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Lotte Bøgh Andersen, Simon Calmar Andersen og  
Thomas Pallesen
Forskning i ledelseseffekter på borgernes 
udbytte af de offentlige ydelser: styrker, 
svagheder og fremtidige perspektiver

Både i Danmark og internationalt forskes der mere og mere i offentlig ledelse, og 
denne artikel giver et overblik over litteraturen om, hvilken effekt offentlig ledelse 
har på borgernes udbytte af de offentlige ydelser. Herunder går vi i dybden med 
transformationsledelse som en central tilgang indenfor lederskab, der fokuserer 
på lederens adfærd. Vi beskriver også dele af styringslitteraturen, der i højere grad 
fokuserer på effekten af formelle ledelsesredskaber. Endelig diskuterer vi ikke-
ledercentrerede tilgange i form af forskning i distribueret ledelse og kollaborativ 
ledelse. I den afsluttende perspektivering diskuterer vi, hvordan fremtidig ledelses-
forskning kan skabe mere sikker viden om ledelseseffekter på borgernes udbytte af 
de offentlige ydelser samt inddrage kontekstens betydning for dette.

Hvis politik defineres ud fra, hvordan samfundets ressourcer ender med at 
blive fordelt mellem borgerne – som i Lasswells (1936) definition, “hvem får 
hvad, hvornår og hvordan?” eller Eastons (1965: 50) “den autoritative fordeling 
af værdier med gyldighed for et samfund” – er offentlige ledere helt centrale 
politiske aktører. I nogle tilfælde har de formelt fået delegeret autoritet til at 
fordele ressourcer og indsatser, men også i andre tilfælde kan de have afgø-
rende betydning for, hvilket udbytte borgere ender med at få af de offentlige 
serviceydelser (Orazi, Turrini og Valotti, 2013: 487). Sagt på en anden måde 
har ledelse betydning for offentlige organisationers performance forstået som 
de præstationer, organisationerne leverer (O’Toole og Meier, 2011: 2). Denne 
artikel vil på baggrund af fire internationale litteraturreviews sammenfatte den 
eksisterende forskning i, hvordan offentlig ledelse påvirker borgernes udbytte 
af de offentlige ydelser. 

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. Vi præsenterer derfor en del udenlandsk 
forskning, der har dette sigte, og relaterer resultaterne til dansk forskning, 
herunder især til de øvrige artikler i dette temanummer. Som perspektivering 
diskuterer vi blandt andet betydningen af den (nationale) kontekst, som le-
delse udfoldes indenfor, og hvordan det påvirker offentlig ledelses effekt for 
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borgerne. Det er noget, forskningen kun netop er begyndt at berøre, og derfor 
diskuterer vi i perspektiveringen også, hvordan den offentlige ledelsesforskning 
i de kommende år kan arbejde videre med at undersøge ledelseseffekter på 
borgernes udbytte.

Spørgsmålet om, hvordan offentlig ledelse påvirker resultatet af offentlige 
organisationers indsats, er især blevet undersøgt systematisk i de seneste 15 år 
(Rainey, 2014). Den øgede interessere har resulteret i flere litteraturreviews af 
den eksisterende forskning i offentlig ledelse, heraf fire indenfor de seneste tre 
år (Van Wart, 2013; Orazi, Turrini og Valotti, 2013; Vogel og Masal, 2015; 
Chapman et al., 2015), og med udgangspunkt i disse reviews ser vi i denne 
artikel på tre perspektiver. De tre perspektiver repræsenterer henholdsvis sty-
ring, lederskab og den ikke-ledercentrerede tilgang til offentlig ledelse. Sty-
ringsforskning fokuserer primært på formelle, strukturelle ledelsesredskaber 
og er især præget af O’Toole og Meiers (1999) forskningsprogram. Lederskabs-
forskningen fokuserer på lederens personlige adfærd og især lederens effekt på 
motivation af medarbejdere (Grøn og Hansen, 2014: 68-69), og vi lægger her 
særlig vægt på transformationsledelse, der længe har været en dominerende til-
gang (Burns, 1978; Bass, 1999; Wright, Moynihan og Pandey, 2012; Vogel og 
Masal, 2015). Endelig udgør de ikke-ledercentrerede tilgange såsom distribu-
eret ledelse og kollaborativ ledelse, der er en ny tendens i forskningen i offentlig 
ledelse, som vi tager op, fordi litteraturreviewene er enige om, at denne tilgang 
i øjeblikket har øget betydning og dækker et vigtigt hul i den eksisterende vi-
den (Vogel og Masal, 2015: 1181; Van Wart, 2013: 530, 532).

Vi indleder artiklen med at tydeliggøre, hvad vi mener med offentlig ledelse 
i begrebsafklaringer af henholdsvis ”offentlig” og ”ledelse”. Derefter gennem-
går vi de eksisterende litteraturreviews og præsenterer de tre perspektiver, vi går 
mere i dybden med. Efter gennemgange af disse perspektiver sammenfatter vi 
styrker og svagheder ved de forskellige tilgange og giver på den baggrund vores 
bud på, i hvilke retninger fremtidig forskning i offentlig ledelses effekter på 
borgernes udbytte med fordel kan bevæge sig. Dette illustreres med eksempler 
på undersøgelser af offentlig ledelse, der på forskellig vis søger at komme ud 
over svaghederne i de eksisterende perspektiver.

Offentlig ledelse: begrebsafklaring
De fire litteraturreviews definerer offentlig ledelse forskelligt. Chapman et al. 
(2015: 2) ser det fx som udførelse af ledelse både internt i og mellem organi-
sationer, der arbejder sammen for at adressere delte problemer og producere 
offentlig værdi. Van Wart (2013) koncentrerer sig derimod om ”administrativ 
ledelse” med fokus på de personer (på alle niveauer), der leder, styrer og gui-
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der offentlige og selvejende (non-profit) organisationer, samt på de medføl-
gende processer og netværk. Vogel og Masal (2015: 1166) afgrænser sig (uden 
at have en egentlig teoretisk definition) til “organizational leadership in a di-
stinct PA [public administration] perspective, rather than on other forms of 
public leadership such as political community, or military leadership”. Deres 
litteraturreview inddrager i forlængelse heraf kun artikler, som indeholder or-
det ”leadership” i titlen, resumeet og/eller nøgleordene, og som er udkommet 
i internationale tidsskrifter indenfor offentlig forvaltning. Orazi, Turrini og 
Valotti (2013: 490-491) skelner mellem førstelinjeledelse (ledelse af medar-
bejdere), der ses som brugen af ledelsesmæssige teknikker og anvendelse af 
tilrådelige ressourcer i bestræbelser på at opnå organisatorisk performance, og 
ledelse af ledere, der går ud på proaktivt at give førstelinjelederne de bedst mu-
lige redskaber, ressourcer og kompetencer i forhold til at opnå organisatorisk 
performance. Alle fire reviews fokuserer på ansatte ledere og ikke på valgte po-
litikere, og samme afgrænsning gælder for denne artikel. Hvordan vi nærmere 
forstår de to delkomponenter i begrebet offentlig ledelse diskuteres nedenfor. 

Offentlig ledelse
Skellet mellem forskning i ledelse af private og offentlige organisationer bliver 
ofte italesat som skellet mellem generisk ledelsesforskning og forskning i of-
fentlig ledelse. Studiet af ledelse af private organisationer rækker tilbage til i 
hvert fald Taylor (1911). Hvorvidt viden om effekter af ledelse i den private sek-
tor lader sig overføre til den offentlige sektor – om ledelse er et generisk fæno-
men, eller om der gælder særlige vilkår for offentlig ledelse – er en fortløbende 
diskussion (Meier og O’Toole, 2011; Rainey, 2014). En af udfordringerne er 
manglen på et skarpt defineret skel mellem offentlige og private organisationer. 
I denne artikel følger vi en del af den internationale litteratur ved at behandle 
forskellen mellem offentlig og privat ikke som et enten/eller men som et spørgs-
mål om grader, der handler om ejerskabet, graden af politisk styring og finan-
sieringskilden – som alle tre kan være mere eller mindre offentlige (Bozeman, 
1987; Perry og Rainey, 1988). 

Først for nylig er forskellen i effekten af ledelse i private og offentlige or-
ganisationer blevet teoretiseret mere systematisk (Meier og O’Toole, 2011) 
og undersøgt empirisk (Hvidman og Andersen, 2014). Selvom kun få studier 
giver indsigt i de særlige kendetegn ved offentlig ledelse, anbefaler litteratur-
reviewene større fokus på dette i fremtiden (Vogel og Masal, 2015: 1179; Van 
Wart, 2013: 537). 
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Offentlig ledelse
På engelsk skelnes mellem management og leadership, uden at der dog eksisterer 
nogen klokkeklar afgrænsning af de to begreber. På dansk kan man tilsvarende 
skelne mellem styring (management) og lederskab (leadership) (Grøn og Han-
sen, 2014: 68-69). Styring skal her ses som konkrete, strukturelle redskaber 
rettet mod at fremme eller forhindre en bestemt adfærd og derigennem per-
formance. Det afgrænses nogle gange til POSDCORP (Planning, Organizing, 
Staffing, Directing, Coordinating, Reporting, and Budgeting) (Gulick, 1937). 
Både styring og det engelske management bruges dog også bredere og inklude-
rer fx ofte samarbejdsrelationer med andre organisationer. Lederskab beskrives 
som oftest som egenskaber eller adfærd hos individer med formelle ledelsesbe-
føjelser. Adfærden kan afgrænses til at handle om at motivere medarbejdere (fx 
ved brug af diverse tilskyndelser eller ved at opstille visioner for organisationen 
(Kotter, 2014: 59-60) eller mere bredt til adfærd relateret til gennemførelse af 
en aktivitet/opnåelse af et mål ved hjælp af og gennem andre personer (se også 
Tannenbaum, Weschler og Massarik, 1961). 

Denne artikel behandler offentlig ledelse både som styring og lederskab, og 
vi inddrager såvel ledelse udadtil i form af samarbejde med andre organisatio-
ner og med højere niveauer i det politiske styringshierarki som ledelse indadtil 
i form af fx rekruttering, fastholdelse og budgettering. Vi kommer desuden ind 
på, hvordan ledelsesbeføjelser kan varetages af aktører uden formelle lederstil-
linger. Som anført af Orazi, Turrini og Valotti (2013: 490) ses styring og le-
derskab heller ikke længere som modsætninger i litteraturen, selvom nogle dele 
fokuserer mest på det ene element og andre dele mere på det andet element. I 
praksis er skellet mellem styring og lederskab heller ikke altid klart. For eksem-
pel spiller de New Public Management-reformer, der har præget udviklingen 
af den offentlige sektor i mange vestlige lande de seneste 30 år, ofte på begge 
strenge (trods benævnelsen ”Management”) ved nogle gange at fokusere på at 
”få ledere til at lede” med brug af styringsredskaber og andre gange at ”lade 
ledere lede” ved brug af lederskabstilgange (Kettl, 1997; jf. Andersen, 2014). I 
artiklen her forstås offentlig ledelse som alle typer bestræbelser på at påvirke 
medarbejdere til at formulere og arbejde hen imod opfyldelsen af bestemte mål 
i offentlige organisationer. 

Eksisterende reviews af litteraturen om offentlige ledelse 
Afsnittet her gennemgår de vigtigste resultater fra de fire nævnte litteraturre-
views, der også bruges til at identificere tre perspektiver, som vi efterfølgende 
går mere i dybden med. Givet afgrænsningen til forskningen i ledelseseffekter 
på borgernes udbytte af de offentlige ydelser, er diskussionen fokuseret på le-
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delse som forklaringsfaktor (ikke som det, der skal forklares), og Chapman et 
al. (2015: 10-11) finder da også, at dette fokus er gældende for de fleste studier 
af offentlig ledelse. Undersøgelser af, hvad der kan forklare ledelse eller mang-
len på samme, er imidlertid også både vigtige og interessante – som illustreret 
af Bro (2016) i dette temanummer – og Chapman et al. (2015: 12) argumen-
terer for, at det i højere og højere grad bliver et fokus i forskningen. På samme 
måde er ledelses betydning for fx organisationens overlevelse og for medarbej-
dernes trivsel relevante effekter af ledelse. Af pladsmæssige årsager behandles 
denne litteratur dog ikke i artiklen her.

Vogel og Masal (2015) gennemfører ved hjælp af henholdsvis bibliografisk 
kobling og citeringskobling en grundig undersøgelse af, hvor meget forskel-
lige perspektiver fylder i den samlede litteratur om offentlig ledelse. Idéen 
er at identificere klynger af forholdsvis ens artikler med henblik på at kunne 
karakterisere klyngernes indhold og relative vægt i litteraturen. Begge kate-
goriseringsmetoder resulterer i et todimensionelt rum, hvori forskellige ledel-
sestilgange indplaceres. Skellene går imellem henholdsvis en objektivistisk og 
en socialkonstruktivistisk videnskabsteori og mellem et mikroniveaufokus (der 
primært interesserer sig for individniveaet) og et multilevelfokus (der gør ek-
sistensen af flere niveauer til en pointe). De to vigtigste tilgange vurderet efter 
den bibliografiske metode, der fremhæver nyere artikler, er Public Leadership 
Outcome-studierne og Transformational Public Leadership, mens New Pub-
lic Management og Leadership Theory er de væsentligste klassiske bidrag, der 
fremkommer ved citationskoblingsmetoden. I alle disse tilgange er der studier, 
der har til formål at undersøge ledelseseffekterne på borgernes udbytte af de 
offentlige ydelser.

De tre øvrige reviews (Van Wart, 2013; Orazi, Turrini og Valotti, 2013; 
Chapman et al., 2015) er enige i, at transformationsledelseslitteraturen er en 
vigtig del af forskningen i offentlig ledelse. Transformationsledelse handler 
bl.a. om at forsøge at artikulere en appellerende vision, hvis mening bliver delt 
med medarbejderne med henblik på at sikre, at hele organisationen arbejder i 
samme retning både på kort og langt sigt via enighed om værdier og målsæt-
ninger (Orazi, Turrini og Valotti, 2013: 494). Samtidig er der væsentligt sam-
menfald mellem leadership theory og transformationsledelse. En af klassikerne 
indenfor leadership theory er Kotter (1987, 1990a, 1990b), der fremhæver, at 
lederskab handler om at formulere en vision samt at aligne og motivere medar-
bejderne til at arbejde for virkeliggørelsen af visionen. Pga. reviewenes enighed 
om tilgangens store vigtighed og sammenfaldet med leadership theory-littera-
turen diskuteres transformationsledelseslitteraturen som et af de tre perspekti-
ver i efterfølgende afsnit. 
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Vogel og Masals (2015) anden klynge af ledelsesstudier er ”public leadership 
outcomes”, og den forskning er i høj grad karakteriseret ved, at niveauerne (fx 
medarbejder- og organisationsniveau) eksplicit modelleres. Det er en tilgang 
med mange bidrag, som ligger indenfor styringstilgangen til offentlig ledelse. 
Der er stor forskel på, om de øvrige reviews (ud over Vogel og Masal, 2015) 
inddrager denne tilgang (dvs. forskningen med fokus på formelle, strukturelle 
ledelsesredskaber). Van Wart (2013) fremhæver tilgangen som betydningsfuld 
og citerer to af dens vigtige skoler (Texas school-tilgangen repræsenteret ved 
Meier og O’Toole (1999, 2001) og Cardiff-tilgangen repræsenteret ved blandt 
andre Andrews, Boyne og Walker (fx 2006). Orazi, Turrini og Valotti (2013) 
nævner derimod slet ikke Meier og O’Toole, og det samme gælder Chapman 
et al. (2015), som heller ikke nævner Cardiff tilgangens forskere. Forskellen 
skyldes givetvis alene, at søgninger alene på ordet ”leadership” kan udelade 
den del af den relevante litteratur, der bruger betegnelsen management frem 
for leadership. Denne litteratur står i nogen grad på skuldrene af New Public 
Management-litteraturen (den fjerde af Vogel og Masals klynger) i sit fokus 
på effekten af den offentlige virksomhed og dermed også på ledelseseffekten 
på borgernes udbytte af de offentlige ydelser. Derfor diskuteres tilgangen også 
nærmere nedenfor.

Vogel og Masal kritiserer de eksisterende empiriske studier for næsten kun at 
have en ledercentreret tilgang og påpeger, at ”followers are active participants 
rather than passive recipients in the leadership process” (2015: 1181). Van Wart 
(2013: 530, 532) argumenterer i forlængelse heraf for, at der er kommet større 
opmærksomhed på tilgange med fokus på medarbejderne (herunder på distri-
bueret ledelse), men at der trods megen lovprisning kun er gennemført ganske 
få veldesignede empiriske studier indenfor tilgangen. Orazi, Turrini og Valotti 
(2013: 490) anfører ligeledes, at der i de seneste ti år er opstået en ”shared lea-
dership approach”, hvor ledelsesfærdigheder og -kompetencer er fordelt mellem 
aktørerne (svarende til hvad man også kalder distribueret ledelse). Vogel og 
Masals (2015) analyse viser desuden, at ”collaborate leadership” i omfang føl-
ger lige efter transformationsledelse og public leadership outcome vurderet efter 
bibliografikoblingsmetoden, der som nævnt fokuserer på den nyeste litteratur. 
På den baggrund har vi udvalgt ledelsesforskning uden ledercentrering som det 
tredje perspektiv, vi går i dybden med. 

Transformationsledelse
Som nævnt er kernen i transformationsledelse den formelle leders bestræbelser 
på at formulere og dele en appellerende vision. Bro (2016) benævner det i dette 
temanummer som udvikling, deling og fastholdelse af en vision for organisa-
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tionen, og denne forståelse beskriver netop de tre sammenhængende processer 
i ledelsesstilen. Ofte vil offentlige organisationers visioner handle om borgernes 
udbytte af de offentlige ydelser, hvilket medvirker til at gøre tilgangen relevant 
for artiklen her. Som reaktion på Knippenberg og Sitkins (2013) kritik af be-
grebet har mange forskere valgt at fokusere på det visionære element i ledelses-
formen (fx Bellé, 2014), ligesom forskningen er blevet mere omhyggelig med 
at adskille ledelsesadfærden fra dens resultater i målingen af begreberne. De 
hidtidige resultater (Wright og Pandey, 2010; Wright, Moynihan og Pandey, 
2012; Moynihan, Pandey og Wright, 2012) peger på, at transformationsledelse 
motiverer medarbejderne til at overskride deres egennytte og yde endnu mere 
og derfor også bidrager til bedre udbytte for borgerne af de offentlige ydelser. 
En del studier inkluderer også transaktionsledelse, som er betegnelsen for an-
vendelsen af betingede belønninger og sanktioner med henblik på at gøre det 
fordelagtigt for medarbejderne at yde mere for organisationen (Jacobsen og 
Andersen, 2015: 4). 

Nogle forfattere har set transformations- og transaktionsledelse som mod-
sætninger (fx Burns, 1978), men litteraturen går mere og mere i retning af at se 
dem som komplementære (fx Jensen og Jacobsen, 2016 i dette temanummer). 
Park og Rainey (2008: 130) finder således, at kombinationen af de to ledelses-
former ser ud til at give de mest positive resultater, og der er gennemført flere 
eksperimentelle undersøgelser med offentlige ledere og deres ansatte, som viser 
positive kausaleffekter af transformationsledelse på performance (Bellé, 2014; 
Dvir et al., 2002). Tilsvarende argumenterer Orazi, Turrini og Valotti (2013: 
486) for, at ”public sector leaders should behave mainly as transformational 
leaders, moderately leveraging transactional relationships with their followers 
and heavily leveraging the importance of preserving integrity and ethics in 
the fulfillment of tasks”. Det centrale i argumentet er dog, at fokus er flyttet 
hen imod integreret ledelse forstået som en kombination af transaktionelle og 
transformative adfærdskomponenter, fordi det sikrer, at intentionen bag de of-
fentlige ydelser står klar, samtidig med at medarbejdernes indre motivation 
bliver øget via anerkendelse af deres indsats, herunder også via belønning af 
god performance (Orazi, Turrini og Valotti, 2013: 494). 

I Danmark er transformations- og transaktionsledelse især blevet undersøgt 
på ungdomsuddannelsesområdet, og her viser der sig positive sammenhænge 
mellem begge ledelsesformer og borgernes udbytte af de offentlige ydelser, i 
denne sammenhæng målt som gymnasieelevernes faglige præstationer ved de 
afsluttende skriftlige prøver (Jacobsen, Wittrup og Andersen, 2014: 189). Jf. 
Vogel og Masal (2015: 1175-1176) er det en generel tendens i transformations-
ledelseslitteraturen at undersøge effekten på medarbejderne i form af jobtil-
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fredshed, public service motivation og organisatorisk commitment. Danske ek-
sempler er Krogsgaard, Thomsen og Andersens undersøgelse (2014), der viser, 
at sammenhængen mellem public service motivation og transformationsledelse 
på professionshøjskolerne er betinget af graden af værdikonflikt, og Staniok og 
Jacobsens (2014) undersøgelse, der konkluderer, at samspillet mellem trans-
formationsledelse og gymnasierektorers organisatoriske commitment hænger 
sammen med gymnasielærernes organisatoriske commitment. 

Begge studier tydeliggør en vigtig pointe i den allernyeste transformationsle-
delseslitteratur: De positive effekter af transformationsledelse er betinget af, at 
medarbejderne faktisk oplever transformationsledelsen (Jacobsen og Andersen, 
2015, se også Jensen og Jacobsen, 2016 i dette temanummer). På den måde 
hænger transformationsledelsesforskningen sammen med andre dele af den 
mikroorienterede ledelseslitteratur, og Staniok (2016) eksemplificerer denne 
forskning i dette temanummer med sin undersøgelse af betydningen af med-
indflydelse for sammenhængen mellem lederes målprioritering og medarbejde-
res målcommitment på de danske almene gymnasier.

Styring: fokus på formelle, strukturelle ledelsesredskaber 
Store dele af forskningen i betydningen af formelle, strukturelle ledelsesredska-
ber sigter mod at undersøge effekten på forskellige outcomes (Vogel og Masal, 
2015: 1174), herunder borgernes udbytte af de offentlige ydelser. Som nævnt 
karakteriserer Vogel og Masal den videnskabsteoretiske tilgang som objektivi-
stisk, og forskningen har oftest fokus på flere niveauer. 

Et klassisk styringsredskab er økonomiske incitamenter forstået som regler 
om, at en aktør får en materiel (typisk pengemæssig) belønning, hvis og kun 
hvis aktøren udfører en given adfærd eller opnår et givet resultat. Det kan så-
ledes betragtes som en form for formaliseret transaktionsledelsesredskab. Både 
international (fx Burgess og Ratto, 2003 og Dixit, 2002) og dansk litteratur 
(Andersen et al., 2010) har kritisk diskuteret effekten af økonomiske incita-
menter i offentlige organisationer og indvendingerne imod, at der skulle være 
en positiv betydning for den tilsigtede effekt for borgerne af de offentlige ydel-
ser er mangfoldige (Bregn, 2010). De omfatter fx eksistensen af multiple mål-
sætninger, manglende vilje til at føre incitamenterne igennem til det relevante 
niveau, vanskelighederne ved at sikre troværdighed i et system med politikere 
i toppen samt eksistensen af andre typer motivation (se Andersen et al., 2010 
for en oversigt). Det ændrer ikke på, at en gennemtænkt brug af økonomiske 
incitamenter til offentligt ansatte, der tager disse forudsætninger alvorligt, kan 
have en positiv effekt på borgernes udbytte af de offentlige ydelser. Lavy (2015) 
viser således, at der var en positiv effekt af resultatløn for israelske gymna-
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sielærere, der blev aflønnet efter deres elevers præstationer (gennemførsel og 
testscore i engelsk, hebræisk, arabisk og matematik). Dee og Wyckoff (2013) 
viser ligeledes, at økonomiske incitamenter i de offentlige skoler i District of 
Columbia (DC), der giver lærerne stærke tilskyndelser til at øge deres elevers 
testscores, har en virkning. 

Mens økonomiske incitamenter typisk bruges indadtil i organisationen (el-
ler af organisationer på overordnede niveauer i deres styring af underliggende 
organisationer), er netværk ofte et udadrettet styringsredskab. Det handler 
blandt andet om at udnytte samarbejdsmulighederne med andre organisatio-
ner (typisk i lokalområdet). Argumentet for at lægge vægt på ledelse udadtil er, 
at offentlige organisationer ofte er placeret i et gensidigt afhængighedsforhold 
til andre organisationer i et netværk. Selvom de forskellige organisationer ikke 
altid direkte kan kontrollere hinanden, kan de alligevel være gensidigt afhæn-
gige i forhold til at sikre, at borgerne får et stort udbytte af de offentlige ydelser. 

Teorien er, at der kan være i hvert fald to fordele for offentlige organisationer 
i at indgå i netværkssamarbejde (O’Toole, 1997; Meier og O’Toole, 2001). For 
det første kan netværket give adgang til ressourcer og muligheder, som den 
enkelte organisation ikke selv besidder. For det andet kan netværkssamarbejde 
også have en fordel ved mere defensivt at beskytte organisationen mod nega-
tive påvirkninger udefra. Omvendt kan aktører i et netværk også have meget 
forskellige interesser og dagsordener, og uden en fælles, overordnet hierarkisk 
ledelse kan det være vanskeligt at koordinere og målrette samarbejdet. Det er 
derfor et åbent empirisk spørgsmål, om netværkssamarbejde samlet set er med 
til at øge borgernes udbytte af de offentlige ydelser, men eksisterende forskning 
tyder på, at det i hvert i nogle sammenhænge kan være tilfældet (Meier og 
O’Toole, 2001; Meier et al., 2015).

Forskning i styring indadtil omfatter mange forhold, blandt andet betyd-
ningen af rekruttering og stabilitet. Brehm og Gates (1997) argumenterer for, 
at offentlige lederes vigtigste opgave består i at rekruttere de rette personer – de 
der deler organisationens målsætninger og derfor er indstillede på at arbejde 
(working) – fordi ledere kun i beskeden grad kan påvirke medarbejdere, der er 
enten indifferente (og af den grund skulker, hvilket benævnes leisure shirking) 
eller ligefrem er modstandere af organisationens målsætninger og derfor enten 
aktivt obstruerer opgaveløsningen (sabotage) eller bare skulker pga. uenighe-
den (hvilket benævnes dissent shirking). Konklusionen er delvist et resultat af 
Brehm og Gates’ (1997) grundlæggende antagelse om, at medarbejdernes præ-
ferencer er givet på forhånd og ikke påvirkes grundlæggende, mens de er ansat. 
Men der er for nylig kommet stærkere empirisk belæg for, at medarbejdere, der 
er motiveret til at arbejde for at forbedre den offentlige service, også bidrager 
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til, at borgerne får større udbytte af de offentlige ydelser. Andersen, Heinesen 
og Pedersen (2014) finder fx, at danske folkeskoleelever får bedre afgangsprø-
vekarakterer, hvis de i det pågældende fag er blevet undervist af en lærer med 
høj public service motivation. I et review af 86 studier af betydningen af sty-
ring for organisatorisk performance hos lokale offentlige myndigheder (typisk 
kommuner) finder Walker og Andrews (2015: 122) også, at staff quality hænger 
stærkt positivt sammen med performance (herunder borgernes udbytte af de 
offentlige ydelser), og det gælder også for planlægning og personalemæssig sta-
bilitet. 

Et nogle gange overset styringsredskab indadtil er således stabilitet. Bru-
gen af reformer og omorganiseringer, nedskæringer og budgetter til særlige 
initiativer kan give det indtryk, at forandringer er forudsætningen for suc-
ces. Forandring ses ofte ikke bare som en nødvendighed, men ligefrem som 
et ideal (O’Toole og Meier, 2003: 43). Der er imidlertid forskning, der viser, 
at stabilitet ofte kan være bedre end forandring, og der er derfor grund til at 
nævne stabilitet, eller måske mere præcist en passende grad af stabilitet, som 
et styringsredskab, selvom det måske ikke er det redskab, offentlige ledere, der 
vil søge at skabe forbedringer, først tyr til. Allerede Weber (1922) argumente-
rede for, at faste, regelbaserede procedurer er et centralt omdrejningspunkt for 
udviklingen af en moderne og effektiv offentlig sektor, der ikke er baseret på 
personlige præferencer hos de til enhver tid siddende embedsmænd. Der kan 
skelnes mellem stabilitet på en lang række ledelsesmæssige områder: organisa-
tionens struktur (størrelse, organisering), mission og målsætninger, produk-
tionsteknikker, beslutningsprocedurer, personale (O’Toole og Meier, 2003) 
og budgetlægning (Andersen og Mortensen, 2010). Ikke alle områder er lige 
velundersøgte empirisk, men et amerikansk studie peger på positive effekter 
af personalemæssig stabilitet (O’Toole og Meier, 2003), mens et dansk studie 
viser positiv sammenhæng mellem stabile budgetter og organisationernes resul-
tater (Andersen og Mortensen, 2010).

Indenfor tilgangen findes også forskning, der inddrager ledelse både ind-
adtil og udadtil, hvilket kan eksemplificeres ved offentlige lederes strategiske 
stillingtagen. Denne forskning er præget af Miles og Snows (1978) skelnen 
mellem prospectors, defenders og reactors. Prospectors er organisationer, der 
aktivt opsøger nye muligheder og eksperimenterer og tager risici for at opnå 
fordele førend andre. Defenders forsvarer aktivt deres nuværende kerneopga-
ver og hæger om de budgetter, de har til at udføre de opgaver. Reactors gør 
ingen af delene, men reagerer passivt, hvis de bliver presset til det. Andrews, 
Boyne og Walker (2006) foretog den første empiriske test af betydningen af 
disse strategier i den offentlige sektor og fandt en positiv sammenhæng mellem 
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prospector-strategien og resultaterne i engelske myndighedsområder. I dansk 
sammenhæng er Klausens (2014) opdeling i strategisk, administrativ, faglig og 
personaleledelse et eksempel på en begrebsliggørelse af indad- og udadrettede 
ledelsestiltag.

Samlet set er der mange studier indenfor styringsforskningen, der peger 
på, at lederes formelle og strukturelle ledelsesredskaber har en betydning for 
borgernes udbytte af de offentlige ydelser. Det gælder både netværksledelse 
udadtil, rekruttering af motiverede medarbejdere, stabilitet omkring organisa-
tionens kerneopgaver og en prospektiv strategi. Samtidig gælder det dog også, 
at en stor del af denne forskning er udført i en amerikansk kontekst, og som vi 
kommer nærmere ind på efter gennemgangen af ikke-ledercentreret ledelses-
forskning, begynder der også at komme studier, der indikerer, at styring ikke 
betyder lige så meget i danske skoler, som det gør i de amerikanske (Meier et 
al., 2015). 

Ledelsesforskning uden ledercentrering 
Som nævnt argumenterer flere af litteraturreviewene for, at ikke-ledercentreret 
forskning er en ny central tendens i forskningen i offentlig ledelse. Herunder 
kan det være relevant at skelne mellem distribueret ledelse, som ser på ledel-
sesadfærd udført af personer uden formelt ledelsesansvar indenfor en given 
organisation (det kaldes også til tider shared leadership), og kollaborativ ledelse, 
der omhandler ledelse på tværs af organisationer. 

Distribueret ledelse bliver undersøgt af Jakobsen, Kjeldsen og Pallesen 
(2016) i dette temanummer og defineres som delingen af generiske ledelsesop-
gaver med henblik på at påvirke ressourcer, beslutninger og mål i en organisa-
torisk sammenhæng. Distribueret ledelse finder jf. denne tilgang sted, når ak-
tører uden formelle ledelsespositioner udfører ledelsesopgaver. Der findes ikke 
mange stringente analyser af, hvordan det påvirker borgernes udbytte af de 
offentlige ydelser, men Jakobsen, Kjeldsen og Pallesens analyse (2016) tyder på, 
at det giver større brugertilfredshed, ligesom det hænger positivt sammen med 
medarbejdernes grad af innovativ adfærd og jobtilfredshed. Andre empiriske 
undersøgelser tyder også på, at der er positive effekter af distribueret ledelse på 
skoleområdet på elevernes læring og lærertilfredshed (Harris 2009, 2013; Hul-
pia, Devos og Van Keer, 2011; Devos og Hulpia, 2009) og ligeledes også posi-
tive organisatoriske effekter af distribueret ledelse på sygehusområdet (Fitzge-
rald et al., 2013). Som diskuteret af Jakobsen, Kjeldsen og Pallesen (2016) kan 
tilgangen med fordel ses som komplementær snarere end som konkurrerende i 
forhold til litteraturens øvrige ledelsestilgange, da der som oftest også vil være 
en formel leder, der beslutter, i hvilket omfang ledelsesopgaverne skal distri-
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bueres til medarbejderne i organisationen. Distribueret ledelse vil således ofte 
være et bevidst valg, den formelle ledelse træffer om, i hvilket omfang ledelses-
opgaverne skal uddelegeres. Distribueret ledelse kan dog også være et resultat 
af en proces, der ikke er intenderet af den formelle ledelse og måske endda i 
særlig grad opstår, hvis den formelle ledelse ikke formår at udfylde ledelses-
rollen, hvorefter ansvarlige medarbejdere mere eller mindre bevidst overtager 
ledelsesrollen for at få organisationen til at fungere.

