men vores data peger pa, at sarligt transformationsle-
delse og betinget brug af ikke-pekunizre belenninger er meget udbredte le-
delsesformer pa tvars af de undersogte sektorer. Man kan derfor overveje, om
ogsd danske offentlige ledere hoster de positive effekter pi fx jobtilfredshed
og medarbejdermotivation, som udenlandske studier har demonstreret (Ober-
field, 2014; Trottier, van Wart og Wang, 2008; Wright, Moynihan og Pandey,
2012). En anden vigtig overvejelse her er, hvorvidt ledelsesformerne bedrives
i samme grad, som de udtrykkes. Transformationsledelse er med andre ord
enten en udbredt ledelsesform i de undersogte danske organisationer, eller ogsa
er det socialt enskvardigt for (iser) lederne og delvist deres medarbejdere at
uderykke tilslutning til adferd, der knytter sig til at udvikle, dele og fastholde
en vision for organisationen. Den sidste fortolkning peger frem mod en type
af systematiske malefejl, hvor svarmenstret for respondenter drives af et latent
onske om at indordne sig under sociale normer (social desirability bias) for, hvad
der udger god ledelse. For at imgdekomme denne udfordring kan fremtidig
forskning med fordel se pa @ndringer i brugen af samme ledelsesformer over
tid med paneldata, hvor en latent tilbgjelighed til at give socialt enskvardige
svar kan modelleres som et ikke-observerbart tidsinvariant karakteristikum
ved lederen eller medarbejderen. Endelig har artiklen vist, at lederovervurde-
ring og store individuelle variationer i opfattelsen af ledelse er generel pa tvars
af ledelsesformerne, men de antyder ogsd, at overvurdering er mere udtalt for
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transformationsledelse, som bade er mere positivt formuleret og mindre kon-
kret. Andre studier har vist, at vurdering af variable med disse karakteristika
er mere fejlbehaftede (Meier og O’ Toole, 2013), og det peger pa, at man skal
vare papasselig med at bruge iser ledernes selvvurderinger af sidanne ledelses-
former som sande afspejlinger af den faktiske ledelsesadferd.

Resultaterne har direkte implikationer for studiet af transformations- og
transaktionsledelse. For det forste indikerer den store heterogenitet, at hverken
lederes selvvurderede ledelse eller medarbejderopfattelser aggregeret pi orga-
nisationsniveau nedvendigvis er gode indikatorer for den enkelte medarbej-
ders oplevelse af lederens handlinger. Det kan gore det vanskeligt at undersoge
sammenhange mellem ledelse og individuelle outcomes som jobrtilfredshed og
medarbejdermotivation med ledervurderinger eller med aggregerede mal pa
organisationsniveau, da disse tilgange ikke udnytter store dele af variationen i
opfattelsen af ledelse. For det andet bygger mange kvantitative undersegelser
af betydningen af ledelse (Moynihan, Pandey og Wright, 2014; Van Knip-
penberg og Sitkin, 2013) pa regressionsteknikker, hvor sterre variation i ledel-
sesvariablen kan bidrage til mere pracise estimater. Medarbejdervurderinger
har derfor et reelt potentiale til at mindske usikkerheden, nar forskere onsker
at undersege betydningen af transformations- og transaktionsledelse for out-
comes pa individniveau.

Det er her vard at bemarke, at betinget brug af pekunizre belenninger —
og i mindre grad betinget brug af sanktioner — adskiller sig i nogen grad fra
dette monster. Ledernes og medarbejdernes opfattelser af brugen af pekuniare
belpnninger i de undersegte organisationer ligner mere hinanden (gennem-
snitsverdier pa henholdsvis 42,70 og 35,43), ligesom standardafvigelserne er
af omtrent samme storrelse (henholdsvis 22,30 og 23,18). De mere homogene
vurderinger kan skyldes, at incitamentssystemer kan vere institutionaliserede,
hvilket gor deres anvendelse og omfang mere synlige for lederne selv og ikke
mindst for medarbejderne. Standardafvigelsen for medarbejdervurderingerne
illustrerer dog igen, at medarbejdere inden for samme organisation opfatter
selv disse mere konkrete ledelseshandlinger meget forskelligt.