Kollaborativ ledelse vedrører som berørt ovenfor delt ledelse på et mere orga-
nisatorisk plan, idet det omhandler samarbejdsprocesser relateret til delte resul-
tater mellem organisationer og sektorer og til større demokratisk ansvarlighed 
(Van Wart, 2013: 531). Her balancerer definitionen tæt på at definere begrebet 
ved dets effekter, men der er også en række lighedspunkter med den forsk-
ning i netværksledelse, der foregår i tilknytning til styringstilgangen til ledelse 
(Meier og O’Toole, 2001). Resultaterne stemmer også overens i den forstand, 
at kollaborativ ledelseslitteratur tenderer til at finde positive sammenhænge 
mellem brugen af kollaborativ ledelse og især organisationsinterne forhold så 
som implementeringen af administrative reformer, graden af samarbejde og 
ledernes kompetencer til samarbejde (Chapman et al., 2015). McGuire og Sil-
via (2009) finder fx, at lederes opfattelse af, hvor godt deres ledelsesnetværk 
imødekommer deres behov, afhænger af det omfang, hvori lederne deltager i 
forskellige former for mobilisering mv. 

I dansk sammenhæng er der indenfor denne tilgang især gennemført stu-
dier af samarbejdsdrevet netværksledelse (Aagaard, Sørensen og Torfing, 2014; 
Krogh og Torfing, 2015; Torfing, 2015), og disse argumenterer generelt for, at 
styringsnetværk kan bidrage til at øge styringskapaciteten – governabiliteten 
– i offentlige organisationer. De forskningsdesign, der anvendes indenfor kol-
laborativ ledelsesforskning, gør det dog vanskeligt at konkludere noget ende-
ligt om betydningen for borgernes udbytte af de offentlige ydelser. Det gælder 
også i et vist omfang for distribueret ledelse, om end artiklen om distribueret 
ledelse i dette temanummer demonstrerer, at det er muligt at analysere sam-
menhængen mellem distribueret ledelse og borgerudbytte systematisk (Jakob-
sen, Kjeldsen og Pallesen, 2016). Selvom kvaliteten af såvel af de kvantitative 
studier (fx Silins og Mulford, 2002) som af de kvalitative studier (Timperley, 
2005; Kjeldsen, Jonasson og Oversen, 2015) indenfor tilgangen stiger, er det 
dog endnu stadig vanskeligt at drage sikre kausalslutninger om betydningen af 
distribueret og kollaborativ ledelse. 
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Styrker og svagheder i den eksisterende forskning –  
og fremtidige løsninger
Nogle af ledelsesforskningens styrker og svagheder er de samme i de tre per-
spektiver, som vi gennemgik i dybden, og andre varierer. Styringstilgangen til 
ledelse og transformationsledelsestilgangen ligner hinanden i den henseende, 
at de forskellige aspekter af ledelse ofte måles gennem spørgeskemaer udsendt 
til et stort antal sammenlignelige offentlige organisationer. Førstnævnte til-
gang har især undersøgt skolechefer i Texas (fx Meier og O’Toole, 2001), mens 
Wright, Moynihan og Pandey (2010, 2012) og Moynihan, Pandey og Wright 
(2011) i deres undersøgelser af transformationsledelse fx trækker på NASP, som 
er en spørgeskemaundersøgelse udsendt til lokale, overordnede ledere i USA 
(enheder med befolkningstal over 50.000). Fordelen ved at bruge spørgeske-
maer til at måle ledelse er, at det muliggør undersøgelse af et stort antal orga-
nisationer på én gang – også i forhold til aspekter af ledelse, som der ikke fore-
ligger andre datakilder til. I forhold til casebaserede studier kan der desuden 
bedre tages højde for andre potentielle årsager til organisationers resultater, 
ligesom generaliserbarheden af fundene er større. Svaghederne er blandt andet 
en begrænsning i forhold til, hvor nuanceret forskellige ledelsesaspekter kan 
undersøges, og (i nogle studier) en afhængighed af ledernes selvrapportering. 
Sidstnævnte er dog ikke nogen nødvendighed, eftersom flere og flere studier 
(især indenfor transformationsledelsestilgangen) anvender spørgeskemaer til 
både ledere og medarbejdere. Jensen og Jacobsen (2016) illustrerer i dette te-
manummer, at disse to målinger kan være meget forskellige. Ledelse kommer i 
høj grad an på øjnene, der ser, og ledere har en tilbøjelighed til at vurdere deres 
egen adfærd mere positivt end deres medarbejdere. Jensen og Jacobsens (2016) 
resultater tilsiger således (i lighed med resten af self-other-litteraturen), at ledel-
sesforskning fremover med stor fordel teoretisk kan begrebsliggøre ledelse som 
værende forskellig set fra medarbejder- og lederperspektiv.

Transformationsledelseslitteraturen og styringstilgangen til ledelse trækker 
dog ikke udelukkende på spørgeskemadata, og især sidstnævnte tilgang bruger 
i høj grad også registerdata. I Meier og O’Tooles studier fra Texas (fx 2001) har 
det drejet sig om elevernes resultater ved afsluttende prøver. I England har man 
i vid udstrækning benyttet evalueringer foretaget af den engelske Audit Com-
mission. Offentlige organisationer har ofte mange mål og formål, og brugen af 
de registrerede resultatmålinger kan have en tendens til at fokusere forsknin-
gen mod det, der måles. Omvendt er det ofte centrale mål, som man forsøger 
at indsamle systematiske data på. Registerdata kan ikke siges at være fuldstæn-
digt objektive, idet der oftest ligger subjektive vurderinger bag i hvert fald dele 
af datagenereringsprocessen. Men de har typisk det fællestræk, at resultaterne 
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ikke direkte kontrolleres af de organisationer, der evalueres. Der er for nylig 
foretaget nogle studier, der viser, at subjektive resultatmålinger overestimerer 
resultaterne på måder, der ikke er systematisk relateret til registerdata (Meier 
og O’Toole, 2013a; Meier et al., 2015). Endnu værre er det, hvis de subjektive 
afhængige variable er målt i samme spørgeskema og med samme respondent 
som de forklarende variable. Så kan der opstå en systematisk bias, der resulte-
rer i signifikante statiske sammenhænge, som ikke er der, hvis man anvender 
resultatmålinger fra registre (Meier og O’Toole, 2013b; Favero og Bullock, 
2015; Jakobsen og Jensen, 2015). En stærk anbefaling til fremtidig forskning er 
derfor at bestræbe sig på at undgå selvrapporterede resultatmål, herunder især 
målinger af både ledelse og performance i samme spørgeskema. Dette skal dog 
afvejes i forhold til et hensyn om, at forskningen i ledelseseffekter på borgernes 
udbytte af offentlige ydelser ikke alene bliver drevet af, hvad det er muligt at 
måle validt.

I forhold til at identificere sammenhængen mellem de forklarende ledelses-
variable og resultatmålingerne benytter alle tre tilgange som oftest almindelig 
regressionsanalyse. Det gør undersøgelserne sårbare over for, at de korrelatio-
ner, der findes, ikke altid med sikkerhed kan tilskrives en effekt af et bestemt 
ledelsesaspekt på resultatet. Sammenhængen kan fx også gå den anden vej, hvis 
organisationer med gode resultater i højere grad har overskud til at netværke 
med andre organisationer, bedre kan rekruttere og fastholde velmotiverede 
medarbejdere og har råderum til at forfølge mere proaktive innovationsstra-
tegier. Studierne forsøger på forskellig vis at tage højde for dette. En udbredt 
metode er at kontrollere for organisationens tidligere resultater. Dette vil kon-
trollere for alle både observerbare og uobserverbare faktorer, der har været med 
til at skabe det resultat, organisationen tidligere har opnået, og forskelle i ledel-
sesfaktorerne kan så forklare ændringer i forhold til det udgangspunkt. Denne 
model kontrollerer imidlertid ikke for andre ændringer i organisationen, der 
sker simultant og korreleret med de ledelsesforhold, som man forsøger at isolere 
effekten af. 

Selvom der er potentiale i at følge samme organisationer over tid i panel-
studier, er eksperimenter de mest optimale design til at undersøge kausalitet 
(Chapman et al., 2015: 14). Indtil for få år siden fandtes sådanne eksperimen-
ter i offentlige organisationer stort set ikke, men nyere studier har vist, at det 
kan lade sig gøre (fx Andersen og Moynihan, 2016; Bellé, 2013, 2014, 2015). 
Igen er det en udfordring at sikre, at forskningen ikke bliver drevet af, hvad 
der lettest kan lade sig gøre, men hvad der er teoretisk vigtigt at undersøge. 
Eksperimenter er nødt til at afgrænse sig til at undersøge på forhånd specifi-
cerede ledelseselementer, som forskerne kan manipulere. Det giver en tendens 
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til alene at undersøge veletablerede ledelsesteorier, som det er tilfældet i LEAP 
projektet, som er et igangværende felteksperiment af ca. 650 offentlige og pri-
vate ledere og deres 20.000 medarbejdere, som leverer data til to artikler i 
temanummeret (Jensen og Jacobsen, 2016 samt Bro, 2016). Med blik for disse 
begrænsninger ser vi brugen af eksperimenter som en lovende vej for fremtidig 
ledelsesforskning.

Alle de tre diskuterede tilgange er opmærksomme på vigtigheden af den 
kulturelle og strukturelle kontekst for ledelses betydning, selvom de indtil vi-
dere kun i ret begrænset omfang har kunnet studere dette systematisk, og det 
gælder også for forskningen i offentlig ledelse generelt (Vogel og Masal, 2015: 
1180; Van Wart, 2013: 537). Det hænger til dels sammen med manglen på sy-
stematisk teoretisering af kontekstens betydning. Systematiske og teoretisk in-
formerede sammenligninger af ledelseseffekter i forskellige lande kan bidrage 
til at give os større viden om kontekstens betydning, og et studium af Meier 
et al. (2015) illustrerer, hvordan det kan gøres. Studiet benytter to datasæt 
med skoler i henholdsvis Danmark og Texas. Begge studier måler ledelse ved 
hjælp af spørgeskemaundersøgelser, og skolernes resultater måles som elevernes 
udbytte af skolernes undervisning jf. de officielle registre. I den danske del er 
elevudbyttet operationaliseret som elevernes gennemsnitlige karakterer ved af-
gangsprøverne, mens det i Texas er målt som andelen af elever, der består alle 
test i løbet af et år. De anvendte spørgeskemaspørgsmål er formuleret meget 
ens i begge undersøgelser, hvilket gør det muligt at teste, om ledelsesvariablene 
har samme sammenhæng med skolernes resultater i begge lande. Sammen-
ligningen indikerer, at offentlig ledelse har stærkere betydning i Texas end i 
Danmark, hvilket peger på, at den politiske kontekst, som offentlige ledere 
opererer indenfor, har en betydning for, hvor stor gennemslagskraft lederne 
har. Studiet placerer sig indenfor styringstilgangen, og selvom denne tilgang 
er kommet længst med inddragelsen af kontekstens betydning for ledelsesef-
fekterne (qua tilgangens multiniveautilgang), er der stadig mange ubesvarede 
spørgsmål vedrørende den tværnationale generaliserbarhed af resultaterne. Vi 
håber derfor at se flere tværnationale sammenligninger af ledelseseffekter på 
borgernes udbytte af de offentlige ydelser i fremtiden, og det gælder også for 
sammenligninger på tværs af fx opgavetyper og niveauer (fx kommuner, regio-
ner, stat) i den offentlige sektor.

Konklusion
Forskningen i offentlig ledelse er omfattende og forskelligartet både viden-
skabsteoretisk og metodisk. Denne artikel fokuserer på forskningen i, hvordan 
offentlig ledelse påvirker borgernes udbytte af de offentlige ydelser, og her viser 
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de fire internationale litteraturreviews, der er gennemført indenfor de seneste 
tre år, at transformationsledelse er en dominerende tilgang. Denne tilgang er 
imidlertid især fokuseret på mikroniveauet, og derfor er det relevant også at 
tage styringstilgangen til ledelse i betragtning. Denne tradition går nemlig 
på tværs af niveauerne i den offentlige sektor og er i tilgift præget af et fokus 
på at undersøge ledelseseffekter på forskellige outcomes (herunder borgernes 
udbytte af de offentlige ydelser). I lighed med transformationsforskningen er 
denne tilgang imidlertid også næsten udelukkende fokuseret på de formelle le-
dere, og litteraturreviewene påpeger, at denne svaghed er ved at blive afhjulpet 
i nye tilgange uden ledercentrering, herunder især forskningen i distribueret 
og kollaborativ ledelse. Sammenligningen af de tre perspektiver kan bidrage til 
at give et bud på de fremadrettede perspektiver for forskning i ledelseseffekter 
på borgernes udbytte af de offentlige ydelser, og diskussionerne i denne artikel 
giver anledning til i hvert fald fem anbefalinger. 

For det første opfordrer vi til flere eksperimentelle designs indenfor alle til-
gangene, således at vi kan få mere sikker viden om årsagssammenhængene. For 
det andet råder vi til forsigtighed i anvendelsen af selvrapporterede performan-
cedata, og vi fraråder det helt i studier, hvor performancemåling og ledelses-
måling sker i samme spørgeskema til samme respondenter. For det tredje tyder 
udviklingen i litteraturen på, at fremtidig forskning med fordel kan kombinere 
fokusset på formelle ledere med et blik for, at ledelse også kan udøves af ak-
tører uden formelle ledelsesbeføjelser fx via distribueret ledelse, men at denne 
litteratur gerne eksplicit må adressere effekten af, om distribueret ledelse er et 
bevidst ledelsesvalg eller ej. For det fjerde ser vi meget gerne flere studier, der 
sammenligner ledelseseffekter på tværs af forskellige nationale og strukturelle 
kontekster, for at vi kan få endnu bedre viden om, hvordan ledelse virker i 
forskellige sammenhænge, herunder også i både private og offentlige organi-
sationer og mere eller mindre politiserede kontekster. Endelig opfordrer vi til 
en endnu stærkere teoretisering for at undgå, at den mere stringente metode-
anvendelse fører til metode- og datadrevet forskning. I forlængelse heraf er det 
vores vurdering, at der både kan være fordele i at se offentlig ledelse som noget 
særligt og i at trække på den generelle ledelsesforskning. 

Om der er forskelle i effekten af ledelse – og i effekten af ledelsestræning – 
mellem offentlige og private organisationer vil vi snart få flere svar på med det 
tidligere omtalte LEAP-projekt. Projektet undersøger, hvordan ledertræning i 
transformationsledelse, transaktionsledelse eller en kombination heraf påvirker 
ledernes adfærd, medarbejdernes motivation og tilslutning til organisationens 
værdier samt organisationens resultater. Det vigtigste spørgsmål i relation til 
offentlig ledelse forbliver, hvilken form for ledelse der giver de bedste resultater 
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for borgerne, og resultaterne peger indtil videre på, at det kan være en kom-
bination af transformations- og transaktionsledelse (Jacobsen og Andersen, 
2015). Forhåbentlig kan fremtidig forskning bidrage med mere sikker viden 
om, hvilke ledelsesformer der i særlig grad fremmer organisatorisk performan-
ce. Det er vigtigt, fordi det har en betydning for, hvilke borgere der får hvad, 
hvornår og hvordan.

Note
1.	 Der eksisterer en omfattende dansk ledelsesforskning – se blandt andet Klausen 

(2014), Andersen (2012), Andersen og Pors (2014) og Grøn et al. (2014). I det 
omfang, at denne forskning ikke har til formål at undersøge effekten af ledelse 
på borgernes udbytte af de offentlige ydelser, falder den dog udenfor rammerne af 
nærværende artikel. 
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Ulrich Thy Jensen og Christian Bøtcher Jacobsen
Afhænger ledelse af øjnene, der ser? 
Lederes og medarbejderes vurderinger 
af ledelse på tværs af individer, 
organisationer og områder 

Ledelse er blevet et væsentligt felt i forvaltningsforskningen, og studier af offent-
lig serviceproduktion og ledelse måles ofte gennem spørgeskemaundersøgelser af 
ledere og medarbejdere. Den internationale forskning peger imidlertid på, at op-
fattelser af ledelse påvirkes af faktorer på i hvert fald tre forskellige niveauer: det 
individuelle niveau mellem aktører inden for den samme organisation (leder-med-
arbejdere såvel som mellem medarbejdere), det organisatoriske niveau og sektor-
området. Der findes dog meget lidt empirisk viden om disse niveauers betydning, 
og vi vil derfor undersøge, i hvilken grad variationer i opfattelser af to centrale 
ledelsestilgange – transformations- og transaktionsledelse – forekommer på disse 
tre niveauer. Ved brug af spørgeskemadata fra 541 ledere og deres 8.515 medar-
bejdere fordelt på otte serviceområder demonstrerer artiklen, at hovedparten af 
variationen forekommer inden for organisationerne, men at der ligeledes findes 
væsentlig variation i ledelsesopfattelser mellem organisationer og mellem service-
områder, samt at lederne selv vurderer både transformationsledelse og transakti-
onsledelse højere, end medarbejderne gør.

Ledelse fremhæves ofte som en del af løsningen på offentlige organisationers 
udfordringer med skiftende mål, knappe ressourcer og konstante krav til om-
stilling (Rainey, 2014). Ledelse forventes dog kun at gøre en forskel for med-
arbejdernes indsats, såfremt lederne udvikler ledelsesstrategier og fører dem 
ud i livet. I empiriske undersøgelser udtrykker mange ledere i den offentlige 
sektor derfor også høje 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 også ofte forskellige grader af ledelse (Jacobsen og Ander-
sen, 2015).

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

I forvaltnings- og ledelseslitteraturerne er der særligt fokus på transformati-
onsledelse og transaktionsledelse som centrale ledelsesformer, offentlige ledere 
kan anvende for at understøtte medarbejderes motivation til at levere en ind-
sats i retning af organisationens målsætninger (Andersen og Pedersen, 2014). I 
denne artikel fokuserer vi derfor på disse to ledelsesformer. Transformations-
ledelse handler om at udvikle og kommunikere en vision for organisationen 
med det formål at inspirere medarbejderne til at overskride deres umiddelbare 
egeninteresse og fokusere på organisationens målsætninger. Transaktionsle-
delse sigter derimod på at anvende belønninger og sanktioner til gengæld for 
aftalte mål 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 på alle tre niveauer. For at undersøge forventningen byg-
ger artiklen på spørgeskemadata fra 541 ledere og deres 8.515 medarbejdere 
fordelt på organisationer inden for dagtilbudsområdet, grundskoleområdet, 
ungdomsuddannelserne samt SKAT. Leder- og medarbejdersvar kan matches 
præcist, og artiklen yder dermed et bidrag til debatten om, hvad transforma-
tionsledelse og transaktionsledelse er, samt et bidrag til spørgsmålet om, hvor-
dan forskellige niveauer har betydning for opfattelser af de to ledelsesformer. 

I artiklen gennemgås først litteraturen om transformationsledelse og trans-
aktionsledelse med særlig vægt på den del af litteraturen, der beskæftiger sig 
med forklaringer på variationer i opfattet ledelse. Herunder argumenteres der 
kort for, hvorfor vurderinger af ledelse kan påvirkes af de tre tidligere nævnte 
typer faktorer (individfaktorer, organisatoriske samt områdespecifikke). Der-
efter opstilles empiriske forventninger, inden spørgeskemaundersøgelsen og 
undersøgelsesdesignet præsenteres. Undersøgelsens resultater gennemgås 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 forsøg på en samlende definition af ledelse med fokus på medarbejdermo-
tivation er, at det er ”en proces, hvorigennem et individ påvirker en gruppe af 
individer til at nå et fælles mål” (Northouse, 2010: 2, egen oversættelse). En 
lang række studier peger på transformationsledelse og transaktionsledelse som 
centrale aspekter af ledelse, der kan have en betydning for både 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 
belønninger og sanktioner til gengæld for aftalte mål og indsatser. På denne 
måde appellerer transaktionsledelse primært til medarbejdernes egeninteresse 
gennem ydre motivationsfaktorer. En vigtig forudsætning for virkningsfuld 
transaktionsledelse er dog, at den opleves som understøttende snarere end kon-
trollerende af medarbejderne, da de ydre transaktioner ellers kan komme til at 
fortrænge medarbejdernes indre motivation (Frey, 1997). Transformationsle-
delse er derimod rettet mod at inspirere medarbejderne til at overskride deres 
umiddelbare egeninteresse og fokusere på organisationens eller fællesskabets 
interesse (Bass og Riggio, 2006). Transformationsledelse handler derfor om at 
gøre organisationens overordnede mål meningsfulde og tydeliggøre for medar-
bejderne, hvordan de bidrager til organisationens målsætninger gennem deres 
arbejde. På trods af de umiddelbart store forskelle på de to ledelsestilgange ta-
ler flere undersøgelser for, at transformations- og transaktionsledelse potentielt 
kan forstærke 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 især består af flere typer adfærd. 
Transaktionsledelse er således blevet set som lederens brug af betingede beløn-
ninger og undtagelsesvis ledelse (management by exception). Litteraturen har 
primært fokuseret på nær-pekuniære belønninger som eksempelvis løn, for-
fremmelser og frynsegoder, men andre har fremhævet betydningen af ikke-
pekuniære belønninger som eksempelvis ros og anerkendelse. Vi fokuserer her 
på brugen af begge typer belønninger. Et andet aspekt af transaktionsledelse 
vedrører lederens håndtering af uhensigtsmæssig adfærd, hvor vi i forlængelse 
af tidligere studier fokuserer på brug af betingede sanktioner (Podsakoff, Todor 
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og Skov, 1982; House, 1998). Sanktionerne spænder fra uformel irettesættelse 
over formel henstilling til fyring, men de er betingede i den forstand, at de kun 
anvendes i henhold til klart aftalte eller udstukne mål og/eller retningslinjer.

Transformationsledelse er også blevet set som et multidimensionalt begreb 
bestående af fire typer ledelsesadfærd – 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 på lederens evne til at inspirere medarbejderne gennem tydelig-
gørelse af organisationens overordnede mål i form af en vision. Det visionære 
aspekt af transformationsledelse har ofte været fremhævet som centralt for 
transformationsledere (Jung og Avolio, 2000), fordi det er tæt knyttet til moti-
vation og målopnåelse. Forvaltningslitteraturen peger samtidig på, at en værdi-
baseret tilgang som transformationsledelse kan være særligt vigtig i offentlige 
organisationer, hvor målene er meningsfulde og abstrakte i den forstand, at de 
sigter mod samfundets bedste (Paarlberg og Perry, 2007). Wright et al. (2012) 
knytter således også transformationsledelse sammen med offentlige organisa-
tioners service- og samfundsorienterede missioner og påpeger, at transformati-
onsledelse kan appellere til medarbejdere med public service motivation. 

Der er således mange gode grunde for ledere i offentlige organisationer til 
at benytte transaktions- og transformationsledelser, men i ledelseslitteraturen 
fremhæves også en række forhold på forskellige niveauer, som kan have betyd-
ning for, hvordan lederne trænger igennem til medarbejderne. Det følgende 
afsnit vil diskutere nogle centrale forklaringer på, hvorfor vi burde finde varia-
tion i opfattelsen af transformations- og transaktionsledelse på de forskellige 
niveauer – individ, organisation og område.

Opfattelser af ledelse på forskellige niveauer
Selvom ledelse er en praksis, har internationale undersøgelser vist, at ledelse 
også er et opfattet fænomen, som betragtes vidt forskelligt af forskellige aktører 
(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 række forklaringer på sådanne variationer, hvorefter vi vil vende 
tilbage til dem i diskussionsafsnittet.

Opfattet ledelse og faktorer på individuelt, organisatorisk og områdeniveau
At mennesker oplever den samme situation vidt forskelligt er en indsigt fra 
sociologien, som er døbt Rashomon-effekten1 (Roth og Metha, 2002). I forhold 
til opfattelser af ledelse er en implikation af denne indsigt, at der vil være varia-
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tion mellem forskellige individers oplevelse af ledelse inden for en organisation. 
Ikke desto mindre siger teorien ikke så meget om, hvad der kan bidrage til at 
forklare denne variation. 

Empiriske undersøgelser har peget på, at medarbejderes opfattelse af ledelse 
påvirkes af psykologiske aspekter som medarbejdernes forventninger til lede-
rens adfærd, kynisme, samvittighed samt tiltro til egne evner såvel som bio-
grafiske karakteristika som medarbejdernes køn 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 på, at ledelse er situationsbestemt, og at variationer i opfattet ledelse 
derfor også i et vist omfang afspejler forskellig ledelsespraksis over for forskel-
lige medarbejdere (Hersey og Blanchard, 1993). 

På det organisatoriske niveau findes både en række faktorer omkring lede-
ren og forhold omkring den samlede organisation, som spiller ind på opfat-
telsen af ledelse. I forhold til lederes selvvurderinger er to væsentlige forhold 
henholdsvist lederens biografiske (eksempelvis alder og køn) og psykologiske 
karakteristika (eksempelvis træk som narcisisme, udadvendthed og dominans) 
(Fleenor et al., 2010). Desuden kan ledere fokusere på deres intenderede le-
delse forstået som deres ambitioner og ønsker, mens medarbejderne fokuserer 
på den opfattede ledelse, som kan være ganske forskellig, mindre ambitiøs end 
ledernes intentioner og præget af den individuelle medarbejders fortolkninger 
(se ovenfor) (Wright og Nishii, 2013). En række empiriske studier har fundet, 
at den typiske leders selvvurdering af ledelse er højere end medarbejdernes 
gennemsnitlige opfattelse, men at der også 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 ledelsesspændet 
forstået som antallet af medarbejdere, som refererer til en given leder, såvel som 
lederens hierarkiske og fysiske afstand til medarbejderne være afgørende for 
lederens tiltro til egen formåen såvel som muligheden for at trænge igennem 
til medarbejderne. I litteraturen er der imidlertid uenighed om, hvorvidt disse 
forhold styrker eller svækker den opfattede ledelse (Holm-Pedersen et al., 2015; 
se også Louise Bro i dette nummer). Et andet forhold er organisationskulturen 
(Bass og Avolio, 1993), som består af blandt andet uformelle norm- og værdi-
sæt, som medarbejderne fortolker lederens handlinger ud fra, og som mange 
ledere vil forholde sig til, når de skal udøve ledelse. Eksempelvis vil transfor-
mationsledelse med stor sandsynlighed blive opfattet ganske anderledes i en 
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organisation med en formalistisk kultur i forhold til i en organisation med en 
udviklingsorienteret kultur.

Endelig er der områdeniveauet, som dækker i hvert fald to typer karakte-
ristika. Det drejer sig dels om opgavetypen, som her er enten at drive skole, 
dagtilbud eller skatteinddrivelse. En række forhold som eksempelvis styrings-
modeller, overenskomster og graden af fagprofessionalisme kan spille ind på 
mulighederne for at udøve både transformationsledelse og transaktionsledelse. 
Derudover kan sektortilhørsforholdet, 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 på mulighederne for ledelse. Empiriske studier peger eksempelvis på, at 
der opfattes højere niveauer af transformationsledelse blandt medarbejdere i 
offentlige organisationer (Lowe, Kroeck og Sivasubramaniam, 1996).

Samlet set er forventningen altså, at vi kan identificere 1) at en række for-
skelle i opfattelserne af ledelse binder sig til individer inden for organisationer, 
til organisationer inden for samme område og endelig på tværs af forskellige 
områder og 2) generel overvurdering blandt lederne i forhold til medarbej-
derne.

Tabel 1: Forklaringstyper for variation i opfattelse af ledelse på forskellige 
niveauer

Niveau for variation Forklaringstyper

Inden for organisationer Rashomon-effekten (hændelser opleves forskelligt)

Medarbejderens karakteristika

Medarbejderens overensstemmelse med lederen  
(demografisk og psykologisk)

Mellem organisationer Lederens karakteristika

Medarbejdergruppens karakteristika

Medarbejdergruppens overensstemmelse med lederen

Organisationens struktur (ledelsesspænd og niveauer)

Organisationskultur

Mellem områder Opgavetypen (fx skoler, dagtilbud og SKAT)

Ejerskab (offentligt/privat)

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 spørgeskemaundersøgelse. Undersøgelsen blev gen-
nemført i foråret 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 undersøgelsen. De undersøgte ledere er ledere af de organisatoriske enhe-
der forstået som skolelederen på en folkeskole, rektoren på en gymnasieskole og 
kontorchefen for en enhed/afdeling i SKAT. Undersøgelsen blev overvejende 
gennemført som en elektronisk e-mailbaseret spørgeskemaundersøgelse. Tabel 
2 opsummerer besvarelsesstatistikken. Alle ledere inden for de relevante om-
råder (fx alle grundskoleledere) blev inviteret til at besvare spørgeskemaet om 
deres egen ledelsesstrategi. Ledere, som gennemførte spørgeskemaet, fik mu-
lighed for at melde sig til en lodtrækning om deltagelse på et mastermodul om 
ledelsesudvikling. Stikprøven for undersøgelsen indeholder alene svar fra de 
ledere, som frivilligt tilmeldte sig lodtrækningen, og stikprøven er derfor ikke 
repræsentativ for den samlede population af ledere (og medarbejdere) i de un-
dersøgte sektorer. Alle deltagende ledere i lodtrækningen tilsendte efterfølgen-

Tabel 2: Besvarelsesstatistik
Ledere Medarbejdere

Område
Inviterede til 
spørgeskema

Gennemførte 
skema + tilmeldt 

lodtrækning
Invi-
terede

Gennem-
førte

Svar- 
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. områder) 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 ”gennemførte skema + tilmeldt lodtrækning” antallet af ledere, 
som efter besvarelse af spørgeskemaet tilmeldte sig forskningsprojektet LEAP. Mere detaljerede 
besvarelsesstatistikker kan tilgås http://ps.au.dk/fileadmin/Statskundskab/Billeder/Forskning/
Forskningsprojekter/LEAP/Dokumenter/LEAP_techrepport_pretreatment.pdf.
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de kontaktoplysninger på samtlige medarbejdere, som de har ledelsesbeføjelse 
over. 541 ledere og deres 8.515 medarbejdere udgør den endelige stikprøve for 
artiklens analyser, efter at frafald og respondenter med manglende besvarelser 
på de centrale variable er frakodet.

Som nævnt forstås ledelse oftest som faktiske handlinger, men det er van-
skeligt og omfattende at observere lederes egentlige adfærd, og den gængse 
fremgangsmåde i forskningslitteraturen er derfor at spørge til enten lederens 
intenderede handlinger eller til medarbejdernes opfattelse af deres leders le-
delsesrettede handlinger. En vigtig forudsætning for at sammenligne lederes 
selvrapporterede ledelsesadfærd og medarbejdernes opfattelse er, at spørgeske-
maspøgsmålene er kompatible. For transformationsledelse udviklede vi derfor 
fire identiske spørgsmål (se tabel 3 for spørgsmålsformuleringer) på 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. Spørgsmålene er udviklet med det formål at afspejle de 
teoretiske elementer i transformationsledelse – at udvikle, dele og fastholde en 
vision for organisationen med henblik på at få medarbejderne til at overskride 
deres egeninteresse og opnå organisationens mål – og vi forventer derfor også 
empirisk, at spørgsmålene reflekterer en fælles latent faktor. For transaktionsle-
delse udviklede vi et batteri på ni spørgsmål baseret på eksisterende studier (fx 
House 1998 samt Jacobsen og Andersen 2015). Transaktionsledelse forventes 
i tråd med vores konceptualisering at manifestere sig i tre distinkte kompo-
nenter: i) betinget brug af pekuniære belønninger, ii) betinget brug af ikke-
pekuniære belønninger, og iii) betinget brug af sanktioner. Tre spørgsmål er 
udviklet for hver dimension, og vi forventer derfor, at spørgsmålene empirisk 
afspejler tre unikke latente faktorer. Alle spørgsmål blev besvaret på en fem-
punkts Likert-skala (meget enig til meget uenig).

Validiteten af spørgeskemabatterierne kan undersøges ved hjælp af konfir-
mativ faktoranalyse, en teknik der bruges til at teste en forventet faktorstruk-
tur for et eller flere latente fænomener (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) på deres respektive 
faktorer, og modellerne for medarbejdere og ledere gengiver datastrukturen 
tilfredsstillende.2 På baggrund af den acceptable målingsvaliditet og reliabilitet 
konstruerede vi otte sumindeks ud fra medarbejder- og lederbesvarelserne for 
transformationsledelse, betinget brug af ikke-pekuniære belønninger, betinget 
brug af pekuniære belønninger og betinget brug af sanktioner. Variationsbred-
den for alle indeks er konstrueret fra 0-100 (høj) for at lette sammenligningen 
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Tabel 3: Spørgsmålsformuleringer samt faktorloadings fra konfirmativ faktor-
analyse

Standardiserede faktorloadings

Spørgsmålsformulering Medarbejdere Ledere

Transformationsledelse

"Konkretiserer en klar vision for [organisationens] 
fremtid" 0,794 0,529

"Forsøger at få medarbejderne til at acceptere fælles mål 
for [organisationen]" 0,776 0,669

"Gør en løbende indsats for at få [organisationens] med-
arbejdere til at arbejde sammen i retning af visionen" 0,866 0,753

”Bestræber sig på at gøre det klart for medarbejderne, 
hvordan de kan bidrage til at opnå [organisationens] 
mål”

0,857 0,701

Transaktionsledelse: betinget ikke-pekuniær belønning

”Giver individuelle medarbejdere positiv feedback, hvis 
de præsterer godt” 0,912 0,831

”Viser aktivt sin påskønnelse af medarbejdere, der gør 
deres arbejde bedre end forventet” 0,894 0,701

”Roser personligt medarbejdere, når de gør deres arbejde 
særlig godt” 0,934 0,697

Transaktionsledelse: betinget pekuniær belønning

”Belønner medarbejdernes præstationer, når de lever op 
til lederens krav” 0,905 0,837

”Belønner medarbejderne på baggrund af, hvor godt de 
præsterer deres arbejde” 0,891 0,783

”Gør det klart, hvad medarbejderne vil modtage, hvis de 
lever op til kravene” 0,754 0,658

Transaktionsledelse: betinget sanktion

”Lader det få konsekvenser for medarbejderne, hvis de 
præsterer dårligere end deres kollegaer” 0,788 0,577

”Sørger for, at det får konsekvenser for medarbejderne, 
hvis de ikke vedvarende præsterer som krævet” 0,881 0,751

”Lader det få konsekvenser for medarbejderne, hvis de 
ikke lever op til lederens krav” 0,876 0,791

Note: N (ledere/organisationer) = 541, n (medarbejdere) = 8.515. Konfirmativ faktoranalyse base-
ret på en ”asymptotically distribution free” estimator for at tage højde for ordinalskalerede items. 
Alle faktorloadings er statistisk signifikant forskellige fra 0, p < 0,001. Afhængigt af respondenten 
(leder/medarbejder) indledtes hvert spørgsmål med “Min leder …” eller ”Jeg …”.
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mellem leder- og medarbejderbesvarelser samt på tværs af ledelsesformerne. I 
næste afsnit præsenteres artiklens empiriske analyse og hovedresultater. 

Resultater
Tabelmaterialet og figurerne i dette afsnit præsenterer deskriptiv statistisk over 
og visualiserer fordelingerne for henholdsvis leder- og medarbejdervurderet 
transformationsledelse og transaktionsledelse på tværs af stikprøven. Som be-
skrevet i det teoretiske afsnit forventer vi, at opfattelserne vil være heterogene 
inden for organisationer, mellem organisationer og mellem områder, samt at 
lederes og medarbejderes opfattelse af samme ledelsesadfærd varierer.

Variation i opfattet ledelse inden for og mellem organisationer
Til at undersøge variationen i opfattelserne af transformations- og transakti-
onsledelse inden for og mellem organisationer ser vi på de kvadrerede afvigelser 
fra gennemsnitsværdierne. For medarbejdervurderingerne er der tre typer vari-
ation: 1) variation inden for organisationer, 2) variation mellem organisationer 
og 3) den totale variation.3 Da den totale variation er lig med variationen inden 
for og mellem organisationer, kan det undersøges, om variationen primært hvi-
ler på 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 henføres til variation 
i opfattelser inden for organisationer. Tilsvarende tal for transaktionsledelse er 
74,71 pct. (betinget brug af ikke-pekuniære belønninger), 80,24 pct. (betinget 
brug af pekuniære belønninger) og 82,47 pct. (betinget brug af sanktioner). 
Resultaterne peger således entydigt på, at medarbejdernes opfattelser af både 
transformations- og transaktionsledelse er heterogene. Selvom medarbejderne 
tilhører samme organisation og vurderer den samme leders adfærd, er forskelle 
mellem medarbejderes svar inden for samme organisation en kilde til større 
variation end forskelle mellem opfattelser af ledelse på tværs af organisatio-
nerne. Det peger på, at variation i opfattelsen af transformations- og transak-
tionsledelse overvejende kan henføres til individuelle faktorer blandt medar-
bejderne som fx sociodemografiske karakteristika, psykologiske karakteristika 
eller forholdet mellem lederen og den enkelte medarbejder. Medarbejderne til-
hører dog også samme organisation, og faktorer på dette niveau forklarer også 
i mindre grad variation i medarbejdernes opfattelse af ledelse. Vores tolkning 
af dette mønster er, at lederens adfærd i en vis grad afspejles i medarbejdernes 
vurdering, men at der sker en væsentlig tolkning af denne adfærd hos den 
enkelte medarbejder, og at lederen formodentlig i en vis grad tilpasser sin ledel-
sesadfærd til de enkelte medarbejdere.
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Måleenheden for disse resultater er de kvadrerede afvigelser, og det kan 
derfor være vanskeligt at fortolke på størrelsen af variationen. Standardafvi-
gelsen bygger på de kvadrerede afvigelser4 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 
tilfælde over 20 (minimum 21,15 og maksimum 27,04), og histogrammerne 
illustrerer, hvordan observationerne spreder sig over hele den teoretiske spænd-
vidde på 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 belønning (ikke pekuniær)
Intenderet (leder) Generelt/mellem 83,52 14,13
Opfattet (medarbejder) Generelt 61,73 27,04

Mellem 14,98
Inden for 23,37

Betinget belønning (pekuniær)
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.

https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/jensen_og_jacobsen_appendiks.pdf
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opfattede ledelse op på variation mellem organisationer og inden for organisa-
tioner, afslører tabel 4, at spredningen er størst inden for de enkelte organi-
sationer. For eksempel er standardafvigelsen for transformationsledelse inden 
for organisationer på 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 på tværs af alle 
organisationer i stikprøven.

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 præ-
senteret i figur 1-4 (se appendiks) peger på to hovedresultater. For det første er 
spredningen væsentlig mindre for transformationsledelse og brug af betinget 
ikke-pekuniær belønningsledelse (standardafvigelser på 12,41 og 14,13) sam-
menlignet med lederens egen vurdering af deres brug af betinget pekuniær be-
lønningsledelse og brug af betingede sanktioner (standardafvigelser på 22,30 
og 18,31). Dette er ikke overraskende givet de høje gennemsnitsværdier for de 
førstnævnte (henholdsvis 84,39 og 83,52 på skalaen fra 0-100) og illustreres 
tydeligt af de venstreskæve indeks i figur 1 og 2 (se appendiks). For det andet er 
spredningen i ledernes selvvurderede brug af transformationsledelse og brug af 
betinget ikke-pekuniære belønninger markant mindre end spredningen i med-
arbejdernes opfattelser af ledernes brug af selvsamme ledelsesformer. Dette pe-
ger på, at ledelse kommer an på øjnene, der ser, og at ledernes selvvurderinger 
(særligt af transformationsledelse og brug af ikke-pekuniære belønninger) er 
mere homogene end medarbejdernes opfattelser af samme ledelsesadfærd. Med 
andre ord er der en tendens til, at lederne generelt betragter sig selv som ledere, 
der udøver transformationsledelse og bruger ikke-pekuniær belønningsledelse i 
udstrakt omfang, mens medarbejderne gennemsnitligt set er mere delte i deres 
opfattelser.

Variation i opfattet ledelse mellem områder
Variation i lederes og medarbejderes opfattelser af transformations- og transak-
tionsledelse kan også relatere sig systematisk til områder. Som nævnt kan ek-
sempelvis forskellige lønstrukturer på tværs af områder være bestemmende for 
lederes mulighed for at anvende bestemte ledelsesformer (fx brug af pengemæs-
sige belønninger), og vi ser derfor slutteligt på variation i ledernes og medar-
bejdernes vurderinger af transformations- og transaktionsledelse på tværs af de 
undersøgte områder. Tabel 5 og boksplottene i figur 5-8 (se appendiks) peger 
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med mindre nuancer på et overordnet resultat: Variationen i henholdsvis leder-
nes og medarbejdernes opfattelse af transformations- og transaktionsledelse er 
begrænset mellem områderne. Dette ses i boksplottene, hvor der er betydelige 
overlap mellem kasserne, der indrammer den nedre kvartil, medianen og den 
øvre kvartil af observationerne. Det fremgår også tydeligt af standardafvigel-
serne i tabel 5, at hovedparten af variationen skyldes forskelle i opfattelserne 
inden for de enkelte områder og ikke mellem områderne. Den mest iøjnefal-
dende afvigelse fra det overordnede mønster er brugen af betinget pekuniære 
belønninger. SKAT adskiller sig væsentligt fra skole-, dagtilbuds- og (i mindre 
grad) gymnasieområdet, hvor lederne efter deres egen vurdering ikke i samme 
omfang anvender pekuniære belønninger som et ledelsesredskab. 

Er lederes og medarbejderes opfattelser af ledelse forskellige?
Gennemsnitsværdierne i tabel 4 indikerer to hovedresultater. For det første 
adskiller ledernes og medarbejdernes opfattelser af samme ledelsesadfærd sig 
systematisk på tværs af transformations- og transaktionsledelse. T-tests afslø-
rer, at forskellene mellem ledernes og medarbejdernes gennemsnitsvurderin-
ger for ledelsesformerne alle er statistisk signifikant forskellige fra hinanden 
ved 0,001-niveauet (testværdier 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 gælder især for 
transformationsledelse og ledernes brug af betinget ikke-pekuniære belønnin-
ger, hvor ledernes gennemsnitlige selvvurderinger (henholdsvis 84,39 og 83,52 
på skalaen fra 0-100) er både substantielt og statistisk signifikant forskellige 
fra medarbejdernes gennemsnitlige opfattelse (henholdsvis 67,70 og 61,73) (se 
også figur 1 og 2 i appendikset, hvor distributionerne for begge indeks er udtalt 
venstreskæve). Samme store forskel genfindes for brugen af betingede sank-
tioner, hvor gennemsnittet for ledernes selvvurdering er 61,20 på skalaen fra 
0-100 og 46,87 for medarbejderne, men ikke lige så udtalt for brugen af betin-
gede pekuniære belønninger (henholdsvis 42,70 og 35,43) – gennemsnitsvær-
dierne er dog som nævnt stadig statistisk signifikant forskellige fra hinanden. 
Den mindre forskel på ledernes og medarbejdernes opfattelser her kan skyldes, 
at brugen af mere håndfaste belønninger som penge er langt mere synlig for 
både ledere og medarbejderne, ligesom incitamentssystemer kan være formelt 
institutionaliseret, hvilket øger transparensen af deres omfang. Resultaterne 
peger på, at ledelse afhænger af øjnene, der ser, og at en central skillelinje går 
mellem lederes opfattelse (intenderet ledelse) og medarbejdernes opfattelse af 
lederens ledelsesadfærd. 
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Tabel 5: Deskriptiv statistik for intenderet og opfattet transformations- og 
transaktionsledelse mellem og inden for områder

Variabel Niveau (område) 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 belønning (ikke pekuniær)
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

Betinget belønning (pekuniær)
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 område ≈ 1.064,38.
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Diskussion
Ledelse er ikke alene et objektivt fænomen, der udelukkende eksisterer i form 
af faktiske ledelseshandlinger rettet mod bedre målopnåelse. De samme hand-
linger kan opfattes forskelligt af ledere og medarbejdere og medarbejdere 
imellem. Det er vigtigt, fordi aktører i væsentlig grad forventes at handle på 
baggrund af opfattelser (Wright og Nishii, 2013). Det er derfor centralt at un-
dersøge, hvordan bestemte former for ledelse opfattes af ledere og deres medar-
bejdere, og om variation i opfattelserne primært binder sig til forskelle mellem 
enkelte individer, organisationer eller hele områder. Med fokus på to væsentlige 
ledelsesformer – transformationsledelse og transaktionsledelse – leverer denne 
artikel flere bidrag til dette formål.

For det første bidrager artiklen med en empirisk undersøgelse af, hvorvidt 
variation i opfattelserne af transformations- og transaktionsledelse primært 
knytter sig til forskelle mellem enkelte individer, organisationer eller hele sek-
torområder. Studier har peget på personlighedstræk og biografiske faktorer 
(fx køn og alder) (se fx Fleenor et al. 2010) som bestemmende for medar-
bejderes vurdering af ledelse, og medarbejdere tilhørende samme organisation 
kan derfor afkode samme leders handlinger forskelligt. Omvendt er det en 
central antagelse i ledelsesforskningen, at medarbejdere påvirkes af lederens 
faktiske handlinger (Wright og Nishii, 2013), og opfattelsen blandt medar-
bejdere fra samme organisation bør derfor ligne hinanden (være 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. Også når vi ser på spred-
ningen i form af standardafvigelserne, er variationen mellem medarbejdernes 
opfattelse af samme leders handlinger generelt større end variationen mellem 
organisationer – hvad enten denne måles med gennemsnittet for medarbejdere 
tilhørende samme organisation eller ledernes selvvurderede transformations- 
og transaktionsledelse. Dette resultat har stor betydning for ledere, som skal 
være opmærksomme på, at deres ledelse opfattes meget forskelligt blandt med-
arbejderne. Det kalder på et behov for at arbejde på tydelighed og gentagelse og 
ikke mindst på at tage stilling til de signaler, medarbejderne sender om deres 
opfattede ledelse. Sådanne informationer kan være vanskelige at få adgang til 
og ubehagelige at tage stilling til som leder, men ledelse kræver også, at man 
manifesterer sin indflydelse på fastsættelse af mål og retning for organisatio-
nen. I sidste ende kan det også handle om, at man som leder sikrer, at man 
har den rigtige gruppe af medarbejdere, og medarbejderafgang og rekruttering 
kan være måder at sikre bedre overensstemmelse på. En anden implikation 
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vedrører de mange lederevalueringer, som gennemføres på alle ledelsesniveauer 
i den offentlige sektor. Disse rapporterer ofte gennemsnitsværdier, men som vi 
har set i denne artikel kan variationen i opfattelsen af ledelse være en mindst 
lige så vigtig information, som lederrapporter med fordel i større omfang kan 
indeholde enten i form af standardafvigelser eller grafiske illustrationer over 
besvarelsernes fordelinger. Et mere raffineret og potentielt udbytterigt skridt 
repræsenteres af analyser baseret på klynger af medarbejdere, hvor feedback til 
lederen grupperes efter medarbejdere som ”ligner” hinanden på observerbare 
karakteristika (fx deres vurdering af lederens brug af transformations- eller 
transaktionsledelse).

Et andet bidrag er demonstrationen af de væsentlige forskelle mellem lederes 
og deres medarbejderes opfattelse af transformations- og transaktionsledelse. 
Artiklen viser, at ledelse i høj grad kommer an på øjnene, der ser, og at der er 
en central skillelinje mellem lederes og medarbejderes opfattelse. Gennemsnit-
sværdierne for ledernes og medarbejdernes opfattelse af transformations- og 
transaktionsledelse adskiller sig med mellem 7,27 og 21,79 skalapoint på ska-
laen fra 0-100 og er alle statistisk signifikant forskellige fra hinanden. Endvi-
dere vurderer lederne sig systematisk højere end medarbejderne på tværs af de 
to ledelsesformer, hvilket stemmer godt overens med fund i den internationale 
litteratur (Fleenor et al., 2010). En forklaring på dette fænomen kan være en 
tilbøjelighed hos lederne til at afgive bestemte svar, der kan opfattes som so-
cialt ønskværdige, da god eller dårlig ledelse falder direkte tilbage på lederens 
handlinger og beslutninger. Forskellene i ledernes selvvurderede transformati-
ons- og transaktionsledelse og medarbejdernes opfattelse heraf kan også skyl-
des forskelle mellem intenderet og opfattet ledelse. Ledere har viden om deres 
forudgående overvejelser over og intentioner med bestemte handlinger, og le-
deren kan tillægge disse elementer betydning i vurderingen af deres egen fakti-
ske adfærd. Medarbejdere oplever på 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 formål at – bestemme, hvorfor le-
deres og medarbejderes vurdering af samme ledelsesadfærd adskiller sig fra 
hinanden, har vores resultater direkte implikationer. De store forskelle mellem 
lederes og medarbejderes vurderinger peger på, at forskere med interesse for 
ledelse skal være meget opmærksomme på 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 større præ-
cision (eller mindre bias), eller om mønstret er et resultat af, at medarbejderne 
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har mindre information om ledernes handlinger end lederne selv. Studier peger 
på, at medarbejdere responderer på ledelse, som de oplever den (se fx Jacobsen 
og Andersen 2015), og i det perspektiv må de store forskelle mellem lederes 
selvvurdering og medarbejderes opfattelse indikere, at fremtidige studier med 
fordel kan fokusere på medarbejderes opfattede ledelse. Disse fund har også en 
række praktiske implikationer for ledere, som skal være opmærksomme på, at 
de med stor sandsynlighed vurderer sig højere, end den gennemsnitlige med-
arbejder. En oplagt fortolkning er derfor, at lederne i overvejende grad over-
vurderer sig selv, og forskningen peger på, at det ofte er tilfældet. I sådanne 
tilfælde vil mange ledere være nødt til at revurdere deres ledelsestilgang og 
overveje, om de reelt agerer ledelsesmæssigt, som de selv opfatter. En anden 
mulighed er, at medarbejderne undervurderer lederens egentlige adfærd, og i 
det tilfælde kan det være 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 på centrale service- og administrationsområder i 
Danmark. Størstedelen af den eksisterende forskning i disse ledelsesstrategier 
har fundet sted uden for Danmarks grænser (se Moynihan, Pandey og Wright, 
2014 for en oversigt), men vores data peger på, at særligt transformationsle-
delse og betinget brug af ikke-pekuniære belønninger er meget udbredte le-
delsesformer på tværs af de undersøgte sektorer. Man kan derfor overveje, om 
også danske offentlige ledere høster de positive effekter på 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 undersøgte danske organisationer, eller også 
er det socialt ønskværdigt for (især) lederne og delvist deres medarbejdere at 
udtrykke tilslutning til adfærd, der knytter sig til at udvikle, dele og fastholde 
en vision for organisationen. Den sidste fortolkning peger frem mod en type 
af systematiske målefejl, hvor svarmønstret for respondenter drives af et latent 
ønske om at indordne sig under sociale normer (social desirability bias) for, hvad 
der udgør god ledelse. For at imødekomme denne udfordring kan fremtidig 
forskning med fordel se på ændringer i brugen af samme ledelsesformer over 
tid med paneldata, hvor en latent tilbøjelighed til at give socialt ønskværdige 
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 på tværs 
af ledelsesformerne, men de antyder også, at overvurdering er mere udtalt for 
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transformationsledelse, som både er mere positivt formuleret og mindre kon-
kret. Andre studier har vist, at vurdering af variable med disse karakteristika 
er mere fejlbehæftede (Meier og O’Toole, 2013), og det peger på, at man skal 
være påpasselig med at bruge især ledernes selvvurderinger af sådanne ledelses-
former som sande afspejlinger af den faktiske ledelsesadfærd.

Resultaterne har direkte implikationer for studiet af transformations- og 
transaktionsledelse. For det første indikerer den store heterogenitet, at hverken 
lederes selvvurderede ledelse eller medarbejderopfattelser aggregeret på orga-
nisationsniveau nødvendigvis er gode indikatorer for den enkelte medarbej-
ders oplevelse af lederens handlinger. Det kan gøre det vanskeligt at undersøge 
sammenhænge mellem ledelse og individuelle outcomes som jobtilfredshed og 
medarbejdermotivation med ledervurderinger eller med aggregerede mål på 
organisationsniveau, da disse tilgange ikke udnytter store dele af variationen i 
opfattelsen af ledelse. For det andet bygger mange kvantitative undersøgelser 
af betydningen af ledelse (Moynihan, Pandey og Wright, 2014; Van Knip-
penberg og Sitkin, 2013) på regressionsteknikker, hvor større variation i ledel-
sesvariablen kan bidrage til mere præcise estimater. Medarbejdervurderinger 
har derfor et reelt potentiale til at mindske usikkerheden, når forskere ønsker 
at undersøge betydningen af transformations- og transaktionsledelse for out-
comes på individniveau. 

Det er her værd at bemærke, at betinget brug af pekuniære belønninger – 
og i mindre grad betinget brug af sanktioner – adskiller sig i nogen grad fra 
dette mønster. Ledernes og medarbejdernes opfattelser af brugen af pekuniære 
belønninger i de undersøgte organisationer ligner mere hinanden (gennem-
snitsværdier på henholdsvis 42,70 og 35,43), ligesom standardafvigelserne er 
af omtrent samme størrelse (henholdsvis 22,30 og 23,18). De mere homogene 
vurderinger kan skyldes, at incitamentssystemer kan være institutionaliserede, 
hvilket gør 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 undersøgelse har også begrænsninger, som læseren bør 
være opmærksom på. Resultaterne kan som udgangspunkt ikke generaliseres 
ud over stikprøven, da undersøgelsen alene bygger på ledere, der har meldt 
sig frivilligt til at indgå i lodtrækningen om at deltage på et mastermodul om 
offentlig ledelse. Der er dermed en risiko for selektionseffekter, idet inklusi-
onskriteriet favoriserer ledere, som ønsker at modtage og investere ressourcer 
i et undervisningsforløb, og denne gruppe af ledere adskiller sig sandsynligvis 
på systematisk vis fra ledere, der ikke ønskede at deltage. Flere af artiklens ho-
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vedresultater er robuste på tværs af de forskellige ledelsesstrategier og på tværs 
af forskellige organisatoriske enheder fra flere sektorområder. Dette øger vores 
tiltro til, at fx heterogeniteten inden for organisationer ikke blot er et produkt 
af et tilfældigt udsnit af ledere og medarbejdere inden for én bestemt kontekst. 
Hvorvidt samme mønster kan genfindes for andre centrale ledelsesformer. som 
fx distribueret ledelse, er dog et empirisk spørgsmål. En anden udfordring ved-
rører spørgsmålet om repræsentativitet blandt medarbejderbesvarelserne. Hvis 
medarbejderes tilbøjelighed til at deltage i undersøgelsen afhænger af deres syn 
på ledelsen, kan vi risikere at få en overrepræsentation af positive og negative 
besvarelser (ekstreme besvarelser). En direkte konsekvens vil være, at varia-
tionen i medarbejderbesvarelserne inden for organisationerne vil virke større, 
end den reelt er. Det vil give et skævt 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 repræsenteret i 
undersøgelsen. Vi har derfor god grund til at tro, at ledelse i høj grad kommer 
an på øjnene, der ser, og at medarbejdere selv inden for samme organisation ser 
lederens adfærd anderledes end lederen selv og kollegaerne. 

Undersøgelsen peger i forlængelse af internationale studier på behovet for 
at gå videre med at undersøge forklaringer på forskelle i niveauerne af centrale 
ledelsesformer samt forskelle i opfattelsen hos centrale aktører i organisationen. 
Disse forklaringer kan binde sig til individuelle forhold hos ledere og medarbej-
dere såvel som til karakteristika ved organisationer eller sektorområder. Der-
udover kan fremtidige studier med fordel undersøge betydningen af forholdet 
mellem lederes og medarbejderes opfattelser i forhold til medarbejdernes trivsel 
og ikke mindst organisatoriske outcomes. Self-other agreement-litteraturen har 
peget på, 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 udlægger hændelsesforløbet 

omkring en forbrydelse vidt forskelligt.
2.	 RMSEA = 0,03 for begge modeller, CFI = 0,95/0,96, TLI = 0,94/0,93, Cronbachs 

alpha spænder 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: 2( )ioy y∑ − . Variation inden for organisationer er første delmængde 
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og kan udtrykkes som summen af kvadrerede afvigelser mellem individuelle vur-
deringer fra medarbejdere tilhørende samme organisation og gennemsnittet for 
deres organisation (dvs. gennemsnittet for alle medarbejdere tilhørende samme 

organisation): 2( )io oy y∑ − . Variation mellem organisationer er anden delmængde 
og kan udtrykkes som summen af kvadrerede afvigelser mellem gennemsnittet 
for individuelle organisationer og gennemsnittet for alle medarbejdervurderinger:  

2( )oy y∑ − .

4.	 Standardafvigelsen er kvadratroden af summen af de kvadrerede afvigelser mel-

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

stikprøvestørrelsen minus 1 eller mere formelt: standardafvigelse = 
2( )

1
iy y

n
∑ −

−
,  

hvor y er vurderingen af transformations- eller transaktionsledelse, og n er stik-
prøvestørrelsen. Standardafvigelsen inden for organisationer kan beregnes ved at 
substituere tælleren med summen af kvadrerede afvigelser mellem individuelle 
vurderinger fra medarbejdere tilhørende samme organisation og gennemsnittet for 
deres organisation, 2( )io oy y∑ − , og substituere nævneren med n-N, hvor N er an-
tallet af organisationer i stikprøven. Standardafvigelsen mellem organisationer kan 
beregnes ved at substituere tælleren med summen af kvadrerede afvigelser mellem 
gennemsnittet for individuelle organisationer og gennemsnittet for alle medarbej-

dervurderinger, 2( )oy y∑ − , og nævneren med antallet af organisationer minus 
1, N-1. 
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Louise Ladegaard Bro 
Små, store eller måske rettere 
mellemstore organisationer?  
En undersøgelse af sammenhængen 
mellem ledelsesspænd, ledelsesidentitet 
og brugen af transformationsledelse i 
danske daginstitutioner

Ledere af organisationer med forskellige størrelser af ledelsesspænd har ikke nød-
vendigvis lige gode muligheder for at udøve ledelsesstrategier, som anses som 
gavnlige for medarbejderes motivation og præstationer. Mens det som leder i or-
ganisationer med store ledelsesspænd kan være vanskeligt at sikre en effektiv og 
individuel ledelse af alle medarbejdere, kan man som leder af organisationer med 
få medarbejdere være så eksponereret overfor medarbejderne og så tæt involvereret 
i det daglige arbejde, at det kan være svært at udvikle den generelle ledelsesiden-
titet, som udøvelsen af visse ledelsesstrategier kræver. Baseret på en kvantitativ 
undersøgelse af daginstitutionsområdet belyser artiklen, hvordan ledelsesspændet 
hænger sammen med lederens brug af transformationsledelse. Her kigger artiklen 
på, hvor meget transformationsledelse medarbejdere i organisationer med forskel-
lige størrelser af ledelsesspænd opfatter, at deres leder udøver. Artiklen ser også på, 
om ledernes identitet som generel leder fremfor en identitet som fagprofessionel 
medarbejder medierer denne sammenhæng. Artiklen giver således et bud på be-
tingelserne for udøvelsen af transformationsledelse i daginstitutioner med forskel-
lige størrelser af ledelsesspænd, ligesom den også bidrager med en udvikling af den 
teoretiske forståelse af disse mekanismer. Artiklen finder, at niveauet af medar-
bejderopfattet transformationsledelse er størst i daginstitutioner med mellemstore 
ledelsesspænd (12-20 medarbejdere), og at forskellen på lederens identitet som 
generel leder fremfor identitet som fagprofessionel medarbejder forklarer forskel-
len mellem institutioner med små ledelsesspænd og institutioner med mellemstore 
ledelsesspænd.

Velfærdsområdet i Danmark har i de seneste år gennemgået store forandrin-
ger. Med forventninger om besparelser og stordriftsfordele er flere institutioner 
blevet sammenlagt, og antallet af medarbejdere, som en enkelt leder har le-
delsesretten over (fremadrettet kaldet ”ledelsesspænd”), er vokset (Nøhr et al., 
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2012). Trods stigende anerkendelse af ledelses betydning for offentligt ansattes 
motivation og præstationer (fx Boyne, 2003; Fernandez, 2005; Park og Rainey, 
2008; Wright, Moynihan og Pandey, 2011; Krogsgaard, Thomsen og Ander-
sen, 2014) og trods det faktum, at især transformationsledelse anerkendes som 
en nyttig ledelsesstrategi indenfor den offentlige sektor (Steinbauer og Rainey, 
1999; Wright, Moynihan og Pandey, 2011), har der ikke været meget fokus 
på, hvorvidt størrelsen på ledelsesspændet kan få betydning for ledernes ud-
øvelse af ledelsesstilen – såvel som for medarbejdernes mulighed for at opfatte 
dette. Mens flere studier har koncentreret sig om, hvad ledelsesspændet bety-
der for forskellige ønskværdige outcomes (fx Hechanova-Alampay og Beehr, 
2001; Cathcart et al., 2004; Doran et al., 2004), og hvordan spændet betinger 
sammenhængen mellem transformationsledelse og disse outcomes (Doran et 
al., 2004; Gumusluoglu et al., 2013), mangler vi viden om, hvad der følger 
forud for lederens implementering af transformationsledelse (Wright og Pan-
dey, 2010). 

Ved at øge medarbejdernes bevidsthed om vigtigheden af organisationens 
mål sigter transformationsledere på at få medarbejderne til at ”overskride deres 
egeninteresse til fordel for [sådanne] større mål” (Park og Rainey, 2008: 112; 
Wright, Moynihan og Pandey, 2011: 208). I offentlig forvaltningslitteratur er 
især visionsaspektet af transformationsledelse blevet fremhævet, hvilket er en 
adfærd, der kan defineres som udviklingen, delingen og fastholdelsen af en 
vision (Jung og Avolio, 2000: 949; Paarlberg og Lavigna, 2010: 711). Såle-
des kræver ledelsesstrategien, at lederen har mulighed for at kommunikere og 
kontinuerligt engagere individuelle medarbejdere i visionen; en mulighed der 
ifølge den traditionelle ledelsesteori bliver teoretisk mindre, når ledelsesspæn-
det vokser (Napier og Ferris, 1993: 337), og interaktionsfrekvensen mellem 
ledere og medarbejdere falder (Napier og Ferris, 1993; Antonakis og Atwater, 
2002: 692). 

Spørgsmålet om, hvorvidt dette faktisk er tilfældet, er begyndt afdækket 
i et dansk kvalitativt studie af 16 danske daginstitutioner, som peger på, at 
ledere i organisationer med mellemstore ledelsesspænd har de højeste niveauer 
af transformationsledelse (Holm-Petersen et al., 2015: 7). Selvom undersøgel-
sen således understøtter argumentet om, at ledelsesspændet ikke må blive for 
stort, finder undersøgelsen også en tendens til, at transformationsledelsesni-
veauerne falder, når ledelsesspændet bliver for småt. Baseret på disse tenden-
ser er det denne artikels formål at give et teoretisk bud på de mekanismer, 
som forbinder ledelsesspændet med transformationsledelse, og derefter at te-
ste sammenhængene i en bredere kontekst. Artiklen trækker på traditionelle 
argumenter fra den generelle ledelseslitteratur, men inkorporerer som noget 
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nyt også argumenter fra den danske ledelseslitteratur vedrørende forskellige 
identitetsdilemmaer, som offentlige ledere kan befinde sig i (Klausen, 2001: 
68, 239-240, 2010: 178; Klausen, Michelsen og Nielsen, 2010a: 37). Her ud-
ledes argumentet, at ledere af små ledelsesspænd i højere grad ser sig selv som 
fagprofessionelle medarbejdere end som generelle ledere og derfor i højere grad 
mister fokus på det ledelsesstrategiske arbejde, som forudsættes i forbindelse 
med transformationsledelse. 

For at undersøge de forventede mekanismer trækker studiet på en spørgeske-
maundersøgelse blandt medarbejdere og ledere på 118 daginstitutioner fordelt 
på organisationer med henholdsvis små (fem-11 medarbejdere), mellemstore 
(12-20 medarbejdere) og store ledelsesspænd (21-45 medarbejdere). Analyserne 
understøtter de forventede sammenhænge, og artiklen afsluttes med en diskus-
sion af studiets begrænsninger samt implikationer.

Transformationsledelse 
Transformationsledelse handler om at øge medarbejdernes bevidsthed om 
vigtigheden af organisationens mål for derigennem at få medarbejderne til at 
overskride deres egeninteresse til fordel for arbejdet for disse mål, og derfor er 
et fokus på vision essentiel i ledelsesstilen. Da organisationer, der leverer en of-
fentlig service, kan trække på stærke service- og samfundsorienterede visioner, 
har forvaltningslitteraturen endda argumenteret for, at transformationsledelse 
er særlig nyttig for ledere af sådanne organisationer (Wright, Moynihan og 
Pandey, 2011: 207). Faktisk knytter forvaltningsforskere argumenter fra trans-
formationsledelseslitteratur til motivationen til at levere en offentlig service, 
når de argumenterer for, at ”ledere kan skabe public service motivation ved at 
kommunikere værdier, som øger medarbejdernes bevidsthed om idealiserede 
mål” (Wright, Moynihan og Pandey, 2011: 208, citeret fra Paarlberg, Perry 
og Hondeghem, 2008: 281-282). Vigtigheden af visioner er også et fokus i 
traditionel forvaltningsteori (Wilson, 1989) og understøttes af empiriske un-
dersøgelser af offentligt ansattes motivation og adfærd (Wright, 2007; Wright, 
Moynihan og Pandey, 2011; Moynihan, Pandey og Wright, 2012). I forlæn-
gelse af forvaltningslitteraturens forståelse af transformationsledelse fokuseres 
der derfor også i denne artikel på visionsaspektet, som i tråd med nyere diskus-
sioner af denne adfærd (Jung og Avolio, 2000; Paarlberg og Lavigna, 2010; 
Bro et al., 2014; Andersen et al., 2014) forstås som udviklingen, delingen og 
fastholdelsen af en vision. 