Artiklens empiriske undersogelse har ogsa begrensninger, som laseren ber
vere opmarksom pi. Resultaterne kan som udgangspunkt ikke generaliseres
ud over stikpreven, da undersogelsen alene bygger pa ledere, der har meldt
sig frivilligt til at indga i lodtrekningen om at deltage pa et mastermodul om
offentlig ledelse. Der er dermed en risiko for selektionseffekter, idet inklusi-
onskriteriet favoriserer ledere, som ensker at modtage og investere ressourcer
i et undervisningsforlgb, og denne gruppe af ledere adskiller sig sandsynligvis
pa systematisk vis fra ledere, der ikke gnskede at deltage. Flere af artiklens ho-
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vedresultater er robuste pa tvars af de forskellige ledelsesstrategier og pd tvars
af forskellige organisatoriske enheder fra flere sektoromrader. Dette oger vores
tiltro til, at fx heterogeniteten inden for organisationer ikke blot er et produkt
af et tilfeldigt udsnit af ledere og medarbejdere inden for én bestemt kontekst.
Hvorvidt samme menster kan genfindes for andre centrale ledelsesformer. som
fx distribueret ledelse, er dog et empirisk spergsmal. En anden udfordring ved-
rorer sporgsmalet om reprasentativitet blandt medarbejderbesvarelserne. Hvis
medarbejderes tilbojelighed til at deltage i undersegelsen athanger af deres syn
pa ledelsen, kan vi risikere at fi en overreprasentation af positive og negative
besvarelser (ekstreme besvarelser). En direkte konsekvens vil vare, at varia-
tionen i medarbejderbesvarelserne inden for organisationerne vil virke storre,
end den reelt er. Det vil give et skevt billede af forholdet mellem variationen i
opfattelsen inden for og mellem organisationer. Vi kender ikke disse karakte-
ristika for populationen af medarbejdere, men svarprocenterne (mellem 41 og
79) indikerer, at vi generelt har store andele af medarbejderne repraesenteret i
undersogelsen. Vi har derfor god grund til at tro, at ledelse i hoj grad kommer
an pa gjnene, der ser, og at medarbejdere selv inden for samme organisation ser
lederens adferd anderledes end lederen selv og kollegaerne.

Undersogelsen peger i forlengelse af internationale studier pi behovet for
at g videre med at undersege forklaringer pa forskelle i niveauerne af centrale
ledelsesformer samt forskelle i opfattelsen hos centrale aktorer i organisationen.
Disse forklaringer kan binde sig til individuelle forhold hos ledere og medarbej-
dere sivel som til karakteristika ved organisationer eller sektoromrider. Der-
udover kan fremtidige studier med fordel undersoge betydningen af forholdet
mellem lederes og medarbejderes opfattelser i forhold til medarbejdernes trivsel
og ikke mindst organisatoriske outcomes. Self-other agreement-litteraturen har
peget pa, at overvurdering er ugunstigt for organisationer, men der findes kun
meget lidt empirisk viden om dette forhold i en dansk kontekst.

Noter

1. Rashomon er en Kurosawa-film, hvor karaktererne udlegger hendelsesforlobet
omkring en forbrydelse vidt forskelligt.

2. RMSEA = 0,03 for begge modeller, CFI = 0,95/0,96, TLI = 0,94/0,93, Cronbachs
alpha spender mellem 0,87 og 0,94 for medarbejdermodellerne og 0,72 og 0,79 for
ledermodellen.

3. Den totale variation kan udtrykkes som summen af kvadrerede afvigelser mellem
individuelle medarbejderes vurderinger og gennemsnittet for alle medarbejderes

vurderinger: ¥(y, —7)* Variation inden for organisationer er forste delmengde
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og kan udtrykkes som summen af kvadrerede afvigelser mellem individuelle vur-
deringer fra medarbejdere tilhorende samme organisation og gennemsnittet for
deres organisation (dvs. gennemsnittet for alle medarbejdere tilhorende samme

organisation): ¥(y, —7,)*- Variation mellem organisationer er anden delmangde
og kan udtrykkes som summen af kvadrerede afvigelser mellem gennemsnittet
for individuelle organisationer og gennemsnittet for alle medarbejdervurderinger:

2(7,-7-
4. Standardafvigelsen er kvadratroden af summen af de kvadrerede afvigelser mel-

lem de enkelte observationer (y) og gennemsnittet for hele stikpraven () over

=
stikprovestorrelsen minus 1 eller mere formelt: standardafvigelse = Z(}/’—I)’) ,
" -

hvor y er vurderingen af transformations- eller transaktionsledelse, og 7 er stik-
provestorrelsen. Standardafvigelsen inden for organisationer kan beregnes ved at
substituere telleren med summen af kvadrerede afvigelser mellem individuelle
vurderinger fra medarbejdere tilhgrende samme organisation og gennemsnittet for
deres organisation, 2.(y;, — 7%, og substituere nevneren med 7-V, hvor N er an-
tallet af organisationer i stikproven. Standardafvigelsen mellem organisationer kan
beregnes ved at substituere telleren med summen af kvadrerede afvigelser mellem
gennemsnittet for individuelle organisationer og gennemsnittet for alle medarbej-

. —_ —\2 . . .
dervurderinger, 2 ( v, — y) , og nevneren med antallet af organisationer minus
1, N-1.
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