Mens mål kan defineres som ”en fremtidig tilstand, man gerne ser realise-
ret” (Jacobsen og Thorsvik, 2002: 43), kan de mål, der beskriver den ideelle 
situation for organisationen, betegnes som en vision. Udviklingen af visionen 
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vedrører således, hvorvidt ledere klart definerer de vigtigste fremtidige mål 
for organisationen (Bro et al., 2014: 6), mens delingen af visionen vedrører 
lederens indsats for at kommunikere visionen til medarbejderne samt lederens 
forsøg på at klargøre, hvordan medarbejdernes dagligdags arbejdsaktiviteter 
er med til at bidrage hertil (Paarlberg og Perry, 2007; Paarlberg og Lavigna, 
2010). Sluttelig vedrører fastholdelse af visionen, hvorvidt transformationslede-
ren forsøger at fastholde visionen på både kort og langt sigt. Dette inkluderer 
både lederes forsøg på at facilitere accept om visionen samt forsøget på at sikre, 
at medarbejderne arbejder i den samme retning mod at indfri visionen (Bro et 
al., 2014). 

Udvikling, fastholdelse og deling af visionen skal ses som komplekse og 
forbundne adfærdstyper, hvor visionen fx kan udvikles og tilpasses i takt med 
kommunikationen og fastholdelsen af den. I denne forståelse er transforma-
tionsledelse et endimensionelt koncept, hvor de tre adfærdstyper reflekterer 
den samme bagvedliggende ledelsesstrategi, der har som intention at få med-
arbejderne til at fremme organisationens mål, fordi målene er vigtige i sig selv. 
Samlet set kan transformationsledelse defineres som ”Handlinger, der søger at 
udvikle, dele og bevare en vision med det formål at tilskynde medarbejdere til 
at sætte deres egeninteresse til side og opnå organisationens mål” (Bro et al., 
2014: 7; Andersen et al., 2014: 4). 

Sammenhængen mellem transformationsledelse og 
ledelsesspænd: udviklingen af en generel ledelsesidentitet 
som forklarende mekanisme for forskellen mellem små og 
mellemstore ledelsesspænd
Ifølge den traditionelle ledelseslitteratur kan forskellige organisationsstruktu-
rer skabe mere eller mindre distance mellem lederen af organisationer og de 
medarbejdere, som arbejder i dem (Napier og Ferris, 1993; Antonakis og Atwa-
ter, 2002). Ledelsesspænd refererer til det antal medarbejdere, som en leder har 
ledelsesretten over (Meier og Bothe, 2000, 2003; Holm-Petersen et al., 2015), 
og baseret på distancelitteraturen samt den danske ledelseslitteratur kan der 
identificeres to modsatrettede argumenter om, hvordan ledelsesspænd hænger 
sammen med udøvelsen af transformationsledelse. 

På den ene side kan der argumenteres for, at ledelsesspændet ikke må være 
for stort, fordi store ledelsesspænd mindsker lederens mulighed for at interage-
rer med individuelle medarbejdere og fastholde et effektivt arbejdsforhold til 
dem (Judge og Ferris, 1993; Napier og Ferris, 1993; Howell og Hall-Meranda, 
1999; Gitell, 2001). Hvornår spændet bliver for stort, har været diskuteret si-
den starten af det 20. århundrede (Gulick, 1937; Urwick, 1956; Woodward, 
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1980), og der har også været argumenteret for, at det optimale spænd afhænger 
af arbejdets natur og medarbejderkompetencer (Galbraith, Downey og Kates, 
2002). Således kan flere komplekse og diverse opgaver og et mindre trænet per-
sonale fx kræve et mindre spænd (Galbraith, Downey og Kates, 2002; Wood-
ward, 1980), mens medarbejdere med stor erfaring for at arbejde i autonome 
arbejdsgrupper kan fungere godt med større spænd (Galbraith, Downey og 
Kates, 2002). 

Denne artikel fokuserer på, hvad ledelsesspænd betyder for lederes mulighed 
for at komme igennem med deres ledelse, når man ser på organisationer, som 
er relativt ens i forhold til typen af opgaver og personale. Selvom interaktionen 
mellem leder og medarbejdere i sådanne organisationer ikke nødvendigvis er 
ligeligt fordelt mellem alle medarbejdere, betyder større ledelsesspænd nemlig 
alt andet lige, at der er flere medarbejdere om at dele lederens tid til individuel 
medarbejderkontakt. Dermed vil lederen med store ledelsesspænd have min-
dre mulighed for at kommunikere visionen til hver individuel medarbejder 
og mindre mulighed for kontinuerligt at tydeliggøre, hvordan hver individuel 
medarbejders konkrete hverdagsaktiviteter bidrager til opnåelsen heraf. Fak-
tisk argumenterer dele af den traditionelle ledelseslitteratur for, at ledelse er 
så tidskrævende og intensiv i forhold til medarbejderne, at distance mellem 
lederen og medarbejderne ”kan skabe omstændigheder, under hvilke effektiv 
ledelse er umulig” (Antonakis og Atwater, 2002: 685). 

På den anden side må ledelsesspændet ikke være for lille, fordi ledere af 
meget få medarbejdere kan have sværere ved at udvikle en generel ledelsesiden-
titet og i højere grad mister fokus på det ledelsesstrategiske arbejde. Her skal 
”identitet” forstås i overensstemmelse med social identitetsteori, der definerer 
identitet som en ”persons viden om, at han eller hun tilhører en social kategori 
eller gruppe”. Identiteten skabes igennem processer, hvor individet klassificerer 
eller kategoriserer sig selv på bestemte måder i relation til andre kategorier el-
ler klassifikationer (Stets og Burkes, 2000: 224-225, kursivering tilføjet), og 
sammenligningen sker fx på parametre som attitude, værdier og adfærdsnor-
mer (Stets og Burkes, 2000: 225). Dette er også nogle af de parametre, som 
bruges til at differentiere imellem forskellige professioner. Således er de fle-
ste professionsteoretikere enige om, at professioner besidder en særlig viden 
samt en fælles etik og/eller normsæt (Freidson, 2001: 127; Andersen, 2005: 
22; Kjeldsen, 2012: 60), der gør, at de, der tilhører professionen, føler sig som 
noget særligt, og at der udvikles en lukkethed omkring professionen (Klausen, 
2010: 174). Koncepterne om identitet og profession er specielt relevante i re-
lation til offentlig ledelse, da ledere af offentlige organisationer kan opleve et 
dilemma mellem en faglig identitet og en identitet som generel leder (Klausen, 
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Michelsen og Nielsen, 2010a: 37). Dilemmaet skyldes, at offentlige ledere ofte 
er rekrutteret fra den samme profession som deres medarbejdere (Exworthy og 
Halford, 1999: 1; Klausen, Michelsen og Nielsen, 2010b: 5; Carlström, 2012: 
91), og at de ofte er ”ledere af afgrænsede institutioner, hvis rationale er bygget 
op fagligheden” samtidig med at de skal ”indgå i leder og chefgrupper …, hvor 
beslutninger forankres i hierarkier af strategiske beslutninger” (Klausen, 2001: 
68). Dermed kan der opstå konflikt mellem en opfattelse af ledelsesrollen som 
primus inter pares (den første blandt ligemænd) vs. rollen som generel leder med 
ansvar for at få andre til at ”handle på lederens vegne” (Klausen, Michelsen og 
Nielsen, 2010a: 37; Klausen, 2010: 177-178); mellem en orientering indad mod 
institutionen vs. udad mod det større leder- og chefgruppefællesskab (Klausen, 
2001: 68; Klausen, 2010: 177-178), og imellem en opfattelse af ledelse som 
administration og faglig udvikling vs. ledelse som strategiske visions arbejde 
(Klausen, 2001: 239; Klausen, Michelsen og Nielsen, 2010a: 37). 

På daginstitutionsområdet kan dilemmaet fx samlet set betegnes som et di-
lemma imellem det at føle sig som fagprofessional pædagog kontra generel le-
der, og dilemmaet er relevant i relation til ledelsesspænd, fordi loyalitet overfor 
den ledelsesmæssige opgave ifølge Klausen (2001: 240) nødvendigvis må prio-
riteres på bekostning af den fagprofessionelle loyalitet. Denne prioritering kan 
være sværere i institutioner med små ledelsesspænd, fordi ledere i disse organi-
sationer er mere eksponerede overfor medarbejderne og mere involveret i det 
daglige arbejde (Holm-Petersen et al., 2015: 31). De kan således have sværere 
ved både at finde og aktivt tage sig tid til det ledelsesstrategiske arbejde fremfor 
det fagprofessionelle arbejde – og faktisk se sig selv i en rolle, hvis opgave og 
ansvar det er foretage sådanne beslutninger. 

Som beskrevet er intentionen bag transformationsledelse at øge medarbej-
dernes bevidsthed om organisationens mål, således at de motiveres til at sætte 
deres egeninteresse til side til fordel for arbejdet i denne retning. Derfor inde-
bærer ledelsesstilen, at overordnede generelle visioner (fra fx den kommune en 
given organisation er indlejret i) oversættes og gøres relevante for den speci-
fikke institution. Da dette indebærer en orientering ud mod det større fælles-
skab, samt at man påtager sig opgaven med at sætte retning for medarbejderne, 
forventes højere niveauer af generel ledelsesidentitet også at medføre højere 
niveauer af transformationsledelse. 

Samlet set peger de ovenstående argumentationer altså på, at niveauet af 
transformationsledelse har et ”optimum”, som er placeret i mellemstore ledel-
sesspænd fremfor i alt for små eller alt for store ledelsesspænd – og at forskellen 
mellem mellemstore og små ledelsesspænd er medieret af lederens niveau af 
generel ledelsesidentitet. Artiklens hypoteser er:
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H1: Der er højere niveauer af transformationsledelse i organisationer med mel-
lemstore ledelsesspænd end i organisationer med små og store ledelsesspænd

H2: Forskellen på niveauerne af transformationsledelse mellem organisationer 
med mellemstore ledelsesspænd og små ledelsesspænd medieres af ledelsesiden-
titet således, at forskellen mindskes, når ledelsesidentitet inkluderes. 

Design og data 
Hypoteserne undersøges på baggrund af en kvantitativ spørgeskemaunder-
søgelse blandt institutionsledere og medarbejdere på daginstitutionsområdet. 
Som indikeret i den kvalitative undersøgelse (Holm-Petersen et al., 2015), er 
daginstitutionsområdet ideelt, fordi det giver mulighed for at undersøge varia-
tion i ledelsesspændet samt forskelle i ledernes niveauer af generel ledelsesiden-
titet. Ved at anvende et kvantitativt design og ved at fokusere på de medierende 
mekanismer forsøger denne artikel at undersøge generaliserbarheden af de kva-
litative resultater og at skabe en bedre forståelse af de fundne sammenhænge.

Ledelsesstrukturen på daginstitutionsområdet varierer mellem kommuner. 
Nogle kommuner har områdeledere, som leder ledere af daginstitutionerne, 
mens daginstitutionerne i andre kommuner står direkte under forvaltningsni-
veauet (Væksthus for Ledelse, 2007). I denne artikel fokuseres der på transfor-
mationsledelsesniveauerne for ledere i enkelte daginstitutioner. Der frasorteres 
ledere, som er leder for mere end én fysisk matrikel, da ledelsesspændet kan 
opleves meget forskelligt af medarbejdere på én matrikel sammenlignet med 
medarbejdere på en anden matrikel (fx afhængig af hvor lederen har sit kontor 
og lederens tilstedeværelse på matriklerne). For at kunne generalisere resulta-
terne til forskellige typer af danske daginstitutioner, inkluderes leder- og med-
arbejderbesvarelser fra daginstitutioner i kommuner uden områdeledelse, med 
områdeledelse og fra private institutioner. 

Leder- og medarbejderbesvarelser er indsamlet i forbindelse med et ledelses-
træningsprojekt på Aarhus Universitet (LEAP-projektet), hvortil alle landets 
daginstitutionsledere, som ikke havde en områdeleder, der deltog i projektet, 
blev inviteret. Invitationen blev udsendt i marts 2014 via en spørgeskemaun-
dersøgelse, og tilmelding var frivillig. 195 daginstitutionsledere blev tilmeldt 
projektet (Boye et al., 2014: 15), og i august 2014 blev spørgeskemaer udsendt 
til de deltagende lederes medarbejdere. 1186 ud af 2242 medarbejdere besva-
rede spørgeskemaerne fuldstændigt (Boye et al., 2014: 16), svarende til en svar-
procent på 53. 

Størrelsen på ledelsesspændene baseres på ledernes egen rapportering af det 
antal medarbejdere, som de har ledelsesretten over, og ledere med mindre end 
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fem medarbejdere frasorteres analyserne. Det skyldes, at en gennemgang af 
disse organisationer viser usikkerhed om det opgivne medarbejderantal.1 Ef-
ter frasortering af ledere, hvor der ikke findes medarbejderbesvarelser,2 ledere 
med ansvar for flere fysiske matrikler og med mindre end fem medarbejdere 
samt øvrige fejl i besvarelserne, baseres de endelige analyser (hvor der er med-
arbejder- og lederbesvarelser på alle relevante variable) på 118 ledere og 830 
medarbejdere. 

Mål af variable
Ledelsesspænd
Ledelsesspændet inddeles i tre grupper: organisationer med fem-11 medarbej-
dere (små ledelsesspænd), organisationer med 12-20 medarbejdere (mellem-
store ledelsesspænd) og organisationer med 21-45 medarbejdere (store ledel-
sesspænd). Inddelingen er baseret på den kvalitative undersøgelse af danske 
daginstitutioner (Holm-Pedersen et al., 2015) kombineret med de faktiske le-
delsesspænd i de inkluderede institutioner. Således er inddelingen foretaget, 
så den på den ene side afspejler inddelingen fra den kvalitative undersøgelse 
bedst muligt (hvor det foreslåede optimale ledelsesspænd er mellem 14 og 20 
medarbejdere) og på den anden side sikrer et tilstrækkeligt antal observationer 
i hver gruppe.3

Resultaterne robusthedstestes ved at udvide og begrænse det mellemstore 
ledelsesspænd med en medarbejder i både den lave og høje ende af spændet 
og ved at undersøge det præcise foreslåede ledelsesspænd fra den kvalitative 
undersøgelse. Da der kun er to organisationer i spændet 30-45 medarbejdere 
(en organisation med 30 medarbejdere og en med 45), robusthedstestes resul-
taterne også uden disse observationer. 

Transformationsledelse
Et relevant spørgsmål er, hvorvidt man i spørgeskemaundersøgelser måler fak-
tisk ledelsesadfærd bedst ved at spørge lederen selv eller lederens medarbejdere. 
Ledere tenderer nemlig til at overrangere sig selv (fx Meier og O’Toole, 2012), 
mens medarbejdernes opfattelse fx påvirkes af medarbejderkarakteristika og 
mulighederne for at observere lederens adfærd (Fleenor et al., 2010). Fordi for-
skellen mellem mellemstore og store organisationer netop forventes at afhænge 
af muligheden for interaktion mellem de enkelte medarbejdere og lederen af 
organisationen, synes sådanne forskelle relevante at måle ved hjælp af medar-
bejderopfattet transformationsledelse. Således kan ledere af store ledelsesspænd 
have en opfattelse af, at de i høj grad udøver transformationsledelse, men opfat-
tes dette ikke af medarbejderne, er det svært at opnå de positive effekter, som 
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tilskrives ledelsesstilen. Da det ligeledes er svært for medarbejdere at opfatte en 
ledelsesstil hos lederen, som grundet manglende ledelsesidentitet ikke udøves 
(nok), kan forskellen mellem organisationer med små ledelsesspænd og mel-
lemstore ledelsesspænd også indfanges med medarbejderopfattet transformati-
onsledelse. Da forskellen mellem mellemstore og store ledelsesspænd forventes 
at fremkomme som følge af, at den gennemsnitlige interaktion mellem lederen 
og medarbejderne mindskes (mens der stadig kan være forskelle blandt med-
arbejderne internt i organisationen), aggregeres medarbejderbesvarelserne på 
organisationsniveau. Fordi ledelsesidentitet (som beskrevet under operationa-
liseringen af variablen) også måles hos lederen, har anvendelse af den organi-
sationsgennemsnitlige opfattede udøvelse af transformationsledelse ydermere 
den fordel, at alle de relevante analyser for test af mediationshypotesen (som 
beskrevet under analysemetoden) foretages på samme niveau. Dette muliggør 
en alternativ test af mediationshypotesen end den traditionelle kausaltrins-
metode. 

I tråd med Bro et al. (2014) og Andersen et al. (2014) anvendes et 7-item 
likert-skaleret måleinstrument, som indfanger lederens bestræbelser på at ud-
vikle, dele og fastholde en vision. Faktoranalyser udtrækker én faktor med 
eigenværdi højere end 1, og Chronbachs alpha er 0,94 (se items og faktorloa-
dings i tabel 1). Der konstrueres et indeks, som skaleres fra 0 til 100, hvor 100 

Tabel 1: Principal factor-analyse af transformationsledelse
Item (min leder ...) Faktorloadings

TFL1 Konkretiserer en klar vision for organisationens fremtid 0,9013
TFL2 Kommunikerer organisationens vision for fremtiden 0,9926
TFL3 Har en klar forståelse for, hvor vores organisation skal 

være om fem år 0,7948

TFL4 Gør en løbende indsats for at skabe entusiasme for 
organisationens vision 0,8849

TFL5 Forsøger at få medarbejderne til at acceptere fælles mål 
for organisationen 0,7629

TFL6 Gør en løbende indsats for at få organisationens medar-
bejdere til at arbejde sammen i retning af visionen 0,8492

TFL7 Bestræber sig på at gøre det klart for medarbejderne, 
hvordan de kan bidrage til at opnå organisationens mål 0,8765

Eigenværdi 5,14835
Alpha 0,9484

N 128
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repræsenterer den højeste værdi, og hvor manglende svar på et item erstattes 
med gennemsnittet for de øvrige items på dimensionen, såfremt der var svaret 
på alle items undtagen ét. 

Ledelsesidentitet
Målet for niveauet af en generel ledelsesidentitet er udformet med inspiration 
fra Klausen, Michelsen og Nielsen (2010: 37-38) og er målt som ledernes vur-
dering af, hvor vigtig deres identitet som fagprofessionel pædagog er i forhold 
til deres identitet som generel leder. Konkret blev lederne spurgt: ”På en skala 
fra 0–10, hvordan vil du da vurdere din fagprofessionelle pædagogidentitet 
i forhold til din identitet som generel leder?” Værdien 0 repræsenterer svaret 
”min fagprofessionelle pædagog identitet er klart vigtigst”, 10 at ”min identitet 
som generel leder er klart vigtigst”, og 5 at ”min fagprofesionelle pædagogiden-
titet og min identitet som generel leder er lige vigtige”. 

Kontrolvariable 
Fordi lederkarakteristik i form af køn og joberfaring kan have en betydning 
for den ledelsesstil, som udøves (Eagly, Johannesen-Schmidt og Engen, 2003), 
kontrolleres der for disse forhold. For lederens køn inkluderes en dummyvaria-
bel med 0 for kvinde og 1 for mand, mens joberfaring (i antal år) er højreskæv 
og logtransformeres. Det giver også substantiel mening, at ledelseserfaring især 
spiller en rolle i de første år af jobbet. Da det at have gennemført en diplomud-
dannelse i ledelse også kan tænkes at have betydning for både lederens ledel-
sesidentitet og efterfølgende udøvelse af transformationsledelse, inkluderes der 
også en dummyvariabel for dette forhold (med værdien 1 for gennemført for 
diplomuddannelse og værdien 0 for ikke at have gennemført en sådan). 

Der kontrolleres også for køn (målt som andel af mænd i organisationen) 
og alder (målt som aldersgennemsnit) på medarbejderniveau, da sådanne ka-
rakteristika kan have betydning for, hvordan man opfatter sin leders ledelses-
stil (Eagly og Johnson, 1990; Fleenor, 2010; Jacobsen og Andersen, 2015). Da 
der inkluderes ledere under forskellige organisationsformer (i og uden områ-
destruktur og ledere af private institutioner), kontrolleres der slutteligt også 
for disse forhold (offentlige ledere under områdeledelse er referencekategori). 
Deskriptiv statistik kan ses i tabel 4 i appendiks. 

Analysemetode til test af medierende sammenhænge
En af de mest anvendte metoder til at teste mediationshypoteser er Baron og 
Kennyes kausaltrinsmetode (Preacher og Hayes, 2008: 880). Metoden beror på 
test af tre regressionsmodeller, hvorudfra man logisk udleder tilstedeværelsen af 

https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/bro_appendiks.pdf
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mediation. Først undersøges den uafhængige variabels sammenhæng med den 
medierende variabel (i dette tilfælde sammenhængen mellem ledelsesspænd og 
ledelsesidentitet; i figur 1 svarer dette til sammenhængene a1 og a2). Dernæst 
undersøges sammenhængen mellem den medierende variabel og den afhængi-
ge variabel (i dette tilfælde mellem ledelsesidentitet og transformationsledelse), 
når der kontrolleres for den uafhængige variabel (i figur 1 svarer dette til sam-
menhæng b). Endelig undersøges den direkte sammenhæng mellem den uaf-
hængige variabel og den afhængige variabel i en model med og uden kontrol 
for den medierende variabel. Hvis sammenhængen svækkes eller forsvinder, 
når den medierende variabel inddrages, må der ifølge metoden logisk set være 
tale om mediation (i figur 1 svarer dette til sammenhængene c1

 og c2) (Baron 
og Kenny, 1986: 1176-1177; Preacher og Hayes, 2008: 880). Metoden er dog i 
nyere studier kritiseret for ikke at estimere netop den sammenhæng, som man 
er interesseret i at måle – nemlig den medierende effekt (Hayes, 2009: 410). 
Derfor suppleres metoden ofte med et mere direkte mål for mediationen, hvor 
produktet af de samlede mediationsled i kausalkæden testes (også kaldet ”den 
indirekte effekt” – i figur 1 svarer dette til en test af henholdsvis a1

*b og a2
*b) 

(Hayes, 2009; UCLA, 2015a). 

I artiklen estimeres der altså først modeller, der undersøger sammenhængene 
mellem ledelsesspænd og ledelsesidentitet og mellem ledelsesspænd og transfor-
mationsledelse med og uden inklusion af ledelsesidentitet, og dette efterfølges 
af en signifikanttest af de samlede indirekte sammenhænge. Da fejlledene i 
modeller, der formodes at indgå i en samlet kausalkæde, ikke kan antages at 
være uafhængige (Cameron og Trivedi, 2010: 162-164; UCLA, 2015b;), an-
vendes SUREG regressionsanalyser (seemingly unrelated regression), der kor-
rigerer for dette forhold (fortolkningen er lig almindelige OLS-regressioner). 

Figur 1: Analysemodel

Mellemstore ledelsesspænd 
vs. små ledelsesspænd

Medarbejderopfattet 
transformationsledelse

Mellemstore ledelsesspænd 
vs. store ledelsesspænd

Ledelsesidentitet

c2

c2

a2

a1

b
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Ydermere testes signifikansen af den indirekte mediationseffekt ved hjælp af 
biaskorrigerede bootstrapped standardfejl.4 
Analyse 
Ser vi først på de direkte sammenhænge mellem ledelsesspænd og henholdsvis 
generel ledelsesidentitet og transformationsledelse, har ledelsesspænd tilsynela-
dende en betydning for begge forhold. Niveauet af generel ledelsesidentitet er 
signifikant lavere i organisationer med små ledelsesspænd end i organisationer 
med et mellemstort ledelsesspænd (model 1, tabel 2), mens forskellen mellem 
organisationer med et mellemstort ledelsesspænd, og et stort ledelsesspænd er 
insignifikant. Det tyder på, at en høj eksponering overfor medarbejderne og 
involvering i det fagprofessionelle arbejde kun er gældende for ledere af små 
ledelsesspænd, eller i hvert fald kun her er stor nok til at begrænse niveauerne 
af den generelle ledelsesidentitet. Når ledelsesspændet når en vis størrelse, vil 

Tabel 2: SUREG-regressionsanalyser for sammenhængen mellem ledelses-
spænd, generel ledelsesidentitet og medarbejderopfattet transformationsledelse 
på organisationsniveau

Generel 
ledelsesidentitet

Medarbejderopfattet 
transformationsledelse

Model 1 Model 2 Model 3
Mellemgruppe (ref)

Lille gruppe -1,01** (0,31) -3,01 (2,32) -1,71 (2,39)
Stor gruppe -0,11 (0,42) -6,87* (3,10) -6,74* (3,06)

Leders ledelsesidentitet 1,28† (0,67)
Off. med område (ref)

Off. uden område 0,19 (0,35) 3,99 (2,59) 3,75 (2,55)
Privat -0,23 (0,42) 5,40† (2,30) 5,70† (2,95)

Diplomuddannelse (leder) 0,86** (0,31) 1,88 (2,31) 0,77 (2,34)
Leders joberfaring (log) -0,11 (0,14) 1,01 (1,05) 1,16 (1,04)
Leders køn (mand) 1,07** (0,38) -3,76 (2,71) -5,13† (2,77)
Medarbejders alder (gns) 0,02 (0,03) 0,60** (0,19) 0,57** (0,19)
Medarbejds køn (andel mænd) 1,68 (1,34) 16,45† (9,89) 14,31 (9,81)
Konstant 6,42*** (1,25) 43,76*** (9,19) 35,53*** (10,52)
N 118 118 118
R2 0,30 0,15 0,18

Note: † p < 1,00; * p< 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,00; standardfejl i parentes.
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tilføjelse af flere medarbejdere ikke længere medføre højere niveauer af ledel-
sesidentitet. 

For sammenhængen mellem ledelsesspænd og transformationsledelse uden 
ledelsesidentitet (model 2, tabel 2) er der som forventet lavere niveauer af trans-
formationsledelse i både organisationer med små og store ledelsesspænd sam-
menlignet med organisationer med mellemstore ledelsesspænd. Forskellen er 
nu kun signifikant mellem organisationer med mellemstore ledelsesspænd og 
store ledelsesspænd. Inkluderes også ledelsesidentitet (model 3), falder forskel-
len mellem organisationer med små ledelsesspænd og mellemstore ledelses-
spænd næsten til det halve, og ledelsesidentitetsvariablen er signifikant på p 
= 0,056 niveauet (forskellen mellem organisationer med mellemstore ledelses-
spænd og store ledelsesspænd ændres næsten ikke). Selvom sammenhængen 
mellem ledelsesspænd og transformationsledelse uden ledelsesidentitet er in-
signifikant, understøtter resultatet fra model 3 alligevel formodningen om, at 
ledelsesidentitet har en betydning for forskellen mellem organisationer med 
små og mellemstore ledelsesspænd (men ikke mellem mellemstore og store le-
delsesspænd). En undersøgelse af signifikansen af de indirekte sammenhænge 
(henholdsvis a1*b for forskellen mellem organisationer med små ledelsesspænd 
og mellemstore ledelsesspænd og a2*b for forskellen mellem organisationer med 
store ledelsesspænd og mellemstore ledelsesspænd) bekræfter billedet. Således 
viser tabel 3, at ledelsesidentitet faktisk medierer forskellen mellem organisa-
tioner med små og mellemstore ledelsesspænd (estimatet er signifikant), men 
ikke forskellen mellem mellemstore og store ledelsesspænd (estimatet er insig-
nifikant og meget lille). Omregnet til andele udtrykker estimaterne i tabel 3, 
at 43 pct. af den totale forskel i medarbejderopfattet transformationsledelse 

Tabel 3: Mediationsanalyse
Estimat for den samlede 

indirekte effekt (bootstrap 
standardfejl i parentes)

Biaskorrigerede 
bootstrap 95 pct. 
konfidensinterval

Indirekte for forskellen mellem 
mellemstore og små ledelsesspænd 
gennem ledelsesidentitet (a1b)

-1,30 (0,84) -3,52; -0,06

Indirekte for forskellen mellem 
mellemstore og store ledelsesspænd 
gennem ledelsesidentitet (a1b)

-0,13 (0,64) -1,76; 1,02

Note: Indeholder konfindensintervallet ikke nul, kan sammenhængen betragtes som signi-
fikant. 
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– som følger af forskellen på ledelsesspændet i organisationer med små og mel-
lemstore spænd – skyldes forskellen i ledelsesidentitet.5

Artiklens hypoteser kan på baggrund af analyserne bekræftes. Der er større 
niveauer af transformationsledelse i organisationer med mellemstore ledelses-
spænd end i organisationer med små og store ledelsesspænd, og forskellen mel-
lem organisationer med mellemstore og små ledelsesspænd medieres af ledel-
sesidentitet. Forskellen mellem mellemstore og store ledelsesspænd ser derimod 
ud til at være udtryk for, at det med større ledelsesspænd bliver sværere for 
lederen effektivt at dele og fastholde visionen overfor de enkelte medarbejdere, 
og denne forskel estimeres stort set korrekt, uanset om der tages højde for le-
delsesidentitet eller ej. 

Af de inkluderede kontrolvariable har diplomuddannelse og det at være 
mandlig leder en positiv sammenhæng med niveauet af ledelsesidentitet, mens 
medarbejderopfattet transformationsledelse hænger positivt sammen med 
medarbejderalder og negativt sammen med at have en mandlig leder. At mænd 
i højere grad opfatter sig selv som generelle ledere og i mindre grad opfattes af 
medarbejderne som transformationsledere er i overensstemmelse med eksiste-
rende forskning om betydningen af køn for ledelsesstil, der antager, at kønsrol-
ler – eller kønsspecifikke normer – giver lederne en implicit baggrundsidenti-
tet, som også får betydning på arbejdspladsen (Eagly, Johannesen-Schmidt og 
Engen, 2003). Her tenderer kvinder generelt til at være mere demokratiske og 
transformative end mænd (og mænd mere autokratiske end kvinder) i deres 
ledelse (Eagly og Johnson, 1990; Eagly, Johannesen-Schmidt og Engen, 2003). 
Ydermere kan kønsforskelle mellem leder og medarbejder skabe en form for 
psykologisk distance (Napier og Ferris, 1993), hvilket også kan få mandlige 
daginstitutionsledere til at agere – og opfattes – anderledes end kvindelige dag-
institutionsledere, da daginstitutionsområdet hovedsageligt er domineret af 
kvindelige medarbejdere. 

De overordnede resultater holder, når resultaterne robusthedstestes som be-
skrevet under afsnittet om ledelsesspænd. 

Diskussion og konklusion
Analyserne peger på, at betingelserne for udøvelsen af transformationsledelse 
er mest optimale i organisationer med mellemstore ledelsesspænd, fordi man 
i disse organisationer har bedst mulighed for at udvikle sin ledelsesidentitet 
og prioritere det ledelsesstrategiske visionsarbejde, samtidig med at man kan 
dele og fastholde visionen effektivt overfor de enkelte medarbejdere. Hvorvidt 
forskellen på transformationsledelsesniveauerne på henholdsvis -1,30 og -6,74 
mellem organisationer med mellemstore og små og mellemstore og store ledel-
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sesspænd kan betragtes som betydningsfuld, kan dog diskuteres. Bevæger man 
sig på transformationsledelsesskalaen fra 0-100, synes forskellene måske ikke 
store. Niveauerne af transformationsledelse er dog generelt høje; fx er halvdelen 
af undersøgelsens ledere vurderet til transformationsledelsesniveauer på mel-
lem 65,93 (25. percentil) og 82,14 (75. percentil), og bevæger man sig indenfor 
dette spektrum, fremstår forskellene som væsentlige. 

Selvom resultaterne beror på leder- og medarbejderbesvarelser i 118 organi-
sationer, kan resultaternes generaliserbarhed diskuteres. Det gælder både i for-
hold til daginstitutioner, som ikke indgår i LEAP-projektet, og i forhold til or-
ganisationer i andre offentlige sektorer. Her kan den særligt store tilstrømning 
til LEAP-projektet på daginstitutionsområdet (Boye et al., 2014) indikere, at 
ønsket om ledelsestræning er udbredt i denne sektor, og ikke noget som særlige 
ledere indvilliger i. Det er snarere spørgsmålet, om der på andre offentlige vel-
færdsområder findes ledelsesspænd af samme størrelse som her, og om meka-
nismerne og størrelsen på det optimale ledelsesspænd er ens på disse områder. 
Fx findes der på skoleområdet og plejeområdet næsten ingen organisationer 
med færre ansatte end ti og flest organisationer med flere ansatte end 20 (Klau-
sen, Michelsen og Nielsen, 2010b). Selvom ledelsesidentitetsmekanismen også 
kan tænkes at gøre sig gældende her, er det ikke sikkert, at ledelsesspændene 
er små nok til, at variationen vil komme til udtryk. Derudover kan forskel-
lige områder som nævnt variere i forhold til arbejdets kompleksitet, diversitet 
og medarbejdernes kompetencer. Selvom mindre interaktion mellem leder og 
medarbejder på alle områder forventes at sænke lederens mulighed for at udøve 
transformationsledelse, kan denne mekanisme være stærkere på områder, hvor 
opgavediversiteten og kompleksiteten er høj, og hvor der er stor forskel i med-
arbejderkompetencer (fx forskellige uddannelser og specialisering). 

Der er i artiklen ikke taget højde for, at organisationer med forskellige ledel-
sesspændsstørrelser kan være præget af forskellige ledelsesstrukturer. Selvom 
ledere af flere fysiske matrikler ikke indgår, er der derudover ikke kontrol-
leret for, hvorvidt ledelsesopgaverne deles eller delegeres til andre i organisa-
tionerne. Det kan have en betydning, fordi der i organisationer med store le-
delsesspænd måske netop sker en deling af forskellige ledelsesopgaver, således 
at den overordnede leder får mere tid til det strategiske visionsarbejde. For 
institutionsledere, som arbejder i en områdestruktur, kunne man fx forestille 
sig, at områdelederen i højere grad varetog det ledelsesstrategiske arbejde. I den 
forbindelse er det interessant, at der i denne undersøgelse ikke er signifikant 
forskel på lederens ledelsesidentitet eller medarbejdernes opfattelse af lederens 
udøvelse af transformationsledelse afhængig af, om lederen er placeret i en 
områdestruktur eller ej. Inden konklusionen om, at større ledelsesspænd hæm-
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mer lederens mulighed for effektivt at dele og fastholdelse visionen overfor de 
enkelte medarbejdere generaliseres til områder og organisationer med meget 
store ledelsesspænd, bør betydningen af forskellige kombinationer af ledelses-
strukturer (både på kommunalt niveau i forhold til netop områdestruktur og 
internt i de specifikke institutioner i forhold til fx uddelegering af arbejdsopga-
ver til souschefer) og ledelsesspænd dog undersøges nærmere. 

Resultaterne indikerer, at en udligning af forskellen af transformationsle-
delsesniveauerne for organisationer med mellemstore og store ledelsesspænd 
kræver, at lederen har tid til at varetage interaktionen med de enkelte medar-
bejdere og den effektive deling og fastholdelse af visionen. Derimod kræver en 
udligning af forskellen på transformationsledelsesniveauerne for organisatio-
ner med små og mellemstore ledelsesspænd, at lederne af små ledelsesspænd 
i højere grad opnår en identitet som generel leder, hvor de både skal have og 
tage sig tiden til det ledelsesstrategiske visionsarbejde, og se sig selv som ledere 
med ansvaret for denne opgave. Her er den signifikante sammenhæng mellem 
diplomuddannelse og generel ledelsesidentitet særlig relevant, da forskellene i 
ledelsesidentitet ser ud til at kunne mindskes, når man som leder gennemfører 
denne lederuddannelse. 

Noter
1.	 Mens nogle ledere havde særaftaler om deltagelse, havde andre ledere tilsynela-

dende opgivet et mindre antal medarbejdere, end der reelt var ansat, når man 
sammenlignede med hjemmesideoplysninger. Dette var fejl, som blev kraftigt re-
duceret ved en gennemgang en organisationer med opgivet ledelsesspænd på fem 
medarbejdere. Da dette kunne betyde, at ledere med mindre end fem medarbejde-
re kun har svar fra medarbejdere, som de har udvalgt særligt, eller fra medarbejdere 
med en særlig baggrund (fx kun pædagoger og ikke pædagogmedhjælpere), er disse 
ledere frasorteret. 

2.	 Særligt på daginstitutionsområdet var det en udfordring at indhente kontaktop-
lysninger på alle medarbejdere, ligesom der også på dette område var en del med-
arbejdere, som ikke havde en mailadresse. Til disse medarbejdere blev fremsendt 
invitation til deltagelse i undersøgelsen per brev, men svarprocenten for denne me-
tode var væsentligt lavere end for email-distributionen (Boye et al., 2014: 13-14). 

3.	 Da mange institutioner inkluderet i denne artikel har meget små ledelsesspænd, 
ville en inddeling baseret udelukkende på den kvalitative undersøgelse betyde, at 
over halvdelen af institutionerne ville falde i gruppen af organisationer med små 
ledelsesspænd (mens de øvrige to grupper ville være relativt små). Valgte man om-
vendt en mere ligelig empirisk inddeling (med en fordeling med ca. 33 pct. af 
organisationerne i hver gruppe), ville det mellemstore ledelsesspænd minimalt in-
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kluderede otte-ni medarbejdere og maksimalt 14-15 medarbejdere, hvilket kunne 
gøre de forventede forskelle mellem grupperne sværere at spore. 

4.	 Da den samlede indirekte mediationseffekt sjældent er normalfordelt (Stone og So-
bel, 1990; Preacher og Hayes, 2008; Hayes, 2009), kan standartfejlene for indirek-
te sammenhænge, der ikke tager højde for dette forhold, være upålidelige (Hayes, 
2009; UCLA, 2015a). Derfor anbefales biaskorrigerede bootstrapped standardfej i 
testen af signifikansen af de indirekte sammenhænge, da disse standardfejl netop 
ikke bygger på antagelsen om normalfordeling (Hayes, 2009: 412). 

5.	 Den totale forskel i medarbejderopfattet transformationsledelse mellem organi-
sationer med små og mellemstore ledelsesspænd udtrykkes ved estimatet i tabel 
2, model 2 (modellen for forskellen i medarbejderopfattet transformationsledelse 
uden inklusion af ledelsesidentitet). I dette tilfælde er totalforskellen mellem de to 
organisationstyper -3,01. Den indirekte effekt af forskellen i ledelsesspænd på de 
to organisationstyper gennem ledelsesidentitet udtrykkes ved a1 fra tabel 2, model 
1 (i dette tilfælde = -1,01) multipliceret med b fra tabel 2, model 3 (i dette tilfælde 
= 1,28). Den totale indirekte effekt er dermed (-1,01*1,28) = -1,30 (svarende til es-
timatet i tabel 3) og udgør 43 pct. af totaleffekten (-1,30/-3,01) (Hayes et al. 2011). 
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Camilla Denager Staniok
Medindflydelse som en vej til  
målcommitment: ledelse på  
de almene gymnasier

Målstyring er i dag et udbredt redskab indenfor offentlig ledelse. Formålet med 
målstyring er at sikre, at hele organisationen arbejder for at indfri de samme or-
ganisatoriske mål. Et centralt spørgsmål er dog, hvordan offentlige ledere kan 
sikre medarbejdernes engagement i mål, som lederen har valgt at prioritere – el-
ler medarbejdernes målcommitment, som det benævnes i litteraturen. Denne 
artikel undersøger betydningen af medindflydelse for sammenhængen mellem 
lederes målprioritering og medarbejderes målcommitment på de danske almene 
gymnasier. Medindflydelse har et potentiale for at skabe en fælles retning og com-
mittede medarbejdere og kan dermed være et værdifuldt værktøj for offentlige 
ledere i målstyringsprocesser. En analyse af ti kvalitative interviews med lærere 
og rektorer giver her et nuanceret indblik i begrebet medindflydelse i en dansk 
uddannelseskontekst, og en kvantitativ analyse af to parallelle spørgeskemaun-
dersøgelser med 73 rektorer og 1353 lærere viser, at medindflydelse har en po-
sitiv effekt på sammenhængen mellem rektorers prioritering af målet om en høj 
gennemførelsesprocent og lærernes commitment til målet. 

Idéen bag målstyring er at udvikle og forbedre styringen af den offentlige 
sektor. Målstyring kan blandt andet bidrage til at lette kontrol, skabe gen-
nemskuelighed og muligøre anvendelsen af incitamenter i offentlige organi-
sationer. En omfattende forskningstradition omkring målbaseret ledelse har 
vist, at klare mål kan have en afgørende betydning for medarbejderes motiva-
tion og arbejdsindsats og i sidste ende for organisationens målopfyldelse (se fx 
Christensen et al., 2004; Latham, Borgogni og Petitta, 2008; Wright, 2004; 
Panday og Rainey, 2006; O’Toole og Meier, 2011). En forudsætning for, at 
målbaseret ledelse vil have implikationer for organisationens målopfyldelse, er 
imidlertid, at organisationens medarbejdere vælger at engagere sig i målene. En 
række studier har vist, at medarbejderes målcommitment modererer sammen-
hængen mellem formuleringen af klare mål og performance (jf. Locke og La-
tham, 2002). Målcommitment defineres her som medarbejderes følelsesmæs-
sige engagement og oplevelse af normative forpligtelser til at forfølge en given 
målsætning (Meyer og Allen, 1997). Offentlige organisationer har dog oftest 
flere relevante mål at forfølge, ligesom mål ikke nødvendigvis er entydige eller 
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komplementære (Rainey, 2009). Derfor er lederes målprioritering et væsentligt 
redskab i målstyringsprocessen. Ledere kan gennem deres målprioritering sig-
nalere til organisationens medarbejdere, hvilke mål der er væsentlige for orga-
nisationen, og hvorledes medarbejderne skal prioritere deres arbejdsopgaver og 
indsats. Spørgsmålet er imidlertid, hvordan ledere kan påvirke medarbejderes 
målcommitment og i forlængelse heraf sikre en sammenhæng mellem ledelsens 
målprioritering og medarbejderes målcommitment.

Medindflydelse har potentiale til at sikre en reel effekt af målprioritering 
på medarbejderes målcommitment (Locke, Latham og Erez, 1988; Latham, 
Borgogni og Petitta, 2008; Klein et al., 1999). Ledere kan nemlig potentielt 
bruge dialogen og inddragelsen af medarbejderne til at påvirke deres målcom-
mitment. Det kan med andre ord være en måde at få deres ledelsesmæssige 
prioritering af målene til at smitte af på medarbejderne. Human Resource Ma-
nagement- og Industrial Relations-litteraturen giver opbakning til denne tese 
(Freeman og Lazear, 1995; Frege, 2002). Studier her viser nemlig, dels at med-
arbejdere gennem medindflydelse kan opnå et større ejerskab til organisationen 
og dens målsætninger, dels at medindflydelse øger informationsudvekslingen 
mellem ledere og medarbejdere, hvilket bidrager til en øget kvalitet og legiti-
mitet af ledelsesbeslutninger (Freeman og Lazear, 1995; Frege, 2002). På den 
baggrund kan der argumenteres for, at medarbejdere, der oplever ejerskab til 
en målsætning, og som oplever at være i dialog med ledelsen, vil have højere 
commitment til det givne mål. 

Vores viden om, hvad medindflydelse betyder for sammenhængen mellem 
målstyring og commitment, er imidlertid begrænset, og kun få studier under-
søger empirisk, hvad offentligt ansatte i en dansk kontekst rent faktisk forstår 
ved medindflydelse (Andersen og Jensen, 2002). Artiklens formål er således 
at belyse begrebet medindflydelse empirisk og undersøge, hvilken betydning 
medindflydelse mere specifikt har for sammenhængen mellem lederes målprio-
ritering og medarbejderes målcommitment.

Problemstillingen undersøges empirisk på de danske almene gymnasier 
(STX). De almene gymnasier giver gode betingelser for at undersøge oven-
nævnte sammenhænge af især tre årsager. For det første er gymnasierne langt 
hen ad vejen organiseret på samme måde og udbyder de samme services. På den 
baggrund bliver det muligt at holde mange variable som potentielt kunne på-
virke sammenhængen mellem målprioritering, medindflydelse og commitment 
konstant. For det andet betyder den simple ledelsesstruktur, hvor rektorerne 
har det primære personaleansvar, at rektorerne kan forventes at have en reel 
indflydelse på gymnasiets lærere. Endelig betyder gymnasiernes organisering 
som selvejende institutioner, med bestyrelser og takstfinansiering, at rektorerne 
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har relativt stor indflydelse på prioriteringen af gymnasiernes mål. I undersø-
gelsen fokuseres der på målet om en høj gennemførelsesprocent, idet denne 
målsætning er både politisk salient og omdiskuteret. Det betyder, at der med 
rimelighed kan forventes at være variation i, hvordan målsætningen prioriteres 
på de almene gymnasier. 

I artiklen anvendes en kombination af kvalitative og kvantitative analyseme-
toder og data. Begrebet medindflydelse undersøges først kvalitativt på bag-
grund af interviews med en rektor og en lærer på fem forskellige gymnasier (i 
alt ti interviews). Interviewene giver en dybdegående indsigt i, hvordan lærerne 
oplever medindflydelse på de almene gymnasier, og udgør ligeledes udgangs-
punktet for at undersøge betydningen af medindflydelse for sammenhængen 
mellem rektorernes målprioritering og lærernes opfattelse af medindflydelse 
og målcommitment. En kvantitativ undersøgelse bestående af to elektroniske 
spørgeskemaundersøgelser med 73 rektorer og 1353 lærere udgør grundlaget 
for at analysere, hvordan rektorers målprioritering påvirker lærernes målcom-
mitment, og hvilken rolle lærernes opfattelse af medindflydelse spiller. Multi-
levelstrukturen giver en unik mulighed for at koble målinger af målpriorite-
ring og commitment på tværs af hierarkiske niveauer samt at kontrollere for 
relevante individuelle karakteristika og institutionelle faktorer, som relaterer 
sig til gymnasierne. Den kvalitative undersøgelse belyser således, hvordan læ-
rerne på de almene gymnasier oplever medindflydelse, mens den kvantitative 
undersøgelse tester en ny mulig funktion af medindflydelse for anvendelsen af 
målbaseret ledelse i offentlige organisationer.

Artiklen falder i fem dele. Først defineres undersøgelsens centrale begreber, 
og de teoretiske forventninger for sammenhængen mellem målprioritering, 
medindflydelse og målcommitment præsenteres. Dernæst redegøres der for ar-
tiklens forskningsdesign og de almene gymnasier som empirisk genstandsfelt. 
Herefter præsenteres det kvalitative datagrundlag og analysen af betydningen 
af medindflydelse. Den kvalitative analyse efterfølges af en redegørelse for ar-
tiklens kvantitative undersøgelse, og i forlængelse heraf præsenteres resulta-
terne af en række multilevel regressionsanalyser. Afslutningsvis rundes der af 
med en samlet diskussion og konklusion. 

Teori 
Denne artikel undersøger betydningen af medindflydelse som en mulig vej til 
målcommitment og ser således på samspillet mellem lederes målprioritering og 
medarbejderes medindflydelse og målcommitment. Overordnet set er den teo-
retiske forventning, at lederes målprioritering har en positiv effekt på medar-
bejderes målcommitment, samt at medarbejderes opfattelse af medindflydelse 



182

påvirker denne sammenhæng positivt. I figur 1 nedenfor illustreres artiklens 
fokus, og herefter uddybes ovenstående teoretiske forventninger.

Figur 1: Illustration af artiklens fokus

Lederes målprioritering og medarbejders målcommitment 
Offentlige organisationer har multiple mål og et karakteristikum ved offentlige 
organisationer er desuden, at målene ofte er vage og modsætningsfyldte (Wil-
son, 1989; Rainey, 2009). En væsentlig opgave for ledere i den offentlige sektor 
er derfor at prioritere og formidle målene til deres medarbejdere, hvis indsats 
skal sikre organisationens målopfyldelse. Målprioritering er uundgåelig, idet 
samtlige mål kun sjældent vil kunne forfølges i samme grad på samme tid. 
Målprioritering handler således om, hvilke mål der skal vægtes tungest i orga-
nisationen relativt til andre relevante målsætninger. 

Målcommitment kan defineres som individers tilknytning til et mål og 
handler om individers engagement og oplevelse af forpligtelser til at forfølge en 
given målsætning. Meyer og Allen (1997) skelner mellem tre former for com-
mitment: affektiv, normativ og kontinuativ. Affektiv målcommitment udtryk-
ker en følelsesmæssig tilknytning til et mål og indebærer, at individer accep-
terer og identificerer sig med det givne mål. Normativ commitment defineres 
som en pligtoplevet tilknytning, hvor individer forfølger en given målsætning, 
fordi de føler, at det er det moralsk rigtige at gøre. Kontinuativ commitment er 
en nødsaget tilknytning til et mål, hvor individer engagerer sig i målsætningen, 
udelukkende fordi der er betydelige omkostninger forbundet med ikke at gøre 
det. De tre former for commitment udtrykker således individers tilknytning til 
et mål baseret på henholdsvis lyst, pligt og nød (Meyer og Herscovitch, 2001). 
I denne sammenhæng fokuseres der på affektiv og normativ commitment som 
et samlet udtryk for medarbejderes målcommitment. Disse typer commitment 
har empirisk vist sig at have størst betydning for individers motivation og ad-
færd i offentlige organisationer og udtrykker også begge – i modsætning til 
kontinuativ commitment – en intrinsisk og værdiorienteret tilknytning (Meyer 
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et al., 2002; Ritz et al., 2012; Stazyk, Panday og Wright, 2011). Herudover er 
fokus også udelukkende på medarbejderes commitment til et centralt udefra-
kommende performancemål, som er afgørende for organisationens succes og 
overlevelse. 

Lederes målprioritering kan komme til udtryk på forskellig vis. I denne arti-
kel teoretiseres særligt tre forskellige tilgange at være relevante, nemlig en øko-
nomisk, en strukturel og en strategisk tilgang. Ledere kan økonomisk signalere 
deres prioritering af et mål ved at allokere flere ressourcer til de arbejdsopgaver, 
der knytter sig til opfyldelsen af målet. Ledere kan strukturelt udtrykke deres 
målprioritering gennem fx oprettelse af særlige initiativer, arbejdsgrupper el-
ler procedurer, der bidrager til forfølge målet. Endelig kan ledere strategisk 
udtrykke prioriteringen af et mål ved at fremhæve målet i organisationens mis-
sion, visioner eller øvrige politikker. 

Hvilken betydning, lederes målprioritering teoretiseres at have for medar-
bejdernes målcommitment, kan i udgangspunktet siges at være et spørgsmål 
om aktørantagelser. Antages medarbejdere at have et ønske om at bidrage til 
kollektivet og organisationens fælles mål, eller er medarbejdere udelukkende 
interesseret i at tilgodese deres egeninteresser? Egennyttige individers målcom-
mitment må forventes at afspejle individernes egne individuelle præferencer, 
som ikke nødvendigvis er sammenfaldende med organisatoriske eller kollektive 
interesser (Niskanen, 1971). I denne artikel tages der imidlertid udgangspunkt 
i de tidligere studier, der har vist, at lederes formidling af organisationens mål 
og værdier har stor betydning for medarbejderes commitment til organisa-
tionen og dens målsætninger (Park og Rainey, 2007; Paarlberg og Lavigna, 
2010; Wright, Moynihan og Panday, 2012). Disse studier antager, at ledere 
igennem formidlingen af klare mål kan tydeliggøre, hvordan medarbejdernes 
indsats bidrager til organisationens målopfyldelse, hvilket forventes at betyde, 
at medarbejderne i højere grad identificerer sig med målsætningerne og på den 
baggrund frivilligt vælger at involvere sig i opfyldelsen af organisationens mål 
(Wright, Moynihan og Panday, 2012). Set i dette lys kan lederes målpriorite-
ring forventes at sende et signal til organisationens medarbejdere om, hvilke 
mål der er væsentligst for organisationen, og hvordan medarbejderne bør tilret-
telægge deres arbejdsindsats. Ledere forventes altså at påvirke medarbejdernes 
målcommitment ved at signalere gennem deres målprioritering, hvordan den 
enkelte medarbejder bedst kan bidrage til kollektivet, samt ved at initiere in-
terne normative pres for at forfølge en given målsætning. Herudover kan der 
også argumenteres for, at ledere i kraft af deres centrale rolle i organisationen 
kan virke som rollemodeller, der kan inspirere medarbejderne til at følge deres 
eksempel (Rainey, 2009). Hvis ledere prioriterer et mål højt, kan det således 
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forventes at inspirere medarbejderne til at committe sig til samme målsætning. 
Opsummerende forventes ledere altså gennem deres målprioritering at styrke 
medarbejdernes målcommitment ved at tydeliggøre, hvad der er vigtigt for 
organisationens succes, hvordan medarbejderne kan bidrage til organisationen, 
og ved at signalere deres eget commitment til målet (Wright, 2004; Porter, 
Crampon og Smith, 1976). Følgende hypotese udgør således artiklens første 
forventning: 

Hypotese 1: Lederes prioritering af et givet mål har en positiv effekt på medar-
bejdernes commitment til målet. 

Medarbejderes medindflydelse 
Uanset om ledere kommunikerer deres målprioritering økonomisk, strukturelt 
eller strategisk, er det imidlertid ikke en selvfølge, at lederens målprioritering 
opfattes som legitim eller er i tråd med medarbejdernes opfattelse af, hvad orga-
nisationen står for. Medarbejderes medindflydelse kan derfor forventes at spille 
en væsentlig rolle for effekten af lederes målprioritering på medarbejdernes 
målcommitment. 

Medindflydelse anses i denne sammenhæng som indflydelse for medarbejde-
re uden ledelseskompetence (Soonhee, 2002: 233) og henviser til processer, der 
indebærer dialog og informationsudveksling mellem ledere og deres medarbej-
dere. Medindflydelse kan både dreje sig om, at medarbejdere får medindflydel-
se på individuelle forhold såsom egne arbejdsopgaver og arbejdstilrettelæggelse 
og mere overordnede organisatoriske forhold såsom organisationens retning og 
ressourcer (Jensen, 2004). Medarbejdere opnår medindflydelse på det daglige 
arbejde dels gennem autonomien i deres arbejde, dels gennem institutionali-
serede kanaler som samarbejdsudvalg og tillidsrepræsentantens samspil med 
ledelsen (Rogers og Streeck, 1995; Levine og Tyson, 1990). I en dansk kontekst 
bestemmes offentlige medarbejderes medindflydelse i høj grad af kollektive 
overenskomster og lovgivning (Jeppesen, Jønsson og Shevlin, 2011). Her fast-
sættes det, hvornår medarbejderes skal inddrages i traditionelle ledelsesbeslut-
ninger, og hvornår der skal nedsættes institutionaliserede samarbejdsfora med 
deltagelse af medarbejderrepræsentanter (fx regler for samarbejdsudvalg, ar-
bejdsmiljøudvalg og medbestemmelsesudvalg (Samarbejdssekretariatet, 2013)). 
Herudover kan offentlige organisationer som del af personalepolitikken have 
lokale aftaler, der supplerer eller ekspliciterer eksisterende overenskomster eller 
lovgivning. Endelig kan medarbejderes medindflydelse udspringe af uformelle 
regler eller normer på arbejdspladsen og foregå gennem fx personalemøder, ad 
hoc-udvalg og arbejdsgrupper (Andersen og Jensen, 2002). Ledere spiller en 
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væsentlig rolle for graden af medarbejderes medindflydelse, idet det er en le-
delsesbeslutning, hvad der er til debat, og i hvilket omfang medarbejderne skal 
inddrages formelt såvel som uformelt (Jensen, 2004). 

Medindflydelse på såvel individuelle som kollektive forhold diskuteres i lit-
teraturen ud fra flere forskellige begreber. I den internationale litteratur arbej-
des der med en række begreber, som alle kan siges at være udtryk for en form 
for medarbejderinddragelse fx empowerment (se fx Fernandez og Moldogaziev, 
2013), participation (se fx Boyne, Jenkins og Poole, 1999) og involvement (se fx 
Gould-Williams og Davies, 2007), ligesom der også foreligger en selvstændig 
litteratur omkring distribueret ledelse, hvor medarbejdere uden formelle ledel-
sespositioner inddrages i udførelsen af ledelsesopgaver (se fx Kjeldsen, Jakobsen 
og Pallesen i dette nummer). I en dansk offentlig kontekst er den empiriske 
forskning på disse felter imidlertid meget begrænset. Teoretisk set kan der siges 
at være en væsentlig skillelinje mellem begreberne inddragelse og medindfly-
delse. Inddragelse af organisationens medarbejdere betyder, at medarbejderne 
høres, mens medindflydelse implicerer, at medarbejderne rent faktisk også op-
lever, at der lyttes til dem (Sagie, 1997; Heller, 2003). 

Spørgsmålet om betydningen af medindflydelse behandles indenfor flere 
forskellige litteraturer. Human Resource Management (HRM)-litteraturen 
fremhæver medarbejderes medindflydelse som et væsentligt led i forhold til 
at skabe motiverede medarbejdere. Argumentet er her, at medindflydelse gi-
ver medarbejdere en større forståelse for organisationen og et større ejerskab 
til organisationens værdier. Medindflydelse er i forlængelse heraf en måde at 
skabe dialog og koordination på internt i organisationen (Soonhee, 2002; Ro-
gers og Streeck, 1995). Industrial relations (IR)-litteraturen lægger vægt på, 
hvordan medarbejderes medindflydelse bidrager til at kvalificere og legitime-
re ledelsesbeslutninger og beslutningsprocesser. Her argumenteres der for, at 
medindflydelse skaber udveksling af informationer og viden mellem ledere og 
medarbejdere, og denne udveksling bidrager til at sikre konsensus internt i 
organisationen samt et bedre beslutningsgrundlag for organisationens ledelse 
(Freeman og Lazear, 1995; Frege, 2002). Fælles for både HRM- og IR-studier 
er, at medindflydelse knyttes sammen med mere tilfredse og/eller effektive 
medarbejdere, der har en større forståelse for organisationen, og som derfor 
bliver mere engagerede, når de oplever at have medindflydelse i organisationen. 

I forlængelse heraf er det forventningen, at dialog og informationsudveks-
ling vil knytte medarbejderne tættere til organisationen og dens ledelse, idet de 
får et bedre udgangspunkt for at få indblik i og følelsesmæssigt relatere til de 
mål og udfordringer, som organisationen står overfor. Medindflydelsen forven-
tes således at betyde, at der internt i organisationen skabes stærkere normative 
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pres for at handle loyalt overfor ledelsens målprioritering og i overensstemmel-
se med organisatoriske interesser. Herudover forventes dialogen og informati-
onsudvekslingen at betyde, at medarbejderne også får mulighed for at påvirke, 
hvordan organisationens centrale mål skal forfølges i det daglige arbejde. Det 
teoretiske argument er således, at medindflydelsen giver en løbende afstemning 
af forventninger og værdier mellem leder og medarbejdere, som betyder, at 
medarbejderne i højere grad vil opleve ledelsens målprioritering som legitim og 
i tråd med deres individuelle værdier (Freeman og Lazear, 1995; Sagie, 1997). 
På den baggrund forventes medarbejdere, som føler sig inddraget og hørt i 
organisationen, at føle sig mere forpligtede og følelsesmæssigt forbundet til 
det mål, som organisationens leder har valgt at prioritere. Dette leder frem til 
artiklens anden hypotese:

Hypotese 2: Medindflydelse har en positiv effekt på sammenhængen mellem 
lederes prioritering af et givet mål og medarbejdernes commitment til målet.

Medindflydelse er imidlertid ikke et entydigt positivt fænomen. Hvis med-
arbejderne anskues som egennyttemaksimerende individer, kan der sættes 
spørgsmålstegn ved fordelene ved medindflydelse (Niskanen, 1971; Pallesen, 
1999). Indenfor public choice-traditionen argumenteres der eksempelvis for, 
at medindflydelse har en række omkostninger, der betyder, at medindflydelse 
reelt kan have negative konsekvenser. Der argumenteres både for et produktivi-
tetstab, der relaterer sig til den tid og de ressourcer, som medarbejdere og ledere 
skal afsætte i processen (fx løn og tid til forberedelse og møder), og en risiko 
for, at der tages suboptimale ledelsesbeslutninger. Medarbejdere forventes po-
tentielt at misinformere, tilbageholde information eller at udnytte den indfly-
delse, som de tildeles, til at forfølge egeninteresser og ikke organisationen eller 
ledelsens interesser (Pallesen, 1999; Andersen og Jensen, 2002). I denne kon-
tekst ville det betyde, at medindflydelse kun ville have en positiv betydning for 
sammenhængen mellem lederes målprioritering og medarbejderes målcommit-
ment, hvis det også er i medarbejdernes egeninteresse at committe sig til målet. 
Som nævnt er udgangspunktet i denne sammenhæng, at medarbejdere har et 
ønske om at bidrage til organisationen samt præferencer, der ikke udelukkende 
omfatter individets snævre egeninteresser. I tråd med HRM- og IR-litteratu-
rens teoretiske argumenter er forventningen således også her, at medindflydelse 
vil have en positiv effekt på sammenhængen mellem lederes målprioritering og 
medarbejdernes målcommitment. Den empiriske analyses kvantitative del vil 
dog tage højde for public choice-traditionens indvendinger i den forstand, at 
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den vil undersøge, om betydningen af medindflydelse blot er et spørgsmål om, 
at der er overensstemmelse i ledere og medarbejderes målprioritering. 

Opsummerende er den teoretiske forventning, at lederes målprioritering har 
en positiv effekt på medarbejderes målcommitment (H1), samt at medarbej-
deres opfattelse af medindflydelse påvirker denne sammenhæng positivt (H2).

Design og metode 
De almene gymnasier er, som nævnt indledningsvis, velegnet til at undersøge 
problemstillingen af tre årsager. For det første har gymnasierne overvejende 
samme organisationsstruktur og samme udbud af services, hvilket gør det mu-
ligt at holde en række øvrige variable, som potentielt kunne påvirke sammen-
hængen mellem målprioritering, medindflydelse og commitment, konstant. I 
forlængelse heraf er gymnasierne kendetegnet ved en simpel ledelsesstruktur, 
hvor gymnasiernes rektorer har det primære personaleansvar for alle medarbej-
dere. Rektorerne personificerer som oftest også gymnasiets ledelse og omgås 
gymnasiets lærere på daglig basis. Rektorerne forventes således reelt at kunne 
påvirke gymnasielærernes målcommitment. For det tredje giver organiserin-
gen af gymnasierne som selvejende institutioner, med bestyrelser og takstfi-
nansiering, gymnasierne relativt stor autonomi i forhold til at administrere 
gymnasiets mål og ressourcer. Det betyder, at rektorerne kan forventes at have 
betydelig indflydelse på prioriteringen af gymnasiets målsætninger, og at der 
med rimelighed kan forventes at være variation i, hvordan gymnasierne vælger 
at prioritere og forvalte gymnasiets mål. 

De almene gymnasier er imidlertid også en hård test af undersøgelsens pro-
blemstilling. Området er præget af stærke kollektive aftaler og overenskomster 
mellem arbejdsgivere og arbejdstagere, som definerer rektorernes ledelsesrum. 
Hertil kommer, at gymnasielærerne som faggruppe har en vis grad af professio-
nalisme, idet de har en specialiseret teoretisk viden og visse faggruppenormer. 
Gymnasielærerne udgør ikke en idealtypisk profession, da de ikke har samme 
grundlæggende uddannelse (Etzioni, 1969). De har imidlertid i de fleste til-
fælde et pædagogikum og vil oftest også være organiseret i samme fagforening 
(Gymnasieskolernes Lærerforening). Begge dele styrker sammenhængskraften 
i faggruppen. Gymnasielærernes professionalisme kan udgøre en barriere for 
rektorernes muligheder for at skabe målcommitment blandt lærerne, hvis rek-
torernes målprioritering ikke understøttes eller endnu værre konflikter med 
lærernes professionelle normer.

Undersøgelsen af sammenhængen mellem rektorers målprioritering og læ-
rernes medindflydelse og målcommitment bygger som nævnt på både kvali-
tativ og kvantitativ data og metode. En dybdegående analyse af kvalitative 
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interviews med rektorer og lærere på fem udvalgte gymnasier har til formål 
empirisk at udforske begrebet medindflydelse og udgør grundlaget for opera-
tionaliseringen af medindflydelse i den kvantitative analyse. Undersøgelsens 
teoretiske hypoteser testes empirisk på baggrund af to parallelle spørgeskema-
undersøgelser til rektorer og lærere. Ved at kombinere de kvantitative hypote-
setest med indledende kvalitative analyser af rektorers og læreres udsagn om-
kring medindflydelse styrkes sikkerheden af analysens konklusioner (Tarrow, 
2004: 173-174). Herudover bidrager den kvalitative analyse selvstændigt med 
viden om, hvordan medindflydelse opleves i en dansk kontekst. På baggrund 
af ovenstående er følgende afsnit struktureret, således at der først redegøres for 
den kvalitative undersøgelse, hvorefter den kvalitative analyse følger. Dernæst 
redegøres der for den kvantitative undersøgelse, som endelig efterfølges af de 
kvantitative analyser. 

Den kvalitative undersøgelse
Det kvalitative datamateriale består af semistrukturerede interviews med en-
keltpersoner: i alt fem lærere og fem rektorer på fem forskellige gymnasier. 
Interviewene blev foretaget i perioden april til august 2012. Udvælgelsen af 
interviewpersonerne er sket på baggrund af en stratificeret udvælgelse (Miles 
og Huberman, 1994: 28), hvor formålet er at få forskellige undergrupper re-
præsenteret og derved skabe gode betingelser for et rigt og nuanceret indblik i 
betydningen af medindflydelse på gymnasierne. Som det også fremgår af tabel 
1 nedenfor, er der således blevet udvalgt rektorer på gymnasier, der kunne for-
ventes at have forskellige vilkår og optagelsesgrundlag, samt forskellige typer 
af lærere.

Overordnet set har der været fokus på to temaer i interviewene: 1) den for-
melle organisering af gymnasiet og målsætninger og 2) rektorernes ledelse. 
Alle interview er blevet optaget elektronisk, transskriberet og analyseret i da-
tabehandlingsprogrammet NVivo 10. Da medindflydelse som nævnt kun i et 
begrænset omfang er beskrevet empirisk i en dansk uddannelseskontekst, har 
analysestrategien haft en induktiv karakter. Kodningen af de kvalitative inter-
view har været åben i den forstand, at data har ”fået lov at tale”, men der er også 
blevet kodet mere fokuseret ud fra de teoretiske forventninger, herunder be-
tydningen af medindflydelse for lærernes oplevelse af informationsudveksling 
og dialog. Til at strukturere og dokumentere analyseprocessen er der blevet 
udarbejdet først en startkodeliste og til sidst en slutkodeliste (David og Sutton, 
2004: 204-207). Den åbne kodning blev foretaget på baggrund af startkodeli-
sten, hvor der allerede var præciseret og ekspliciteret begreber og områder, som 
ville være relevante at kode på også i den induktive del af analysen. En kodeli-
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ste med de koder, der aktivt er blevet anvendt i nærværende kvalitative analyse, 
fremgår af tabel A1 i onlineappendiks, og interviewguides for interview med 
rektorer og lærere kan rekvireres hos forfatteren. 

Kvalitativ analyse af betydningen af medindflydelse 
Den kvalitative analyse af medindflydelse på de almene gymnasier er struktu-
reret i tre dele. Første del af analysen undersøger, på hvilke områder lærerne 
oplever, at det er relevant at have medindflydelse. Anden del undersøger, hvilke 
kanaler interviewpersonerne oplever, at medindflydelse virker igennem. Tredje 
del undersøger, hvilken betydning interviewpersonerne tillægger det at have 
medindflydelse. 

Medindflydelse på hvad?
Analysen af lærernes udsagn viser, at lærerne har en bred forståelse af begrebet 
medindflydelse, der omfatter både individuelle og kollektive forhold. Lærerne 
giver for det første udtryk for, at medindflydelse handler om mulighederne for 
at påvirke tilrettelæggelsen af arbejdet og i sammenhæng hermed også mere 
konkret arbejdstid og fordelingen af ressourcer til undervisningsmaterialer og 
efteruddannelse. Lærer2 og Lærer4 udtaler eksempelvis følgende, når der spør-
ges ind til deres oplevelse af medindflydelse: 

Tabel 1: Beskrivelse af udvalgte interviewpersoner

Respondent
Kriterier for 
udvælgelse Beskrivelse af udvalgte interviewpersoner:

Rektor Skolestørrelse 
og geografi

Rektor1: Gymnasium < 500 elever, ikke stor by
Rektor2: Gymnasium < 500 elever, ikke stor by
Rektor3: Gymnasium > 500 elever, ikke stor by
Rektor4: Gymnasium > 500 elever, stor by
Rektor5: Gymnasium > 500 elever, stor by

Lærer Køn, fag og 
erfaring

Lærer1: Mand, drama og dansk, 20 års anciennitet
Lærer2: Kvinde, musik og dansk, 40 års anciennitet
Lærer3: Kvinde, spansk og psykologi, 10 års anciennitet
Lærer4: Mand, fysik og kemi, 9 års anciennitet
Lærer5: Kvinde, tysk og billedkunst, 15 års anciennitet

Note: Talreferencen for interviewpersonerne angiver det gymnasium, hvor interviewperso-
nen er fra. Rektor1 og lærer1 er således fra samme gymnasium, rektor2 og lærer2 fra samme 
gymnasium osv.

https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/staniok_appendiks.pdf


190

Lærer2: Vi har faktisk i høj grad fået både de bøger og de instrumenter og ma-
terialer, som vi gerne vil have. 

Lærer4: Jeg har temmelig stor mulighed for at påvirke min egen arbejdssi-
tuation. I øvrigt vil jeg sige, at … den almindelige lærer …, oplever ret store 
frihedsgrader i forhold til at tilrettelægge egen arbejdstid.

For det andet giver lærerne i interviewene også udtryk for, at medindflydelse 
handler om at have indflydelse på mere overordnede forhold omkring gym-
nasiet. Lærerne kommer blandt andet ind på mål, studieretninger og beslut-
ningsprocesser samt mere konkret de udvalg, der nedsættes på gymnasiet, og 
tilrettelæggelsen af de fælles almene studieforberedelsesforløb (omtales som AT 
forløb). Lærer3 beskriver det på følgende måde: 

Pædagogisk Udvalg … planlægger AT og … har hånd og hanke med, hvad 
der sker i forhold til AT, og formidler det på Pædagogisk Råds møder, hvor de 
fremlægger nye forslag til, hvordan man kan gøre senere. … Der er også hørin-
ger, hvor vi har mulighed for at komme med vores holdning.

Herudover kobler alle lærerne autonomien i deres arbejde, herunder friheden 
til at være den ”privatpraktiserende lærer”, tæt til deres opfattelse af at have 
medindflydelse enten direkte eller indirekte. To af lærerne svarer fx følgende: 

Lærer1: Langt hen ad vejen i forhold til det faglige og det pædagogiske er vi jo 
privatpraktiserende lærere stadigvæk. 

Lærer3: … selvfølgelig er der nogen overordnede retningslinjer, som bliver 
stukket ud ... men udover det, så har jeg en undervisning, som jeg selv kan 
tilrettelægge, og det oplever jeg faktisk, at der er gode muligheder for.

Lærerne i interviewene kommer overvejende ind på de samme områder i deres 
udsagn om medindflydelse, og tabel 2 nedenfor sammenfatter disse områder. 
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Medindflydelse: hvordan?
Interviewpersonerne udtrykker, at medindflydelse på de almene gymnasier 
ofte foregår gennem formelle kanaler som tillidsrepræsentanten og Pædago-
gisk Råd. Analysen af interviewene viser dog også, at uformelle eller ad hoc-
baserede udvalg eller arbejdsgrupper spiller en væsentlig rolle for lærernes op-
levelse af medindflydelse. Ingen af interviewpersonerne nævner gymnasiernes 
bestyrelser eller samarbejdsudvalg i direkte sammenhæng med deres udsagn 
om medindflydelse, og kun to af de interviewede lærere kommer ind på med-
arbejderudviklingssamtalerne som et potentielt forum for at diskutere lærernes 
medindflydelse. Her angives det, at samtalerne ikke har den store betydning 
for lærernes muligheder for medindflydelse i praksis. Lærer5 udtaler fx: ”... vi 
har medarbejderudviklingssamtaler, men det er ren proforma”.

Alle interviewpersonerne giver omvendt spontant udtryk for, at Pædagogisk 
Råd er omdrejningspunktet for deres medindflydelse. Selv de interviewperso-
ner, som ikke oplever at have tilstrækkelig medindflydelse, angiver møderne 
i Pædagogisk Råd som noget, der giver en ”naturlig” medindflydelse. Lærer5 
udtrykker det fx på denne måde: ”Jeg oplever, at der er beslutninger, man 
har indflydelse på, fordi vi har et Pædagogisk Råd, og som man naturligt har 
indflydelse på, fordi der er afstemninger her, og fordi man har mulighed for at 
ytre sig og selv komme med bidrag og indlæg”. Lærernes oplevede betydning 
af Pædagogisk Råd for deres medindflydelse kommer primært til udtryk ved 
hyppigheden, hvormed det nævnes, og ikke intensiteten i udsagnene. 

Tabel 2: Medindflydelse på de almene gymnasier
Opfattet medindflydelse

Individuelle forhold Kollektive forhold
Indflydelse på undervisningens indhold og 
tilrettelæggelse: 
Muligheder for at påvirke opgaveforde-
lingen og undervisningens rammer samt 
frirum til at være ”den privatpraktiserende 
lærer”

Indflydelse på arbejdstid, materialer og 
efteruddannelse:
Muligheder for at påvirke skema og 
ressource fordeling samt lydhørhed over 
for ønsker om udvikling af fag og egne 
kompetencer

Indflydelse på nedsættelse af udvalg og 
beslutningsprocesser: 
Muligheder for at påvirke sammensætning 
og af type af udvalg på gymnasiet samt 
lydhørhed overfor lærere og tillidsrepræ-
sentanter i beslutningsprocesser 

Indflydelse på gymnasiets mål og profil: 
Muligheder for at påvirke udarbejdelsen af 
gymnasiets overordnede mål og fokusom-
råder samt udformningen af gymnasiets 
generelle studieforløb
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Herudover giver lærerne udtryk for, at tillidsrepræsentanten indgår i et 
uproblematisk samarbejde med rektor, og at lærerne involveres i et passende 
omfang. Lærer3 udtaler fx: ”tillidsrepræsentanterne er jo dem, som … man 
kommer til, hvis man har problemer … de er synlige, og de kommunikerer ud 
til os hver gang, der sker noget nyt”. 

Endelig nævner både rektorer og lærere, at gymnasiernes udvalgsstruktur er 
et væsentligt omdrejningspunkt for lærernes muligheder for at få medindfly-
delse. Gymnasiernes arbejdsgrupper og udvalg fremlægges af nogle lærere som 
demokratiske fora, der understøtter arbejdet i Pædagogisk Råd:

Lærer2: Vores struktur er udmærket. Vi har nogle udvalg, og de tager sig af 
forskellige dele af vores miljø og liv her på skolen. … Når udvalgene har et eller 
andet, der brænder på, så bliver det sat på Pædagogisk Råds dagsorden, og så 
diskuterer vi det. … Der er nogen, der bliver valgt hvert år. Det [udvalgsned-
sættelsen] kan ikke være ret meget mere demokratisk … det er noget, vi selv 
melder os til.

Flere af rektorerne kommer også ind på gymnasiernes udvalgsstruktur i forhold 
til lærernes medindflydelse. Rektor3 understreger eksempelvis, hvordan udval-
gene uformelt har en stor grad af medindflydelse:

… vi har en meget velfungerende udvalgsstruktur på skolen med en række fa-
ste udvalg, som har en stor grad af beslutningskompetence. Der er nogen ting, 
der lige kommer ind omkring mit bord, men ellers er det udvalgene, der i høj 
grad beslutter selv. I det omfang at de kan gøre det indenfor lovens rammer. 

De mere skeptiske lærere udtaler imidlertid, at arbejdsgrupperne og udvalgene 
faktisk slører beslutningsprocessen og udhuler lærernes medindflydelse: 

Lærer1: Masser af beslutninger havde vi førhen oppe i Pædagogisk Råd, hvor 
lærerne blev spurgt til råds om: ”Hvordan skal vi gribe det her an?” … Sådan er 
det ikke længere. Det er for dyrt nu om dage at have lærere til at sidde i timevis 
og debattere noget. Så nu gør man det, at man planter det i et lille udvalg, hvor 
der ikke er så mange på lønningslisten, og så kommer de med et udkast, som 
man egentlig ikke når at forholde sig til på de få, korte møder, vi har, hvor alle 
lærere er til stede. Så i den forstand er det jo ledelsens beslutninger om, hvor-
dan det skal administreres.
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Betydningen af medindflydelse for lærernes oplevelse af dialog og 
informationsudveksling
Variationen i interviewpersonernes oplevelse af, hvordan eksempelvis gymna-
siets udvalg og arbejdsgrupper fungerer, illustrerer den teoretiserede skillelinje 
mellem begreberne inddragelse og medindflydelse. Interviewpersonernes ud-
sagn indikerer, at inddragelsen af lærerne på de forskellige gymnasier har no-
genlunde samme omfang, men der er stor forskel på graden af opfattet medind-
flydelse. Interviewene understøtter endvidere artiklens teoretiske forventninger 
til egenskaberne ved medindflydelse, idet alle lærere understreger betydningen 
af dialog og informationsudveksling. Nedenstående citater viser, hvordan lyd-
hørhed kobles til medindflydelse som henholdsvis en styrke og en mangel, der 
relaterer sig til både individuelle forhold som arbejdstilrettelæggelse (Lærer2) 
og mere kollektive forhold omkring beslutningsprocesser (Lærer1): 

I: Oplever du at have medindflydelse på gymnasiet?
Lærer2: Ja, det synes jeg egentlig. Og jeg synes også, at der er meget lydhørhed 
... når vi har nogle idéer om, at vi fx skal have vores elever med i teateret eller 
skal have dem med på en eller anden studietur.
Lærer1: … nogen af de ting man egentlig godt mener, man kunne bidrage til, 
idéer til hvordan det kunne gribes an, der føler man sig ikke hørt som lærer. Så 
det er mere topstyret. ... min indflydelse er mindre ... der er for meget tidsspilde 
i mødekulturen, fordi ledelsen ikke får fulgt op på de input, lærerne giver … .

Rektorerne giver i interviewene ligeledes udtryk for, at dialog og informations-
udveksling er et afgørende formål med at give medarbejderne medindflydelse. 
Rektor4 udtrykker fx, at medindflydelse er et led i at skabe en dialogkultur:

Ledelsesstilen og principperne er, at der er tradition for en meget stor grad af 
medarbejderindflydelse her på stedet. Så ledelsen … går på at facilitere den 
udvikling, man fælles når frem til … måske er der flere af de små beslutninger, 
som bliver truffet i ledelsesrummet, og så er der de store diskussioner tilbage til 
debat. Men vi prøver at fastholde en dialogkultur.

Rektor1 udtaler endvidere, at medindflydelsen giver en værdifuld informati-
onsudveksling mellem rektor og lærere, og Rektor2, at medindflydelsen er en 
nødvendig betingelse for at få medarbejderne til at arbejde i samme retning 
som ledelsen:
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Rektor1: Derudover så har vi en række udvalg på skolen, som lærere og elever 
nedsætter, og som formelt er rådgivende organer, men reelt beslutter de jo en 
hel masse ting … . Vi spiller en aktiv rolle i nogen udvalg, det er der ingen tvivl 
om, men er der også for at bevare kontakten, sådan at vi ved, hvad der foregår 
og kan tage imod de gode råd, der kommer. 

Rektor2: Jeg har en filosofi om, at vi leder skolen fra midten. Det er ikke top-
styret. Hvis vi skal have lærerne til at flytte sig, så kan vi blive nødt til at nikke 
til, at det er det, vi skal.

Opsummerende kan interviewene således siges at indikere, at medindflydelse 
på de almene gymnasier både omhandler individuelle forhold som ressource- 
og opgavefordeling samt kollektive forhold omkring gymnasiernes mål og ram-
mer. Analysen af interviewene underbygger ligeledes de teoretiske forventnin-
ger om, at dialog og informationsudveksling kan have betydning for rektorernes 
muligheder for at skabe opbakning blandt lærerne til deres målprioritering. 
Endelig lægger den kvalitative analyse af lærernes opfattelse af medindflydelse 
op til en bred operationalisering af begrebet i den kvantitative undersøgelse, 
som således ikke afgrænser sig snævert til det givne mål. Sidstnævnte uddybes 
nærmere i afsnittet nedenfor. 

Den kvantitative undersøgelse
Formålet med den kvantitative undersøgelse er at teste artiklens to teoretiske 
hypoteser empirisk, og det undersøges således både, om der er en direkte sam-
menhæng mellem rektorers målprioritering og læreres målcommitment (H1), 
og om medindflydelse modererer denne sammenhæng (H2). I oktober 2012 
blev samtlige 144 STX-gymnasier i Danmark informeret om undersøgelsen 
og opfordret til at udlevere kontaktoplysninger på gymnasiernes rektorer og 
lærere. Størstedelen af gymnasierne var behjælpelige med at udlevere disse 
oplysninger på baggrund af henvendelsen. Ni gymnasier valgte enten ikke at 
fremsende de relevante oplysninger eller afviste helt at deltage i undersøgel-
sen. Spørgeskemaerne blev således i november 2012 udsendt elektronisk til 
135 gymnasier og deres 8600 lærere. 76 rektorer og 2934 lærere (svarprocent 
på henholdsvis 60,4 og 34,1) besvarede spørgeskemaet, og heraf var der 73 
fuldstændige rektorbesvarelser og dertilhørende 1353 lærerbesvarelser. Inden 
spørgeskemaerne blev udsendt, blev der i oktober 2012 først gennemført en 
pilottest af spørgeskemaerne på et udvalgt gymnasium, hvilket blandt andet 
gav anledning til at gøre spørgeskemaet kortere og dermed mere overskueligt 
at besvare for deltagerne. Med det formål at gennemføre multilevel-analyser 
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og således sammenholde rektorers målprioritering med lærernes opfattelse af 
medindflydelse og målcommitment er rektordata blev koblet med lærerdata i 
et samlet datasæt. 

Spørgeskemaet til både rektorerne og lærerne omhandler primært gymna-
siernes mål, ledelse og organisering samt henholdsvis rektorernes og lærernes 
commitment. I denne artikel fokuseres der specifikt på målsætningen om en 
høj gennemførelsesprocent. Målsætningen er relevant i denne sammenhæng, 
idet der er tale om en politisk salient målsætning, hvor der både kan forventes 
stor variation i, hvordan målsætningen prioriteres af rektorerne, og hvordan læ-
rerne forholder sig til målsætningen. Den uddannelsespolitiske dagsorden har i 
de seneste år har primært omhandlet gymnasiernes evne til at fastholde unge på 
uddannelserne. Der har således været et massivt fokus på at skabe en høj gen-
nemførelsesprocent (Andersen, Bogetoft og Christensen, 2014), hvilket også 
kommer til udtryk i regeringens målsætning om, at 95 pct. af en ungdomsår-
gang skal gennemføre mindst én relevant ungdomsuddannelse. Målsætningen 
understøttes endvidere af gymnasiernes finansiering, der er delvist baseret 
på, at eleverne gennemfører uddannelsen (Børne- og Undervisningsudvalget, 
2012). Målsætningen om en høj gennemførelsesprocent afspejles også i Gym-
nasieloven (Undervisningsministeriet, 2013: § 18), hvor det blandt andet an-
gives, at rektorerne skal udarbejde retningslinjer for fastholdelsesarbejdet og 
indgå samarbejder med Ungdommens Uddannelsesvejledning. Målsætningen 
har således stor politisk bevågenhed og økonomisk relevans for gymnasierne. 

De indlejrede økonomiske incitamenter i målet om en høj gennemførelses-
procent får på den ene side målsætningen til at fremstå som fagligt mere ille-
gitim for gymnasielærerne end fx målene om et højt fagligt niveau eller almen 
dannelse. På den anden side understøtter lærernes professionelle pædagogiske 
normer omkring inklusion og rummelighed gymnasiernes fastholdelsesarbejde 
og bestræbelserne på også at hjælpe fagligt svagere elever gennem uddannel-
sen. Målsætningen forventes således ikke kun at være et væsentligt økonomisk 
omdrejningspunkt for ledelsen af gymnasierne, men også et væsentligt fagligt 
omdrejningspunkt for lærernes arbejdstilrettelæggelse og undervisning, som 
netop appellerer til lærernes affektive og normative engagement. 

Den afhængige variabel, målcommitment, operationaliseres som lærernes 
commitment til målsætningen om en høj gennemførelsesprocent og måles ud 
fra fire indikatorer, der reflekterer henholdsvis affektiv og normativ commit-
ment. Spørgsmålene baserer sig på operationaliseringen i Meyer og Herscovitch 
(2001: 320), som specifikt omhandler målcommitment på arbejdspladsen. Ta-
bel 3 nedenfor viser en faktoranalyse af de fire items, og som det fremgår, er 
alle faktorscores mellem 0,9 og 0,79. Reliabiliteten af det refleksive indeks er 
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ligeledes relativt høj med Cronbachs alpha på 0,85. Der er således god grund til 
at tro, at alle indikatorerne afspejler samme bagvedliggende variabel, målcom-
mitment, hvilket også giver opbakning til den teoretiske konceptualisering af 
affektiv og normativ commitment som et samlet udtryk for et individs mål-
commitment. 

Undersøgelsens uafhængige variabel, rektorers prioritering af målet om en 
høj gennemførelsesprocent, måles ved ét spørgsmål, hvor rektorerne angiver, 
hvordan de prioriterer målsætningen om fastholdelse på en skala fra 1-7 set i 
forhold til seks øvrige relevante mål: almen dannelse, studieforberedelse, højt 
fagligt niveau, elevtrivsel, lærertrivsel og at undgå underskud på budgettet. 1 
angiver, at målet har højeste prioritet, og 7 angiver, at målet har laveste prio-
ritet (i analyserne er variablen blevet vendt om, således at en høj score er høj 
prioritering). Rektorerne kunne ikke angive samme prioritering for flere mål 
og var således tvunget til at rangordne dem. De kunne dog springe spørgsmålet 
over eller skrive 0, hvis de ikke fandt målet relevant (ingen rektorer angav 0). 
Overordnet set prioriterede rektorerne målet om en høj gennemførelsesprocent 
højt, og det samme billede tegnede sig også for lærernes prioritering af målet. 
Tabel A2 i onlineappendiks viser fordelingen af rektorernes og lærerenes prio-
ritering af målet. Variationen blandt lærerne er større end blandt rektorerne. 
I analysen undersøges betydningen af overensstemmelsen mellem lærernes og 
rektorernes prioritering af målet om en høj gennemførelsesprocent for sam-

Tabel 3: Faktoranalyse af indikatorer på commitment til målet om fastholdelse

Gnm. Std.afv.
Faktor- 
score

Cronbachs 
alpha

Commitment til målet om fastholdelse 59,24 22,39 0,85
I hvilken grad er du uenig eller enig i følgende 
udsagn? (5-punkt likert skala)
Jeg ønsker virkelig at opnå en høj gennemførel-
sesprocent på skolen (affektiv 1) 3,59 1,05 0,79

En høj gennemførelsesprocent på skolen er lige 
så vigtigt for mig som for skolen (affektiv 2) 2,98 1,21 0,74

Jeg skylder skolen at gøre mit bedste for at 
opnå en høj gennemførelsesprocent på skolen 
(normativ 1)

3,29 1,09 0,69

Jeg føler mig forpligtet til at gøre mit bedste for 
at skabe en høj gennemførelsesprocent på skolen 
(normativ 2)

3,63 1,03 0,77

Note: Principalkomponentanalyse, oblimin roteret.

https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/staniok_appendiks.pdf
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menhængen mellem rektorernes målprioritering og lærernes medindflydelse 
og målcommitment. Hensigten er som nævnt at tage højde for public choice-
traditionens indvending om, at medarbejdere udelukkende vil committe sig 
til målet, såfremt det også er i deres egeninteresse. I analysen kontrolleres der 
derfor for, om betydningen af medindflydelse blot skal tilskrives overensstem-
melse i rektorers og læreres målprioritering. 

Operationaliseringen af undersøgelsens modererende variabel, læreres op-
fattede medindflydelse, baserer sig på ovenstående kvalitative analyse. Den 
kvalitative analyse viste, at lærernes opfattelse af medindflydelse både drejer 
sig om at have indflydelse på individuelle forhold såsom den enkelte lærers mu-
ligheder for at påvirke ressource- og opgavefordeling samt kollektive forhold 
som lærernes muligheder for at påvirke gymnasiets mål og profil (jf. tabel 2). 
For at afspejle dette består medindflydelsesvariablen således mere konkret af 
fire items, der omhandler henholdsvis lærernes opfattelse af indflydelse på res-
sourcefordeling og opgavefordeling samt gymnasiets overordnede mål og gym-
nasiets målprioritering. De fire indikatorer er samlet i et indeks, der udtrykker 
lærernes opfattelse af medindflydelse. Faktoranalysen, som fremgår af tabel 4, 
viser tilfredsstillende faktorscores mellem 0,65 og 0,76 og Chronbachs alpha 
på 0,79. De fire items kan således alle med rimelighed siges at afspejle lærernes 
opfattelse af medindflydelse.

En række øvrige kontrolvariable, der relaterer sig til både lærerne, rektorerne 
og gymnasierne, er inkluderet i analyserne. I forhold til lærere og rektorer kon-
trolleres der i analyserne for individuelle karakteristika, herunder køn, alder 

Tabel 4: Faktoranalyse af indikatorer på medindflydelse

Gnm. Std.afv.
Faktor- 
score

Cronbachs 
alpha

Medindflydelse 38,57 15,66 0,79
Hvilken grad af indflydelse vil du vurdere, at 
lærerne har i forhold til følgende beslutninger?  
(5-punkt likert skala)
Ressourcefordeling 2,66 0,76 0,67
Opgavefordeling 2,31 0,74 0,65
Gymnasiets overordnede målsætninger 2,45 0,80 0,76
I hvor høj grad oplever du, at du har haft 
indflydelse på prioriteringen af skolens mål?  
(5-punkt likert skala)

3,66 1,27 0,67

Note: Principalkomponentanalyse, oblimin roteret.
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og anciennitet. Analyserne inddrager ligeledes information om lærernes fag 
(naturvidenskabelig eller andet) og stilling (deltid) samt skolernes størrelse (an-
tal lærere). Korrelationerne mellem analysernes variable fremgår af tabel A3 i 
onlineappendiks. 

Sammenhængen mellem rektorers målprioritering og læreres medindflydelse 
og målcommitment undersøges på baggrund af en række random effects-mo-
deller, hvor de uafhængige variable og kontrolvariablene inkluderes trinvist. 
En fixed effects-model er ikke mulig, da den uafhængige variabel (rektorernes 
målprioritering) kun varierer på organisationsniveau. I stedet kontrolleres der 
i analysen, som nævnt ovenfor, for en række øvrige relevante individuelle ka-
rakteristika, som potentielt kan påvirke rektorernes målprioritering. Til at un-
dersøge den forventede modererende effekt af medindflydelse inkluderes der et 
interaktionsled mellem målprioritering og medindflydelse i analysen, ligesom 
der afslutningsvis kontrolleres for betydningen af overensstemmelse i målprio-
riteringen mellem rektor og lærere. 

Kvantitativ analyse af sammenhængen mellem målprioritering, 
medindflydelse og commitment
Tabel 5 nedenfor viser multilevel regressionsanalysen af betydningen af rekto-
rers målprioritering og læreres medindflydelse for lærernes målcommitment. 
Hypotese 1 forventede en positiv effekt af rektorers prioritering af målet om 
en høj gennemførelsesprocent på lærernes commitment til målet. Model 2 vi-
ser imidlertid, at der ikke er en signifikant sammenhæng mellem rektorernes 
målprioritering og lærernes målcommitment. Undersøgelsens første hypotese 
kan således ikke bekræftes her. Ser vi på model 3 og 4, fremgår det, at medind-
flydelse har en stærk signifikant positiv sammenhæng med lærernes målcom-
mitment, og at medindflydelse modererer sammenhængen mellem rektorers 
målprioritering og læreres målcommitment. Det signifikante og positive inter-
aktionsled mellem rektorers prioritering af målet om en høj gennemførelses-
procent og lærernes målcommitment indikerer altså, at betydningen af rektors 
målprioritering for lærernes commitment til målet varierer alt efter deres op-
fattelse af medindflydelse. Analysen giver således opbakning til undersøgel-
sens anden hypotese. Resultatet i model 3 er illustreret i figur 2, som viser 
den signifikante forskel i marginale effekter afhængig af niveauet af oplevet 
medindflydelse (de marginale effekter er signifikant positive for niveauer af 
medindflydelse fra 34-100). 

I model 5 kontrolleres der for betydningen af overensstemmelse i læreres 
og rektorers prioritering af målet om en høj gennemførelsesprocent. Analy-
sen viser, at forskel i målprioritering blandt rektorer og lærere som forventet 

https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/staniok_appendiks.pdf
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har en stærk negativ sammenhæng med lærernes målcommitment, men også 
at betydningen af medindflydelse ikke påvirkes heraf. Endelig fremgår det af 
model 5, at ingen af kontrolvariablene relateret til rektorerne (alder, køn og 
erfaring) eller gymnasiet (skolestørrelse) har en signifikant sammenhæng med 
lærernes målcommitment. Lærernes køn, fagprofil og ansættelse er heller ikke 
signifikant forbundet med lærernes målcommitment. Både lærernes alder og 
anciennitet har dog en signifikant betydning for deres målcommitment. Varia-
blene alder og anciennitet kan ikke fortolkes særskilt, men udtrykker derimod 
i sammenhæng lærernes alder på ansættelsestidspunktet. 

For at undersøge robustheden af analysens resultater er der først kontrol-
leret for gymnasiernes tidligere resultater, herunder gymnasiernes relative løf-
teevne i 2011. Gymnasiernes relative løfteevne udtrykker skolernes evne til få 
eleverne til at klare sig bedre, end man skulle forvente på baggrund af deres 
socioøkonomiske karakteristika. Gymnasiernes relative løfteevne beregnes i 
denne sammenhæng som den forudsagte gennemførelsesprocent, udregnet på 
baggrund af elevernes socioøkonomiske karakteristika set i forhold til gymna-
siernes egentlige gennemførelsesprocent. Målet tager således højde for både ele-
vernes baggrundskarakteristika og skolernes egentlige gennemførelsesprocent. 
Dernæst er der kontrolleret for elevernes faglige udgangspunkt, herunder deres 
afsluttende folkeskolekarakterer. Analyserne er ikke vist her, men kan rekvire-
res hos forfatteren (data på gennemførelsesprocenter, folkeskolekarakterer og 
socioøkonomiske forhold er indhentet fra Danmarks Statistik). Elevernes fag-
lige udgangspunkt har ingen signifikant sammenhæng med lærernes målcom-
mitment. Omvendt har gymnasiernes tidligere resultater en signifikant positiv 
sammenhæng med lærernes målcommitment: Jo bedre gymnasiet har været 
til at højne gennemførelsesprocenten, desto mere committede er lærerne til 
målet. Den kausale sammenhæng mellem målprioritering og målcommitment 
kan ikke bestemmes på baggrund af ovenstående analyser, hvorfor artiklens 
afsluttende afsnit også vil diskutere netop dette spørgsmål mere dybdegående. 
Analysernes øvrige resultater er imidlertid robuste, og koefficienterne er stort 
set uændrede, når der kontrolleres for både gymnasiernes tidligere resultater og 
elevernes faglige udgangspunkt. 

Ovenstående analyser peger (med forbehold for de begrænsninger der dis-
kuteres i næste afsnit) på, at medindflydelse har en signifikant positiv effekt på 
sammenhængen mellem rektorers målprioritering og læreres målcommitment.

Diskussion og konklusion
Denne artikel har baseret på både kvalitativ og kvantitativ data belyst begrebet 
medindflydelse empirisk og undersøgt, hvilken betydning medindflydelse har 
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for sammenhængen mellem lederes målprioritering og medarbejderes målcom-
mitment på de danske almene gymnasier.

Analysen af ti kvalitative interviews med rektorer og lærere på fem forskel-
lige gymnasier viser, at medindflydelse både handler om, at lærerne oplever at 
få indflydelse på individuelle forhold såsom ressource- og opgavefordeling i for-
hold til tilrettelæggelsen af deres undervisning og kollektive forhold omkring 
gymnasiernes mål og rammer. Analysen viser desuden, at lærerne oplever, at 
formelle kanaler som tillidsrepræsentanten og Pædagogisk Råd samt uformelle 
kanaler som ad hoc-baserede udvalg og arbejdsgrupper har betydning for deres 
muligheder for medindflydelse. Endelig indikerer interviewene, at medindfly-
delse ifølge både lærere og rektorer skaber mulighed for dialog og informati-
onsudveksling. 

Den kvantitative analyse af to parallelle spørgeskemaundersøgelser med 73 
rektorer og 1353 lærere giver opbakning til den ene af artiklens to hypoteser. 
I tråd med de eksisterende teoretiske forventninger indenfor HRM- og IR-
litteraturen peger resultaterne på, at medindflydelse har en signifikant positiv 
effekt på sammenhængen mellem rektorers målprioritering og læreres målcom-
mitment (H2). Resultaterne understøttes endvidere af, at der ikke kunne findes 
opbakning til den teoretisk udledte indvending fra public choice-litteraturen 

Figur 2: Marginale effekter af målprioritering for forskellige niveauer af opfat-
tet medindflydelse
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om, at den positive effekt af medindflydelse skulle afhænge af overensstem-
melse i lederes og medarbejderes målprioritering. Omvendt kan der ikke findes 
støtte til artiklens første hypotese om, at lederes målprioritering har en selv-
stændig positiv effekt på medarbejdernes målcommitment (H1). 

Undersøgelsens resultater skal ses i lyset af en række forbehold. For det 
første er der tale om en tværsnitsundersøgelse, hvorfor det ikke er muligt at 
bestemme det kausale forhold for sammenhængen mellem målprioritering og 
målcommitment. På gymnasieområdet er der grund til at forvente, at lærer-
nes commitment vil kunne påvirke rektorernes målprioritering, idet rektorerne 
deler lærernes uddannelsesbaggrund og i mange tilfælde også har et langt ar-
bejdsliv som lærere bag sig. Rektorer kunne således forventes at opleve et stærkt 
tilhørsforhold til deres medarbejdere og på den baggrund at være responsive 
overfor disses målcommitment. For det andet begrænser det specifikke empi-
riske felt konklusionernes generaliserbarhed. Gymnasieskolerne er et område 
af den offentlige forvaltning, hvor der i modsætning til mange andre områder 
er en udpræget autonomi i forhold til at prioritere organisationens mål og res-
sourcer, ligesom der er tale om offentlige medarbejdere, der i udgangspunktet 
har stor indflydelse på deres egne arbejdsopgaver og arbejdstilrettelæggelse. 
Generaliserbarheden af undersøgelsens resultater vil således kunne styrkes ved 
at undersøge problemstillingen på andre områder af den offentlige forvaltning 
med andre ledelsesbetingelser og varierende typer af offentlige medarbejdere. 

For det tredje kan der på baggrund af hverken den kvalitative eller den kvan-
titative analyse empirisk siges noget om, hvilke bagvedliggende mekanismer 
som målprioriteringen og medindflydelsen virker igennem. Som nævnt er der 
teoretiske argumenter for at forvente, at den dialog og informationsudveks-
ling, medindflydelsen kan skabe, omsætter medindflydelse til commitment hos 
medarbejderne, hvilket også indikeres i interviewene med rektorerne og lærer-
ne. Herudover bygger hypotese 1 på teoretiske forventninger om, at ledere kan 
signalere deres målprioritering enten økonomisk gennem ressourceallokering, 
strukturelt ved hjælp af fx arbejdsgrupper og procedurer eller strategisk via 
organisationens politikker og visioner. Nærværende analyse finder imidlertid 
ikke empirisk støtte til undersøgelsens hypotese 1, ligesom de teoretiske for-
ventninger, der knytter sig til, hvordan lederne kan signalere deres målpriori-
tering, ikke undersøges empirisk i artiklen. Der er således behov for yderligere 
studier, der eksplicit undersøger netop de kausale koblinger. Nyere studier har 
vist, at også offentlige lederes ledelsesstil, og herunder i særlig grad anvendelse 
af transformationsledelse, kan være et væsentligt led i at kommunikere og sig-
nalere organisationens mål og visioner til organisationens medarbejdere – også 
i en dansk kontekst (Wright, Moynihan og Panday, 2012; Andersen, 2013). 
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I forlængelse heraf kunne det således med fordel undersøges, om offentlige 
lederes transformationsledelse har betydning for sammenhængen mellem mål-
prioritering og målcommitment. 

 Endelig bør det nævnes, at den kvantitative analyse udelukkende fokuserer 
på medarbejderes commitment til ét blandt mange relevante mål. Analysen 
siger med andre ord ikke noget om, hvorvidt lederens målprioritering har kon-
sekvenser for medarbejdernes commitment til øvrige mål, ligesom at det på 
baggrund af analysens resultater heller ikke kan udelukkes, at medarbejdernes 
målcommitment også til en vis grad kan afspejle deres mere generelle syn på 
lederen og/eller det politiske system, de er underlagt. I forlængelse heraf skal 
det også nævnes, at der i artiklens undersøgelse er tale om et mål, der er poli-
tisk fastsat og således ikke mål, som medarbejderne i udgangspunktet har haft 
indflydelse på at formulere lokalt. Dette gør undersøgelsen af effekten af med-
indflydelse i denne sammenhæng til en hård test, og det kunne således være in-
teressant at se, om betydningen af medindflydelse på sammenhængen mellem 
lederes målprioritering og medarbejderes målcommitment styrkes yderligere 
ved fx at give medarbejderne indflydelse også i selve målfastsættelsen. 

På trods af disse begrænsninger giver den kvantitative analyse opbakning 
til artiklens forventning om, at medindflydelse kan spille en væsentlig rolle for 
ledere i forhold til at skabe committede medarbejdere. På den baggrund kan 
resultaterne, fra et mere praksisorienteret perspektiv, siges at fremhæve med-
indflydelse som et potentielt værdifuldt værktøj for offentlige ledere i målsty-
ringsprocesser. Resultaterne fra den kvalitative analyse indikerer også, at både 
medindflydelse på forhold, som relaterer sig til individuelle forhold omkring 
den enkelte medarbejders arbejdstilrettelæggelse og arbejdsopgaver, samt kol-
lektive forhold, der vedrører organisationens mål og rammer, spiller en rolle for 
medarbejdernes oplevelse af at have medindflydelse. Den kvalitative undersø-
gelse giver således anledning til, at offentlige ledere tænker og arbejder mere 
bredt med begrebet medindflydelse. De potentielle positive implikationer af 
medindflydelse er med andre ord ikke nødvendigvis snævert knyttet til, hvad 
det er, medarbejderne får medindflydelse på. 

Samlet set indikerer artiklens resultater altså, at ledelse nytter. Offentlige 
ledere kan gennem medindflydelse bidrage til at skabe commitment blandt 
medarbejderne til deres målprioritering, også i de tilfælde hvor medarbejderne 
ikke nødvendigvis er enige i deres målprioritering.
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Mads Leth Felsager Jakobsen, Anne Mette Kjeldsen og  
Thomas Pallesen
Distribueret ledelse i offentlige 
serviceorganisationer 

Begrebet ”distribueret ledelse”, som betegner et ledelsesfænomen, hvor medarbej-
derne og den formelle ledelse deles om ledelsesopgaverne med henblik på at på-
virke ressourcer, beslutninger og mål i en organisation, har i stigende grad tiltruk-
ket sig opmærksomhed indenfor forskningen i organisationspsykologi og generisk 
ledelsesteori. Denne artikel introducerer begrebet til den offentlige ledelseslittera-
tur samt undersøger dets empiriske relevans for forskellige organisatoriske perfor-
mancemål. Under anvendelse af registerdata samt spørgeskemadata indsamlet på 
et af landets største hospitaler, viser artiklen, at hospitalsafdelinger med høj grad 
af distribueret ledelse også har mere tilfredse og innovative medarbejdere samt 
medarbejdere, der rapporterer højere individuel performance. Resultaterne tyder 
desuden på, at distribueret ledelse også er relateret til lavere sygefravær blandt de 
hospitalsansatte. Disse sammenhænge indikerer, at distribueret ledelse er et rele-
vant fænomen for offentlige ledere og for forskningen i offentlig ledelse. 

Distribueret ledelse er, når den formelle ledelse og medarbejderne deles om 
ledelsesopgaverne – både indenfor og på tværs af organisatoriske skillelinjer. 
Indenfor en organisation er distribueret ledelse således nært beslægtet med 
forskellige former for kollektive og delte ledelsesformer, mens det på tværs af 
organisationer kan beskrives som en ledelsesform, der minder om netværksle-
delse og partnerskabsdannelse. Distribueret ledelse er velkendt begreb indenfor 
generisk ledelsesteori og organisationspsykologi, som har stået højt på forsk-
ningsdagsordenen de senere år. Her er hovedparten af den empiriske forskning 
udført på uddannelsesområdet i USA og Storbritannien (Bolden, 2011; Woods 
et al., 2004). 

Hvorvidt distribueret ledelse er et relevant ledelsesbegreb i offentlige service-
organisationer er dog stadig et åbent spørgsmål, som vi vil undersøge i denne 
artikel. Dette gøres i forhold til tre kriterier for relevans: (1) At der ud fra teori 
og den eksisterende litteratur er gode grunde til at formode, at distribueret 
ledelse kan udfolde sig i en offentlig kontekst; (2) at der ud fra teori og den 
eksisterende litteratur er gode grunde til at formode, at distribueret ledelse kan 
påvirke væsentlige organisatoriske faktorer herunder performance i offentlige 
serviceorganisationer; samt (3) at der er empirisk sammenhæng mellem distri-
bueret ledelse og disse faktorer.
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Dermed introducerer artiklen også begrebet distribueret ledelse til forvalt-
ningslitteraturens forskning i ledelse i offentlige serviceorganisationer, hvor det 
hidtil ikke har fået megen opmærksomhed. Det er faktisk en smule overra-
skende, da distribueret ledelse er et ledelsesfænomen, som synes at passe godt 
til mange offentlige serviceorganisationer, der kan være svære at lede og koor-
dinere fra centralt hold på grund af vide rammer for skønsudøvelse og arbejds-
opgaver, som går på tværs af organisatoriske skel (Van Wart, 2013; Currie og 
Lockett, 2011; Chreim et al., 2010). Det er således vores hensigt med artiklen, 
at forskningen i offentlig ledelse får større kendskab til distribueret ledelse som 
en mulig forklaring på ledelsesdynamikker og resultater i den offentlige sektor, 
samtidig med at lederne ude i de offentlige serviceorganisationer forhåbentlig 
også får brugbar viden om muligheder og udfordringer ved, at ledelsen i deres 
organisationer er distribueret. 

Artiklen leverer dermed to specifikke bidrag, der demonstrerer relevansen af 
distribueret ledelse for offentlige serviceorganisationer. For det første udvikler 
vi på baggrund af en diskussion af litteraturen et argument for, at distribueret 
ledelse findes i offentlige serviceorganisationer, og at det kan påvirke væsentlige 
organisatoriske forhold og resultater. Samtidig argumenterer vi også for, at en 
frugtbar brug af distribueret ledelse forudsætter, at dette udøves med blik for 
dets begrænsninger i forhold til at sikre ansvarlighed og gennemsigtighed af 
indsats og resultater. Disse begrænsninger er særligt vigtige i offentlige orga-
nisationer, der i sidste instans er ansvarlige overfor valgte politikere, og som 
derfor har behov for demokratisk legitimitet og kontrol. 

For det andet demonstrerer vi relevansen af distribueret ledelse ved at vise 
empirisk, at der i en typisk offentlig serviceorganisation er en positiv sam-
menhæng mellem distribueret ledelse og en række organisatoriske faktorer, 
som både offentlige ledere og samfundet mere generelt sædvanligvis gerne vil 
fremme. Det er drejer sig blandt andet om innovativ adfærd, brugertilfredshed 
og begrænsning af sygefravær. Disse resultater er også et bidrag til den interna-
tionale litteratur om distribueret ledelse, hvor kvantitative studier af sammen-
hængen mellem distribueret ledelse og organisatoriske faktorer og performance 
stadig er en sjældenhed (Harris, 2008; Woods et al., 2004). 

Distribueret ledelse
Distribueret ledelse defineres som delingen af ledelsesopgaver i en organisation 
med henblik på at påvirke organisationens ressourcer, beslutninger og mål.1 
Distribueret ledelse er således det fænomen, at mange aktører i en organisation 
– inklusiv dem uden formelle ledelsespositioner – påtager sig og udøver ledel-
sesopgaver. Det kan både ske gennem en egentlig delegation af ledelsesopgaver 
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fra formelle ledere, men det kan også ske, fordi medarbejdere på eget initia-
tiv tager ledelsesopgaver på sig. Distribueret ledelse har derfor – modsat for-
mel delegation af kompetence – ikke nødvendigvis nogen entydig afsender og 
modtager. Denne ledelsestilgang er også blevet betegnet som et ”leder-plus”2-
fænomen, fordi distribueret ledelse omfatter alle de personer, som er involveret 
i udøvelsen af ledelse i en organisation (Bolden, 2011: 252). 

De ledelsesopgaver, som distribueres, kan være de generiske ledelsesopgaver, 
der kendes fra den generelle ledelseslitteratur. Her skelnes mellem ledelsesop-
gaver i forhold til organisationens kerneopgaver (planlægning, koordination, 
overvågning af produktion, fastsættelse af konkrete mål), i forhold til relatio-
ner (mandskabspleje, konfliktløsning, rekruttering) og i forhold til forandring 
(overvåge omgivelser, visioner, eksekvering af strategier) (Yukl, 2010: 66). Di-
stribueret ledelse kan desuden udspille sig på flere dimensioner. Det kan va-
riere opgavemæssigt alt efter, hvor mange ledelsesopgaver der er distribueret, 
aktørmæssigt alt efter, hvor stor en andel af medarbejderne der har påtaget sig 
ledelsesopgaver, samt intensitetsmæssigt alt efter graden, hvormed medarbej-
derne er involveret i at udføre de ledelsesopgaver, som de har påtaget sig (Cur-
rie, Grubnic og Hodges, 2011: 245; Gronn, 2008). 

Distribueret ledelse forventes at være særlig relevant for organisationer, hvor 
der er stor gensidig afhængighed mellem organisationens forskellige aktører i 
forhold til at realisere organisationens mål, da dette skaber et stort behov for at 
koordinere adfærd (Gronn, 2000, 2008). Det er fx tilfældet på hospitaler, hvor 
realiseringen af mål som høj kvalitet og effektivitet kræver kontinuerlig koor-
dination, planlægning, udførelse af forandringer og fremme af produktive rela-
tioner på og mellem funktioner som sengeafsnit, operationsstuer og anæstesi og 
mellem faggrupper som sygeplejersker, læger og administratorer. Mange af de 
ledelsesaktiviteter, som foregår på et hospital, vil derfor nærmest uundgåeligt 
udføres af ikke-formelle ledere, der sætter mål, koordinerer og arbejder med 
relationer og dermed bidrager til at lede hospitalet. 

Vellykket distribueret ledelse forudsætter, at medarbejderne kan og vil tage 
ledelsesopgaver på sig på en måde, der fremmer organisationens mål (Harris, 
2013: 546; Bolden, 2011: 156). Distribueret ledelse er imidlertid ikke noget, 
som formelle ledere let kan styre. Det opstår, når aktører begynder at udføre 
ledelsesopgaver, hvad enten dette sker på eget initiativ eller som følge af de-
legation. Chancerne for en vellykket distribuering af ledelse vil således blive 
forøget, hvis de formelle ledere prøver at fremme, at personer i organisationen 
er kompetente og villige til at udøve ledelsesopgaver på en måde, der er i over-
ensstemmelse med organisationens mål (Van Wart, 2005: 372–373; Gronn, 
2008). Omvendt kan man også have distribueret ledelse enten uden, at den 
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formelle ledelse har blik for dette, eller måske ligefrem på trods af den formelle 
ledelses ønsker. I sådanne situationer vil der være en oplagt risiko for, at der 
opstår spændinger mellem den formelle ledelse og medarbejderne, der måske 
bruger den distribuerede ledelse til at forfølge andre mål end ønsket af de for-
melle ledere. 

Der skelnes i litteraturen mellem ”afstemt” og ”ikke-afstemt” distribueret 
ledelse. Ikke-afstemt distribueret ledelse beskriver situationer, hvor aktører, 
der ikke er kompetente og villige til at udføre ledelsesopgaverne med blik for 
organisationens mål, alligevel påtager sig dem (Leithwood et al., 2006). Af-
stemt er den ideelle form for distribueret ledelse, hvor de aktører, som er mest 
kompetente og villige til at løse ledelsesopgaverne med blik for organisationens 
mål, også er de aktører, der påtager sig dem (Bolden, 2011: 259). I en induktiv 
undersøgelse af britiske sundhedsorganisationer fandt Fitzgerald et al. (2013) 
således, at succesfuld distribueret ledelse både afhang af a) kapaciteten og kom-
petencerne hos de øverste ledere, b) mellemlederes kompetencer til at mediere 
mellem niveauerne, samt c) at frontlinjemedarbejderne rent faktisk både kunne 
og ønskede at tage de påkrævede ledelsesopgaver på sig. 

Distribueret ledelse i forhold til andre former for ledelse
Både klassiske og mere moderne ledelsesteorier har et stort fokus på formelle 
ledere – enten i form af disses kendetegn eller i forhold til de handlinger, de 
udøver overfor deres underordnede (Harris, 2013: 546; Leithwood, Mascall 
og Strauss, 2008; Yukl, 2010; Van Wart, 2013). Moderne ledelsesteorier har 
fokus på ledere, der enten gennem transformationsledelse inspirerer eller med 
transaktionsledelse belønner eller straffer deres underordnede for at få dem til 
at arbejde for organisationens mål (Bass og Riggio, 2006; Moynihan, Pandey 
og Wright, 2012; Paarlberg og Lavigna, 2010). I teorien om distribueret ledelse 
er der ikke et sådant fokus på, hvad man lidt polemisk kan kalde den heroiske 
leder (Bolden, 2011: 251). Der kan dog være både et positivt og et negativt 
samspil mellem distribueret ledelse og transformations- og transaktionsledelse 
(Bolden, 2011: 256). Fx kan transformationsledelse, hvor man kommunikerer 
en vision for organisationen, være retningsgivende for de mange distribuerede 
ledelsesopgaver, der udøves forskellige steder i organisationen. Omvendt kan 
en meget begrænsende top-down-baseret brug af både transaktions- og trans-
formationsledelse minimere muligheden for en meningsfuld distribuering af 
ledelsesopgaver i organisationen. 

Distribueret ledelse har derudover nogle lighedstræk med medarbejderind-
dragelse forstået som formelle lederes inddragelse af de øvrige medarbejdere i 
beslutningsprocesser i organisationen (Yukl, 2010: 114). Medarbejderinddra-
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gelse er institutionelt indført i Danmark med kollektive aftaler på både det pri-
vate og det offentlige område i form af de såkaldte samarbejdsudvalg (Pallesen, 
2012). Her inddrages medarbejderne i beslutningsprocesser omkring væsent-
lige forhold på deres arbejdsplads, selvom både emner og omfanget af inddra-
gelsen kan variere meget (Pallesen, 2012; Jensen, 2004). Distribueret ledelse 
er imidlertid et langt bredere fænomen end blot inddragelse af medarbejdere i 
beslutninger i og udenfor formelle samarbejdsfora. Det omfatter mange andre 
ledelsesopgaver end blot beslutninger, og det har ikke nødvendigvis nogen for-
mel forankring. 

Distribueret ledelse i offentlige serviceorganisationer
Det er et fællestræk for mange af de hidtidige studier af distribueret ledelse, at 
de tager udgangspunkt i serviceorganisationer, hvilket også er fokus i denne ar-
tikel. Sådanne organisationer leverer ydelser som behandling og undervisning 
(og ikke fysiske produkter som fx biler), og de har ikke som et primært sigte at 
regulere adfærd (som fx politiet og miljøtilsynet). De er også kendetegnet ved 
produktionsprocesser med stort koordinationsbehov samt produkter i form af 
services, som er svære at standardisere (Currie og Lockett, 2011). Det skaber 
behov for ledelse mange steder i organisationen, hvor der skal samordnes, sæt-
tes retning og plejes relationer. Og da standardisering gennem procedurer er 
svært, vil det være en ledelsesopgave, som formelle ledere vil have svært ved 
udelukkende at løfte fra centralt hold. Typiske serviceorganisationer i en of-
fentlig kontekst er skoler, hospitaler og børnehaver. Den offentlige kontekst 
skaber imidlertid nogle særlige vilkår for distribueret ledelse. 

Organisationers ”grad af offentlighed” bestemmes grundlæggende af, i 
hvilket omfang de ”påvirkes af ekstern politisk autoritet”3 (Bozeman og Bret-
schneider, 1994: 202). Påvirkningen fra en ekstern politisk autoritet har flere 
dimensioner i form af direkte politisk indflydelse og kontrol, graden af offent-
ligt ejerskab samt ressourceafhængigheden af det offentlige (Bozeman og Bret-
schneider, 1994; Rainey og Bozeman, 2000). En høj grad af offentlighed på 
disse tre dimensioner har to væsentlige implikationer. For det første bliver den 
eksterne ansvarlighed til demokratisk valgte politiske organer en vigtig kilde til 
legitimitet. Det er herfra, organisationen henter sin eksistensberettigelse. For 
det andet vil måltvetydighed og målkonflikt givet konkurrerende politiske ak-
tører med skiftende mål blive et grundvilkår. Dette skaber nogle udfordringer 
ved distribueret ledelse. 

De slørede og tvetydige placeringer af ansvaret for resultater, som følger 
af en distribuering af ledelse, kan blive en udfordring, når der er krav om 
stor ansvarlighed til et politisk valgt organ (Van Wart, 2013: 560). Et studie 
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har således fundet, at reguleringsregimer, der lægger stærk vægt på ekstern 
ansvarlighed, begrænser muligheden for reel distribuering af ledelse (Currie, 
Grubnic og Hodges, 2011). I tillæg kan distribueret ledelse i sådanne situatio-
ner også blive en udfordring for frontlinjemedarbejderne, da de så bliver holdt 
delvist ansvarlige for organisationens resultater (Harris, 2013: 552). Man bør 
derfor være påpasselig med og årvågen overfor distribueret ledelse i situationer, 
hvor der ønskes klare, hierarkiske ansvarlighedsrelationer (Fitzgerald og Gun-
ter, 2007). 

Distribueret ledelse kan også gøre det muligt for frontlinjemedarbejdere, 
som ikke er enige i den førte politik, at udøve sabotage mod denne (Brehm 
og Gates, 1999) og dermed underminere organisationens formelle ledelse. 
Harris (2013: 552) har i den forbindelse påpeget, at distribueret ledelse i så-
danne situationer med målkonflikt vil kræve, at den formelle ledelse søger at 
opretholde en vis kontrol, når der sker distribuering af ledelsesopgaver. Her vil 
principal-agent-teoriens fokus på (begrænsning af) medarbejderes ”bortløben” 
fra organisationens mål (Miller, 2005) være et nyttigt supplement til teorien 
om distribueret ledelse. 

Måltvetydighed og målkonflikt opstår, både fordi politiske organer inde-
holder politikere med konkurrerende mål, og fordi der på forskellige niveauer i 
organisationen vil være grupper (såsom bestemte fagprofessioner) med forskel-
lige mål for organisationen. De fagprofessionelle har ofte deres ansvarlighed 
forankret i professionen snarere end i de mål, som udstikkes fra toppen af 
organisationen. Spørgsmålet om måltvetydighed er også diskuteret i Camilla 
Denager Stanioks artikel i dette temanummer. Vellykket distribueret ledelse 
kræver imidlertid et vist niveau af enighed om de overordnede mål mellem de 
forskellige aktører, som engagerer sig i ledelse (Yukl, 2010: 290-291). Empiriske 
undersøgelser på sundhedsområdet har vist, at positive effekter af distribueret 
ledelse afhænger af, at der er et lavt niveau af konflikt mellem den formelle le-
delse og de professionelle frontlinjemedarbejdere (Fitzgerald et al., 2013: 237). 
Omvendt kan distribueret ledelse hjælpe organisationen til at håndtere måltve-
tydighed indenfor rammerne af overordnet enighed om målene, da andre ak-
tører end formelle ledere i konkrete situationer vil prioritere i de tvetydige mål. 
Handling er således ikke afhængig af, at der er klare instrukser fra formelle 
ledere (Currie, Grubnic og Hodges, 2011: 244). 

Offentlige serviceorganisationer, hvor der er gode vilkår for distribueret le-
delse, står således overfor (mindst) to udfordringer i form af ekstern politisk 
ansvarlighed med klar placering af ansvaret samt måltvetydighed og målkon-
flikt. Disse udfordringer er ikke uoverkommelige, men de kræver, at den for-
melle ledelse i organisationen søger at skabe rammer omkring distribueringen 
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af ledelsesopgaver, der tilgodeser behovet for demokratiske kontrol og en vis 
grad af enighed om mål indenfor organisationen. Transformationsledelse, der 
skaber klare visioner for organisationen, kan således være et særligt nyttigt 
redskab for organisationer med en meget distribueret ledelse. 

Betydning for organisatoriske forhold og resultater
Lakmusprøven på relevansen af distribueret ledelse i offentlige serviceorgani-
sationer er, om det understøtter organisationens performance [se også artikel 1 
i dette temanummer]. Organisationers performance kan opfattes som de præ-
stationer, en organisation leverer i forhold til et sæt af resultatmål som omfang, 
kvalitet og effektivitet (O’Toole og Meier, 2011: 2; Boyne, 2002), og det at 
fremme organisationens resultater i forhold til disse mål kan opfattes som et 
af de vigtigste normative kriterier for offentlige organisationer (sammen med 
lovlighed og demokratisk legitimitet). 

De hidtidige forskningsresultater på performanceeffekterne af distribueret 
ledelse er relativt begrænsede (Harris, 2013, 2009; Hulpia, Devos og Van Keer, 
2011; Devos og Hulpia, 2009; Yukl, 2010: 291). Alligevel er der bred enighed i 
litteraturen om, at distribueret ledelse er ”en god ting” både for organisationen 
og dens medarbejdere og for de resultater, organisationen leverer til brugerne 
(Spillane, 2006). Det kan undre, når der også er en flerhed af forestillinger om, 
hvad det præcist er ved distribueret ledelse, der gør godt for organisationen, 
dens medarbejdere og resultater. En læringsvariant peger på, at distribueret 
ledelse er en effektiv måde at lære og udbrede gode normer og effektiv praksis 
på; en styrings- og koordinationsvariant peger på distribueret ledelse som en 
effektiv måde at koordinere komplekse opgaver på og sikre, at medarbejdernes 
kompetencer og færdigheder bringes bedst muligt i spil, mens en motivations-
variant har fokus på distribueret ledelses potentiale til at berige jobindhold og 
fremme trivslen på arbejdspladsen (Harris, 2008). Litteraturen kunne dog med 
fordel udfolde bestræbelserne på at klarlægge de kausale mekanismer af distri-
bueret ledelse og tydeliggøre, hvorfor distribueret ledelse ”gør godt”. 

Vi fokuserer i denne artikel på en række organisatoriske faktorer, som i 
forskningen både er blevet set som vigtige individfaktorer bag organisationers 
performance (Bolden, 2011; Wegge et al., 2010), og som i sig selv ofte opfattes 
som ønskværdige. Det er også faktorer, som udtrykker de forskellige varianter 
af argumentet for, hvorfor distribueret ledelse skulle have en positiv effekt på 
performance. Jobtilfredshed (Fried, 1991) og lavere sygefravær (Michie og Wil-
liams, 2003; Caverley, Cunningham og MacGregor, 2007) kan ses som udtryk 
for motivationsvarianten, mens høj selvoplevet individuel performance udtryk-
ker styrings- og koordinationsvarianten. Innovativ adfærd rettet mod at finde 
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løsninger på problemer (Scott og Bruce, 1994) udtrykker læringsvarianten. Vi 
fokuserer også på en enkelt performancedimension, nemlig brugertilfredshed, 
som er en indikator på kvaliteten af serviceydelsen (O’Toole og Meier, 2015). 

Et generelt teoretisk argument, der knytter distribueret ledelse til disse or-
ganisatoriske faktorer, er, at distribueret ledelse kan bidrage til at opfylde med-
arbejdernes behov for kompetence, autonomi og relationer (Deci, Koestner og 
Ryan, 1999). Det kan fremme jobtilfredshed (Harris, 2013: 549-550, 2009: 
13; Hulpia, Devos og Van Keer, 2011; Devos og Hulpia, 2009), selvoplevet 
performance (Greguras og Diefendorff, 2009), innovativ adfærd (Fernandez og 
Moldogaziev, 2013) og give et lavere sygefravær. Dette kan også sammen med 
de koordinations- og læringsprocesser, som distribueret ledelse kan fremme på 
organisationsniveau, skabe bedre behandlingsforløb og derigennem en højere 
patienttilfredshed. Det er dog her vigtigt at være opmærksom på, at disse argu-
menter forudsætter, at der er tale om en afstemt form for distribueret ledelse. 
I situationer med en ikke-afstemt distribueret ledelse, hvor enten inkompe-
tente medarbejdere eller medarbejdere, som modarbejder organisationens mål, 
udøver ledelse, vil man ikke kunne forvente en positiv effekt af distribueret 
ledelse. I særligt grelle tilfælde kunne den ligefrem være negativ. 

Et væsentligt bidrag med denne artikel er at præsentere et teoretisk argu-
ment om sådanne effekter, som distribueret ledelse kan have. Uden et sådan 
argument ville det være svært at sandsynliggøre relevansen af distribueret 
ledelse for forskning og ledelse i offentlige serviceorganisationer. Det næste 
skridt i vurderingen af fænomenets relevans er empirisk at sandsynliggøre, at 
distribueret ledelse faktisk påvirker performance. Det vil ske ved at undersøge 
sammenhængen mellem distribueret ledelse og ovennævnte faktorer. En sådan 
sammenhængsanalyse mellem en distribueret ledelse og en flerhed af organi-
satoriske faktorer samt et egentligt performancemål forekommer endnu heller 
ikke i litteraturen. 

Data og metode
Til at undersøge sammenhængen mellem distribueret ledelse og organisatori-
ske faktorer og performance anvender vi spørgeskemadata og registerdata ind-
samlet i 2012 på Hospitalsenhed Midt, som har cirka 4.000 ansatte fordelt på 
20 hospitalsafdelinger. Hospitalsenhed Midt blev formelt dannet som organi-
satorisk enhed i 2011 ved en fusion af hospitalerne i Viborg, Skive, Silkeborg 
og Hammel. Spørgeskemaundersøgelsen til ansatte ved Hospitalsenhed Midt 
foregik i oktober 2012 (n = 4.575), og den blev udsendt til forskellige medarbej-
dergrupper via henholdsvis e-mail, link til en spørgeskemahjemmeside og pa-
pirspørgeskemaer. Vi fik 2.217 besvarelser svarende til en svarprocent på 48,2. 
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For at kunne matche spørgeskemabesvarelserne med registerdata for sygefravær 
på individniveau har det dog kun været muligt at anvende e-mail besvarelserne 
til analyserne i denne artikel. Det betyder, at analyseresultaterne kun er gyldige 
for det kliniske personale, da ikke-klinisk personale (rengøringspersonale, køk-
kenpersonale og portører) kun i begrænset omfang har besvaret spørgeskemaet 
via e-mail. Efter yderligere datarensning samt teoretisk begrænsning af vores 
analyse til kun at omfatte fastansatte medarbejdere og medarbejdere uden for-
melle ledelsespositioner på hospitalet, ender vi med at anvende en stikprøve 
med brugbare besvarelser fra 985 respondenter.4 En oversigt over sociodemo-
grafiske karakteristika ved stikprøven er præsenteret i tabel 1.

Distribueret ledelse er målt med et nyligt udviklet måleredskab bestående 
af 7 Likert-skalaspørgsmål (Jønsson et al., 2015) angående de hospitalsansattes 
daglige involvering i forskellige ledelsesopgaver relateret til løsningen af kerne-
opgaver, relationer og forandring (alle de anvendte spørgeskemaspørgsmål kan 
ses i Tabel A2 i artiklens appendiks). En konfirmativ faktoranalyse bekræfter, 
at en endimensional målemodel for begrebet matcher vores data (fit indika-
torer: χ2 = 101,15 (14), RMSEA = 0,06, CFI = 0,98, TLI = 0,97 og SRMR = 
0,02). Det endelige mål for distribueret ledelse er konstrueret som ét refleksivt 
indeks skaleret fra 0-100, hvor 100 er maksimalt niveau af distribueret ledelse. 
I analysen optræder dette mål med en aggregeret gennemsnitsværdi for gra-
den af distribueret ledelse på en afdeling, da niveaet af distribueret ledelse er 
et karakteristikon ved organisatoriske enheder. Vi har dog også gennemført 
analyserne med de enkelte ansattes individuelle deltagelse i distribueret ledelse 
som uafhængig variabel (se tabel A3 i appendiks).

De forskellige organisatoriske faktorer på individniveau er målt i spørgeske-
maundersøgelsen. Målet for innovativ adfærd på arbejdspladsen er baseret på 
et Likert-skalamål med ni indikatorer udviklet og valideret af Janssen (2001). 
Dette mål dækker de ansattes bidrag til både idégenerering, idépromovering 
og idérealisering, og denne tredimensionelle struktur er valideret og bekræftet 
på vores hospitalsdata. For at lette fremstillingen og fortolkningen af analy-
seresultaterne er de tre aspekter af innovativ adfærd dog lagt sammen til et 
samlet formativt indeks rangeret fra 0-100 (med 100 som mest innovativ). Job-
tilfredshed måler vi med et enkelt spørgsmål i spørgeskemaet, som går på de 
hospitalsansattes samlede tilfredshed med deres job på en skala fra 1-5, hvor 5 
er ”meget tilfreds”. Tidligere studier har vist, at sådanne generelle jobtilfreds-
hedsspørgsmål kan være lige så valide måleinstrumenter som mål bestående 
af flere indikatorer (Wanous, Reichers og Hudy, 1997). Endelig er selvoplevet 
performance målt med tre Likert-skalaspørgsmål om de ansattes vurdering af 
egen arbejdsindsats, kvaliteten af deres arbejde samt deres overordnede vurde-

https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/kjeldsen_jakobsen_pallesen_appendiks.pdf
https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/kjeldsen_jakobsen_pallesen_appendiks.pdf
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ring af egen arbejdspræstation. Som nævnt kan alle anvendte spørgsmål findes 
i tabel A2 i appendikset. Ydermere indeholder tabel A1 en korrelationsmatrice 
med alle variable, der indgår i analyserne. 

Sygefravær er målt med registerdata indhentet på hospitalet (med de ansat-
tes hospitals-e-mail som identifikationsvariabel til sammenkobling af spørge-
skema- og registerdata). Konkret har vi anvendt oplysninger, som angiver, hvor 
mange dage i løbet af 2012 den enkelte ansatte har været fraværende grundet 

Tabel 1: Sociodemografiske karakteristika for stikprøven (N = 985)
N Pct.

Køn
Mand 102 10,4
Kvinde 883 89,6

Alder
Gns, 44,72
SD 9,87

Børn (hjemmeboende)
Ja 618 62,7
Nej 367 37,3

Påvirket af fusionen
Ja 124 12,6
Nej 816 87,4

Faggruppe
Sygeplejerske 407 41,3
Service/rengøring/assistent 37 3,8
Social- og sundhedsassistent 67 6,8
Lægesekretær 114 11,6
Radiograf 10 1,0
Yngre læge 28 2,8
Overlæge 57 5,8
Bioanalytiker 65 6,6
Fysioterapeut 62 6,3
Administration 53 5,4
Ergoterapeut 36 3,7
Tekniker 17 1,7
Jordemoder 23 2,3
Anden funktionær 9 0,9

https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/kjeldsen_jakobsen_pallesen_appendiks.pdf
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sygdom og fraregnet sammenhængende sygdomsperioder af mere end 29 dages 
varighed. Dvs. vores mål omhandler såkaldt korttidssygefravær.5 

Vi måler organisatorisk performance med patienttilfredshed. Patienttilfreds-
hed måles løbende på alle landets hospitaler efter en standardiseret skabelon 
(de landsdækkende undersøgelser af patienttilfredshed – LUP), og resultaterne 
offentliggøres på årsbasis blandt andet på regionernes hjemmesider. Specifikt 
har vi anvendt to spørgsmål nemlig tilfredshed i forhold til ”samlet indtryk 
af indlæggelsen/besøget på hospitalet” og ”behandlingsforløbet på hospitalet”. 
Disse patienttilfredshedsmålinger har dog kun været tilgængelige som aggrege-
rede mål for procentvis tilfredshed på afdelings- og afsnitsniveau, og de er me-
get venstreskæve med mere end 80 pct. af patienterne i kategorierne ”tilfreds” 
og ”meget tilfreds” på en 5-punkts Likert-skala. Derfor analyserer vi kun den 
procentandel af patienterne, som erklærer sig meget tilfredse med behandlin-
gen og/eller indlæggelsen/det ambulante besøg, og som har været behandlet på 
et af de 14 hospitalsafsnit, hvor det har været muligt for os at koble tilfreds-
hedsmålingen med spørgeskemaundersøgelsen. Analyserne af sammenhængen 
mellem distribueret ledelse og performance målt ved patienttilfredshed udføres 
dermed som en aggregeret analyse på hospitalsafsnitsniveau (N = 14) og med 
besvarelser fra 1.235 individuelle patienter. Denne analyse har en foreløbig 
karakter, da det ikke er muligt at kontrollere for vigtige forklaringer på patient-
tilfredshed som patientgrupper og behandlingsformer.

Analysen inkluderer desuden en række sociodemografiske karakteristika ved 
hospitalspersonalet som kontrolvariable. Det indbefatter køn og alder, samt 
hvorvidt de ansatte har hjemmeboende børn, idet fx sidstnævnte meget vel 
kan påvirke omfanget af registreret sygefravær. Derudover tager vi højde for, 
hvorvidt den enkelte medarbejder har skullet skifte arbejdssted i forbindelse 
med hospitalsfusionen i 2011. På et mere generelt plan kontrollerer vi også 
for, hvilken hospitalsafdeling den ansatte arbejder på, og hvilken faggruppe 
vedkommende tilhører (13 faggruppedummyer). Sammenhængen mellem di-
stribueret ledelse og de forskellige organisatoriske forhold og performancemål 
undersøges i en multilevel regressionsanalyse, som tager højde for den hierarki-
ske struktur af vores data, hvor der er potentiel afhængighed mellem de enkelte 
ansattes besvarelser (niveau 1) indenfor hospitalsafdelingerne (niveau 2). Her-
ved er det muligt samtidigt at estimere både individeffekter og organisatoriske 
effekter og dermed anvende variation fra begge niveauer til forklaring af de 
organisatoriske resultater (Rabe-Hesketh og Skrondal, 2008). Med alle vores 
variable målt i 2012, kan vi ikke foretage kausal inferens, men med sygefravær 
og patienttilfredshed målt med separate datakilder samt distribueret ledelse 
anvendt som aggregeret mål på afdelingsniveau kan vi dog i vid udstrækning 
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undgå den common source bias, som mange resultatstudier baseret på spørge-
skemaer notorisk lider af (Favero og Bullock, 2015; Jakobsen og Jensen, 2014). 
Kombinationen af tværsnitsdata samt teoriens endnu relativt uudviklede stade 
betyder dog, at analyserne har en eksplorativ karakter. De kan helt overordnet 
indikere, om distribueret ledelse er et relevant fænomen og pege på interessante 
perspektiver for videre forskning. Vi benytter derfor også signifikansniveauer 
større end det konventionelle 0,05 niveau, da det ikke handler om at teste 
teoretisk udledte hypoteser, men om at vurdere hvor sikkert det er, at de obser-
verede mønstre ikke blot er udtryk for tilfældig variation. 

Empirisk analyse
Tabel 2 præsenterer resultaterne fra multilevel regressionsanalysen af sammen-
hængene mellem distribueret ledelse og sygefravær, innovativ adfærd, jobtil-
fredshed og selvrapporteret performance. 

I overensstemmelse med forventningerne indenfor litteraturen er det mest 
markante resultat, at der med et højt signifikansniveau (op til p < 0,1) er sam-
menhænge mellem distribueret ledelse på hospitalsafdelingerne og næsten alle 
de undersøgte faktorer. Innovativ adfærd, jobtilfredshed og selvrapporteret 
performance er alle positivt relaterede til niveauet af distribueret ledelse på 
hospitalsafdelingerne. Dvs. de afdelinger, hvor medarbejderne deltager mere i 
at koordinere arbejdsopgaverne og fordele ressourcerne, er således også afdelin-
ger med medarbejdere, som er mere tilbøjelige til at svare, at de er innovative 
(p < 0,053), tilfredse på jobbet (p < 0,001) samt leverer en større indsats og 
kvalitet i deres arbejde (p < 0,071), end vi ser på afdelinger med lavere grad af 
distribueret ledelse. Disse sammenhænge genfindes, når man ser på den enkelte 
medarbejders involvering i distribueret ledelse (se tabel A3). 

I forhold til sygefravær så viser model 2.1, at forskellen mellem minimum 
og maksimum oplevet distribueret ledelse på hospitalsafdelingerne svarer til 
6,5 færre sygefraværsdage om året pr. medarbejder. Dette resultat er dog knap 
signifikant på p < 0,1 niveauet. I analysen på individniveau, som vist i tabel 
A3 i appendiks, har distribueret ledelse imidlertid en signifikant sammenhæng 
med færre registrerede sygefraværsdage årligt. 

Vi går nu videre med analysen af distribueret ledelses mulige sammenhæng 
med patienttilfredsheden på Hospitalsenhed Midt. Tabel 3 viser resultaterne 
af fire regressionsanalyser af sammenhængen mellem gennemsnitlig opfattet 
distribueret ledelse på 14 hospitalsafsnit og andelen af meget tilfredse patien-
ter på disse afsnit. Med hensyn til både tilfredshed med indlæggelsen/besøget 
og behandlingen så viser resultaterne i model 3.1 og 3.2, at andelen af meget 
tilfredse patienter er signifikant højere på de afsnit, hvor der også er et højere 

https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_48_2/kjeldsen_jakobsen_pallesen_appendiks.pdf
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niveau af distribueret ledelse (p < 0,1). Det tyder på, at distribueret ledelse ikke 
kun har positive sammenhænge med forskellige organisatoriske faktorer, men 
at det også har en positiv sammenhæng med den oplevelse, modtagerne har af 
de sundhedsydelser, som produceres på Hospitalsenhed Midt. Vi er dog stadig 
ikke i stand til at afgøre, hvorvidt disse sammenhænge er kausale effekter, da 
vi – udover manglende kontrol for blandt andet patienttyper og behandlings-
former – ikke kan udelukke, at det at have tilfredse patienter også har en tilba-
gevirkende effekt på engagementet i distribueret ledelse blandt medarbejderne 
på de respektive hospitalsafsnit.

Tabel 2: Multi-level regressionsanalyse af distribueret ledelse og organisatoriske 
performance mål

Sygefravær 
(dage)

Innovativ 
adfærd 
(0-100)

Jobtilfredshed 
(1-5)

Selvrapporteret 
performance 

(0-100)
Model 2.1 Model 2.2 Model 2.3 Model 2.4

Distribueret ledelse 
(afdelingsgennemsnit)

-0,065 0,333† 0,033*** 0,295†

(0,073) (0,183) (0,010) (0,169)
Køn (mand) -1,169 5,536** -0,108 -0,087

(0,842) (2,112) (0,116) (1,960)
Alder (år) -0,059** 0,118* 0,001 -0,047

(0,023) (0,956) (0,003) (0,052)
Børn (ja) -0,725 1,291 -0,038 1,392

(0,442) (1,109) (0,061) (1,028)
13 faggruppe- 
dummyer (ikke vist)

Fusionspåvirkning 
i 2011 (ja)

-0,352 -1,654 -0,104 -1,694
(0,601) (1,506) (0,0826) (1,397)

Konstant 10,04*** 45,37*** 3,224*** 61,69***
(2,568) (6,438) (0,353) (5,972)

N 985 985 985 985
N afd. (niveau 2) 17 17 17 17
R2 (indenfor afd.) 0,018 0,062 0,023 0,042
R2 (mellem afd.) 0,262 0,630 0,472 0,300
R2 (samlet) 0,027 0,075 0,051 0,047

Note: Ustandardiserede koefficienter, standardfejl i parentes.  † < 0,1, * p < 0,05, ** p < 0,01, 
*** p < 0,001.
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Konklusion 
Vi kan nu konkludere på relevansen af distribueret ledelse både for ledere i of-
fentlige serviceorganisationer og forskningen i offentlige ledelse. Vores diskus-
sion af teori og litteratur viste for det første, at distribueret ledelse – hvis den er 
afstemt, og medarbejderne dermed kan og vil tage ledelsesopgaver på sig på en 
måde, der fremmer organisationens mål, og som ikke udfordrer ansvarligheden 
– kan være relevant at tage i betragtning, hvis man ønsker at påvirke offentlige 
serviceorganisationer positivt.

For det andet sandsynliggjorde den empiriske analyse, at der er positive 
sammenhænge mellem distribueret ledelse og en række vigtige organisatoriske 
faktorer og performance på et af landets største offentlige hospitaler. Det skal 
dog understreges, at vi på det foreliggende datagrundlag ikke kan afgøre, om 
distribueret ledelse er en kausal operator, og vi opfordrer derfor samtidig lit-
teraturen til såvel empirisk som teoretisk at interessere sig mere for at kortlægge 
de kausale effekter af distribueret ledelse og tydeliggøre, hvorfor distribueret 
ledelse ”gør godt”. Resultaterne flugter dog godt med tidligere internationale 
studier i uddannelsessektoren, som har vist, at distribueret ledelse kan have en 
positiv sammenhæng med læreres tilfredshed og tilknytning til skolen (Hulpia, 
Devos og Van Keer, 2011; Devos og Hulpia, 2009). 

Tabel 3: OLS regressionsanalyse af distribueret ledelse og patienttilfredshed 
indenfor 14 hospitalsafsnit

Tilfredshed med behandling 
(pct. ”meget tilfreds”)

Tilfredshed med indlæggelse/
besøg (pct. ”meget tilfreds”)

Model 3.1 Model 3.2

Distribueret ledelse 
(afsnitsgennemsnit) 0,010† (0,005) 0,010† (0,005)

Køn (pct. mænd) -2,188** (0,569) -1,681* (0,606)

Alder (år gennemsnit) -0,003 (0,012) -0,004 (0,013)

Påvirket af fusionen 
(ja) -0,281 (0,341) -0,445 (0,363)

Konstant 0,404 (0,484) 0,517 (0,516)

N 14 14
R2 0,674 0,573

Note: Ustandardiserede koefficienter, standardfejl i parentes.  † < 0.1, * p < 0.05, ** p < 0.01, 
*** p < 0.001.
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På den baggrund er der god grund til at formode, at distribueret ledelse 
vil være et relevant fænomen at forholde sig til for både forskere og offentlige 
ledere, som er optaget af, hvordan vi bedst kan indrette den offentlige sektor 
og levere de bedst mulige offentlige ydelser. Hvor relevant distribueret ledelse 
er, kan dog ikke afgøres ud fra de foreløbige undersøgelser i denne artikel, og 
relevansen kan oplagt variere mellem forskellige situationer. Der kan fx være 
stor forskel på, hvorvidt dagsordenen er rationaliseringer eller faglige udvik-
lingsprojekter i forhold til, hvilken betydning distribueret ledelse vil have for 
sådanne processer (Jakobsen, Kjeldsen og Pallesen, under udgivelse). 

Der er imidlertid grund til at formode, at distribueret ledelse helt generelt 
kan blive et mere relevant fænomen for offentlige serviceorganisationer frem-
over. Det konstante pres for reformer og borgernes stigende forventninger om 
velfærdsservices vil skabe mere komplekse og koordinationskrævende organi-
sationer, hvilket givetvis vil øge både potentialet og forekomsten af distribueret 
ledelse. Artiklens hospitalscase er et eksempel på, at distribueret ledelse kan 
være positivt relateret til organisatoriske faktorer og performance – også selvom 
organisationen i lighed med mange andre offentlige organisationer har gen-
nemgået en større omstrukturering, der har involveret nedskæringer. 

Fremtidig forskning i distribueret ledelse i offentlige serviceorganisationer 
kan derudover med fordel undersøge, om distribueret ledelse er lige relevant 
indenfor alle serviceområder og på tværs af forskellige faggrupper. Hospitaler 
har fx mange højt professionaliserede og ”stærke” professioner som læger og 
sygeplejersker, mens tidligere studier i uddannelsessektoren typisk kun har for-
holdt sig til én profession, lærere, og én opgave, undervisning. I dette studie er 
faggruppe- og opgavekarakteristika inkluderet som kontrolvariable, men der 
kan ligge en del interessant variation gemt her, som kan være med til at skabe 
yderligere viden om rammebetingelserne for, hvorvidt og hvordan distribu-
eret ledelse kan bruges positivt i offentlige serviceorganisationer. Det vil også 
kunne hjælpe offentlige ledere med at vurdere, hvornår de henholdsvis bør og 
ikke bør bruge kræfter på distributiv ledelse. 

Forskningen kan også med fordel fortsætte med at fokusere på konsekven-
serne af distribueret ledelse. På trods af de positive teoretiske forventninger er 
der i litteraturen samtidig en sund skepsis overfor universelle positive effekter 
af distribueret ledelse (Bolden, 2011: 256; Harris, 2013: 550). En måde at gøre 
dette på er at undersøge fænomenet, både når der er konflikt og konsensus 
vedrørende mål og midler – præcis ligesom forskningen i offentlig ledelse har 
en lang tradition for at skelne mellem forskellige former for principal-agent- 
relationer (Waterman og Meier, 1998).
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I forlængelse heraf kan der også være en meget anvendelsesorienteret ge-
vinst i, at fremtidig forskning i distribueret ledelse også undersøger, hvordan 
man som leder kan fremme en distribueret ledelse, der faktisk sikrer bedre 
resultater. Der er fx grund til at tro, at en fladere organisationsstruktur og en 
arbejdsorganisering, der hviler på teamsamarbejde, vil fremme distribueret le-
delse. Hvad vi er mindre sikre på er imidlertid, hvordan vi kan sikre os, at der 
også er demokratisk ansvarlighed, transparens og måloverensstemmelse, såle-
des at distribueret ledelse også fremmer de mål og resultater, som er ønsket af 
politikerne og de (formelle) offentlige ledere. Hvordan distribueret ledelse skal 
håndteres i praksis er altså på flere måder en alvorlig overvejelse værd.

Noter
1.	 Da formålet med denne artikel i høj grad er anvendelsesorienteret, har vi givet en 

simpel definition af begrebet med fokus på delingen af ledelsesopgaver. Man bør 
dog holde sig for øje, at der indenfor den generelle ledelseslitteratur og organisa-
tionspsykologien ikke er enighed om, hvordan distribueret ledelse skal defineres 
(Currie, Grubnic og Hodges, 2011; Woods et al., 2004; Bennett et al., 2003). 

2.	  “leader-plus”.
3.	 ”… are more or less public depending on the extent to which externally political 

authority affects them”.
4.	 Hovedårsagen til det relativt store fald i antallet af brugbare besvarelser skal fin-

des i mange ukomplette besvarelser af spørgeskemaet (ca. 400), som med dets 
232 spørgsmål var meget langt. Sammenlignet med populationskarakteristika 
for kønssammensætningen blandt hospitalets personale, så er der med 89,6 pct. 
kvinder i stikprøven mod 81,2 pct. i populationen en lettere overrepræsentation af 
kvinder. Det har desværre ikke været muligt at sammenligne med andre populati-
onskarakteristika end køn.

5.	 Det kan diskuteres, om sygefraværet alternativt skulle opgøres som det samlede 
sygefravær, dvs. inkludere sygefravær over en måneds varighed. For taler, at der 
kan være længerevarende sygefravær (fx stress), som er arbejdsrelateret, og at det 
længerevarende fravær derfor også burde medtages i en undersøgelse, der afdækker 
sammenhængen mellem distribueret ledelse og fx jobtilfredshed på arbejdspladsen. 
Imod taler, at årsagen til det længere sygefravær ofte også kan være kroniske syg-
domme og kræftsygdomme, der kun sjældent er relateret til forhold på arbejdsplad-
sen. Samtidig udgør kortidssygefravær hovedparten af fraværet, og selvom infek-
tionssygdomme og smerter/sygdomme bevægelsesapparatet er hovedårsagerne til 
sygemelding, viser undersøgelser, at der en sammenhæng mellem arbejdsmiljøet og 
immunforsvaret/smerter (se fx Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø, 
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2008). Det taler for, at korttidssygefraværet er det mest relevante mål i denne sam-
menhæng.
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Lotte Bøgh Andersen, Anne Bøllingtoft, Martin Christensen 
og Ida Bøgh Hald
Ledelse af forandring:  
dilemmaer, udfordringer og erfaringer1

Hvordan kan offentlige ledere gennemføre forandringsledelse i organisationer 
med meget forskelligartede brugere? Artiklen belyser dette spørgsmål ved at ind-
drage og illustrere pointer fra forandringsledelsesteori, handlingskapacitets- og 
motivationsteori samt professionssociologi i en analyse af en konkret fusion mel-
lem to skoler. Ifølge teorien kan offentlige ledere arbejde med forståelsen af for-
andringer som enten transformationelle eller inkrementelle, ligesom de kan vælge 
mellem at handle proaktivt eller reaktivt. Især ved proaktiv handling forventes en 
fælles vision at være vigtig, selvom det er udfordrende at skabe ejerskab til visio-
nen hos professionelle medarbejdere med høj public service motivation. Teorien 
forventer også, at etablering af fælles regler med gyldighed for alle er udfordrende 
for forandringer, der involverer forskelligartede brugere og organisationskulturer. 

Stort set alle offentlige organisationer står jævnligt overfor krav om organi-
satorisk forandring, hvilket gør det relevant at belyse, hvordan lederne kan 
håndtere disse forandringer. Organisatorisk forandring kan være mange ting. 
Offentlige organisationer oplever fx fusioner, nye målsætninger og nye ramme-
vilkår for at realisere målsætningerne (fx ændrede økonomiske ressourcer). Der 
findes teori med relevans for forandring i offentlige organisationer indenfor 
såvel ledelsesforskning som statskundskab og sociologi, men teorierne bliver 
sjældent anvendt i sammenhæng på konkrete offentlige organisationer. Denne 
artikel fremstiller derfor hovedindsigterne fra en række relevante teorier med 
henblik på at give offentlige ledere en ramme at tænke forandringer indenfor, 
og artiklen illustrerer, hvorledes teorierne kan bidrage til at belyse dilemmaer, 
udfordringer og erfaringer fra en konkret fusionsproces mellem to danske fol-
keskoler. Artiklen har således til hensigt at belyse og diskutere teoretisk og 
efterfølgende illustrere empirisk, hvordan offentlige ledere kan gennemføre 
forandringsledelse i organisationer med forskelligartede brugere.

Spørgsmålet om, hvordan offentlige ledere kan håndtere forandringer, inde-
holder flere relevante aspekter, end denne artikel kan nå at berøre. Artiklen her 
vil særligt sætte fokus på, hvordan lederen kan arbejde med selve forståelsen 
af forandringen i organisationen og håndtere forskelligheden i aktørernes re-
aktioner på forandringen. Herunder diskuterer vi, hvilke udfordringer der er 
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ved at lede forandring i organisationer med professionelle medarbejdere, samt 
håndteringen af forskelle i brugernes handlingskapacitet.

Om end der er en række fælles centrale punkter, det er værd at have fokus 
på i de fleste forandringer, er der næppe én rigtig tilgang til håndtering af 
forandringer. Den konkrete organisatoriske kontekst skal tages i betragtning, 
og det gælder også de særlige udfordringer og rammebetingelser, som organi-
sationen har. I det konkrete eksempel belyses og inddrages nogle af de særlige 
udfordringer, som knytter sig til den fusionerede skole, men det er vigtigt at 
fremhæve, at artiklens hovedfokus er at belyse ledelsesmæssige handlemulighe-
der i relation til forandringer samt med afsæt i teorien at illustrere, hvorledes 
forskellige aktører oplever den samme forandringsproces. Det er ikke artiklens 
intention, at der skal generaliseres ud fra det empiriske eksempel. Ej heller 
er det intentionen at tage stilling til, om alle ledelsesmæssige handlinger er 
hensigtsmæssige, eller om fusionen kan karakteriseres som vellykket. Ved at 
give en beskrivelse af skolens forandringsproces bestræber vi os derimod på at 
illustrere de teoretiske begreber på en måde, der er brugbar og genkendelig for 
praktikere i den offentlige sektor. Casen viser fx, hvordan såvel ledere og med-
arbejdere som brugere (forældre og elever) oplevede forløbet.

Teoretisk trækker artiklen for det første på forandringsledelsesteori (Nadler 
og Tushman, 1995; Kotter, 1999; Hayes, 2014), for det andet på handlings-
kapacitets- og motivationsteori (Le Grand, 2003, 2010; Andersen, Kristensen 
og Pedersen, 2012, 2013) og for det tredje på professionssociologi (Roberts og 
Dietrich, 1999). Vi anskueliggør disse teoretiske perspektiver ved at illustrere, 
hvordan teorierne kan bruges til at beskrive og forstå en konkret forandrings-
proces set ud fra forskellige aktørers synsvinkler. I det konkrete eksempel med 
fusionen mellem to danske folkeskoler kombinerer vi dokumentarisk materiale 
og interviews med nøglepersoner fra caseorganisationen med vores egne ob-
servationer og erfaringer som hhv. brugere og ansatte i den konkrete foran-
dringsproces. Analysen af de ledelsesmæssige valg i forandringsprocessen bliver 
belyst med materiale fra lederen, mellemlederen, de ansatte og brugerne (såvel 
forældre som elever). 

Indledningsvis introduceres de teoretiske pointer, hvorefter vi redegør for 
den anvendte metodiske fremgangsmåde. Herefter følger analysen, hvor casen 
bruges til at illustrere de teoretiske argumenter, og en konklusion, hvori der 
sættes fokus på koblingen mellem teori og case. 

Teoretisk forståelse af forandringer
En forandring kan forstås som en formålsbestemt og konstrueret proces, hvori 
en organisation bevæger sig fra en nuværende tilstand/situation mod en øn-
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sket tilstand/situation (Hayes, 2014). I daglig tale anvendes ordet ”forandring” 
ofte i flæng og uden skelnen til, at forandringer kan have forskellig karakter. 
Forandringsledelsesteoriens begreber kan hjælpe med at skelne mellem forskel-
lige typer af forandringer, og litteraturen kan bidrage til en øget forståelse af, 
hvordan offentlige ledere kan arbejde med forståelsen af forandringer og deres 
gennemførelse.

I forandringslitteraturen skelnes mellem inkrementelle og transformationel-
le forandringer (Nadler og Tushman, 1995; Hayes, 2014). Inkrementelle foran-
dringer har karakter af løbende tilpasninger eller justeringer, og målet er typisk 
at blive endnu bedre til det, man allerede gør. Organisationen bygger videre på 
sit eksisterende fundament, og identitet, værdier og vision bliver ikke ændret 
(Nadler og Tushman, 1995). I praksis kan inkrementelle forandringer opleves 
som værende store i forhold til behovet for ressourcer eller i forhold til, hvordan 
de påvirker involverede individer. I en skolekontekst kan et eksempel være nye 
undervisningsmetoder, der tages i brug, med henblik på at styrke læring ud 
fra en eksisterende forståelse og vision. Transformationelle forandringer bryder 
med organisationens eksisterende grundlag. Omgivelserne er som hovedregel 
vigtige i forståelsen af transformationelle forandringer, fordi ændringer i or-
ganisationers eksisterende fundament ofte er krævet af omgivelserne eller sker 
som følge af ændringer udenfor organisationen (Nadler og Tushman, 1995). 
Organisationen må oftest gentænke strategien, måden, man arbejder på el-
ler organiserer sig på (Nadler og Tushman, 1995). Implementering af folke-
skolereformen kan nævnes som eksempel, idet denne medførte ændringer på 
indholdssiden (fx nye fag) og i rammebetingelserne (fx nye arbejdstidsregler), 
og ændringerne medførte på mange skoler et brud med det eksisterende funda-
ment af målsætninger og procedurer. Handlingsmæssigt kan offentlige ledere i 
nogle tilfælde vælge mellem at tilrettelægge forandringsprocessen som beståen-
de af en række inkrementelle forandringer (som tilsammen godt kan udmønte 
sig i en stor forandring på sigt) eller som en transformationel ændring.

Den anden centrale distinktion er mellem proaktive og reaktive forandrin-
ger. I nogle tilfælde kan lederen vælge at handle proaktivt baseret på forvent-
ninger om fremtiden, og i andre tilfælde er lederen nødt til at reagere på en be-
givenhed, der allerede er indtruffet (Nadler og Tushman, 1995). I sidstnævnte 
tilfælde vil lederen stå med ryggen mod muren og være tvunget til at handle 
relativt hurtigt. I forandringsledelseslitteraturen fremføres der flest argumenter 
for at handle proaktivt. At være på forkant med forandringen giver bedre tid 
til at planlægge, involvere relevante aktører og eksperimentere med forskellige 
modeller for implementeringen (Hayes, 2014; Nadler og Tushman, 1995; Beer 
og Nohria, 2000), men proaktiv handling stiller særlige krav til forklaring af 
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forandringens ”hvorfor” (Hayes, 2014). Det gælder særligt for transformatio-
nelle forandringer. Medarbejderne ser nemlig ikke altid nødvendigheden af 
forandringer så tydeligt som lederen, ligesom de kan være motiveret af andre 
forhold (Hayes, 2014; Parish, Cadwallader og Busch, 2008; Aiken og Keller, 
2009). 

Forandringer, hvor lederen handler reaktivt, opleves generelt som væren-
de mere intense sammenlignet med forandringer, hvor der handles proaktivt 
(Nadler og Tushman, 1995). I og med at håndteringen er reaktiv, oplever ak-
tørerne i processen oftest et tidspres, ligesom alle i organisationen er klar over, 
at forandringen skal gennemføres hurtigt. Transformationelle forandringer er 
generelt mere intense end inkrementelle forandringer (Nadler og Tushman, 
1995), idet individerne i organisationen dels må lære at tænke, arbejde og agere 
på nye måder og dels ofte må aflære vaner, antagelser og rutiner, som potentielt 
har eksisteret i mange år. 

Transformationelle forandringer begynder oftest med et fokus på organi-
sationens strategi, struktur, arbejdsprocesser, roller og ansvarsområder (Wal-
ton, 1995). Reel forandring involverer imidlertid nødvendigvis også ændringer 
i adfærd og dermed også organisationens kultur (Walton, 1995; Lawson og  
Price, 2003). Schein (2010) og Walton (1995) ser organisationskultur som fæl-
les og delte værdier, som reflekteres i adfærd og dermed også i arbejdspraksis i 
forhold til hvordan man agerer i organisationen. En organisationskultur inde-
holder dermed en central del af nøglen til en forståelse af, hvad medlemmerne 
af organisationen opfatter som værende rigtig og forkert, hvad der prioriteres 
højt samt uskrevne regler for forventninger til adfærd i forskellige situationer 
(Schein, 2010). Kulturen er kompleks at ændre i en organisation, og på det 
praktiske niveau handler det om, hvorvidt individerne kan se formålet med 
forandringen og dermed, hvorfor det er nødvendigt at gøre noget anderledes 
(Lawson og Price, 2003). Dertil kommer et behov for afklaring af, ”hvem vi 
er” som (ny) organisation (Elstak et al., 2015). Ved fusioner er der ofte tale om, 
at medlemmerne fra de to organisationer har forskellige forståelser heraf (Clark 
et al., 2010). Dannelsen af en ny fælles forståelse og identitet, der gerne skal 
opfattes som værende mere attraktiv end den eksisterende, kan fx understøttes 
ved at formulere en ny vision, konsolidere fælles skrevne værdisæt samt få nyt 
navn og logo (Van Dick, Ullrich og Tissington, 2006; Seo og Hill, 2005). 

Forandringer og den organisatoriske vision
En organisatorisk vision refererer til et billede af en ønskværdig fremtid. Man-
ge organisationer har visioner, men de kan kun forventes at guide adfærden, 
hvis organisationens aktører deler visionens budskab om, at man bør stræbe 
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efter den specificerede fremtid, ligesom det også er vigtigt at fastholde fokus-
set på visionen på langt sigt, så den bliver en integreret del af organisationen 
(Kouzes og Posner, 2012). Når individer opfatter et forandringsinitiativ som 
værende konsistent med organisationens vision, er individet bedre i stand til at 
støtte op om forandringen (Parish, Cadwallader og Busch, 2008). Dvir, Kass 
og Shamir (2004) fandt eksempelvis, at formuleringen af en vision og arbejdet 
med at få organisationens medlemmer til at dele visionen, er positivt forbundet 
til følelsesmæssigt engagement i organisationen. Netop fokus på forandrings-
visionen og meningsfuldheden med forandringen anses som værende centrale 
elementer i forandringsprocesser (Kotter, 1999, 2007). Transformationsledelse, 
som betoner vigtigheden af visioner, fremhæves derfor som værende en særlig 
effektiv ledelsesstrategi i forbindelse med forandringer (Bass og Riggio, 2006; 
Eisenbach, Watson og Pilai, 1999; Herold et al., 2008). Bass (1990) peger kon-
kret på, at forandringer i organisationer gør det endnu mere nødvendigt at 
tilstræbe, at medarbejderne deler organisationens (nye) vision.

Forandringers forskellighed
I praksis er det ikke altid entydigt, hvilken karakter en forandring har. En 
forandring kan indeholde både inkrementelle og transformationelle elementer, 
ligesom en stor forandring kan indebære multiple og forskelligartede ændrin-
ger for individerne i organisationen. Derfor kan forskellige medarbejdergrup-
per og individer i organisationen have vidt forskellige oplevelser af og syn på 
forandringens karakter. Som følge heraf ses relativt forskellige reaktioner på 
forandringer, som med fordel kan adresseres og håndteres differentieret ledel-
sesmæssigt (Kotter og Schlesinger, 2008). 

Kotter og Schlesinger (2008) argumenterer for, at man som leder kan imø-
dekomme eventuel modstand mod forandring ved at identificere kilden til 
medarbejdernes bekymringer (relateret fx til bekymring for, om de har de nød-
vendige kompetencer til at bestride deres job efter forandringen). Denne viden 
giver et mere nuanceret grundlag at handle på for lederen (Kotter og Schlesin-
ger, 2008). Centrale pointer er her at være løsningsorienteret og fremdrage de 
positive elementer i forandringen. 

Forandring i organisationer med professionelle medarbejdere
Når forandringsprocessen skal kommunikeres, er tovejsdiskussioner ifølge 
Kotter (1999: 123) en central metode til at få besvaret alle de spørgsmål, der 
opstår for de involverede under organisatorisk forandring. I forlængelse heraf 
anfører han, at specielt veluddannede mennesker først accepterer noget, når de 
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har haft en mulighed for at brydes med det, altså at stille spørgsmål, anfægte 
og argumentere. 

Her kommer karakteren af både de ansatte og brugerne i spil, hvilket gør det 
relevant at inddrage teorier om professionalisme, handlingskapacitet og moti-
vation i offentlige organisationer. Faggrupper med specialiseret, teoretisk viden 
kan have en implicit forståelse med offentligheden om, at faggruppen sikrer 
orden i eget hus via håndhævelse af en række professionelle normer forstået 
som faglige standarder. Når de ansatte er professionelle i den forstand, at de 
har en specialiseret, teoretisk viden og faste professionelle normer (Andersen, 
2005), kan forandring være vanskelig, hvis den bryder med og/eller forandrer 
håndhævelsen af de professionelle normer. I forlængelse heraf argumenterer 
Julian Le Grand (2003, 2010) for, at valget af styring i den offentlige sektor (og 
virkningen af styring og ledelse) afhænger af, hvad beslutningstagerne opfatter 
som værende de offentligt ansattes motivation og brugernes handlingskapa-
citet. Hvis de ansatte er motiverede for at gøre godt for samfundet og andre 
mennesker, vil man i fagterminologien sige, at de har høj public service moti-
vation (Perry og Wise, 1990). Indenfor gruppen af public service motiverede 
medarbejdere kan man yderligere skelne mellem paternalister, der kun tager 
udgangspunkt i deres egne forestillinger om det ønskværdige, mens ikke-pater-
nalistiske medarbejdere inddrager brugernes og/eller politikernes perspektiver 
på det ønskværdige (Le Grand, 2010). Det kan gøre en forandringsproces langt 
mere udfordrende for en leder, hvis medarbejderne er motiverede af at gøre 
godt for samfundet i en forståelse, der går i en anden retning end intentionen 
bag forandringen. Medarbejdere drevet af et ønske om at gøre en samfunds-
mæssig forskel skal overbevises om, at forandringen gør det muligt for dem 
(stadig) at bidrage samfundsmæssigt og/eller hjælpe andre mennesker.

Ledelse af forandring i organisationer med forskelligartede brugere
Når det handler om brugerne, skelner Le Grand (2003) mellem, om beslut-
ningstagerne anser brugerne for at være de mægtigste brikker i spillet (i skak: 
dronninger) eller de svageste (i skak: bønder). Kan brugerne fornuftigt og 
veloplyst indgå i beslutningsprocesserne om forandringerne, eller er de svage 
bønder, der skal hjælpes pga. deres lave handlingskapacitet? Her er det også 
relevant at overveje, om der er store forskelle i brugernes handlingskapacitet. 
Hvis nogle af brugerne har stor handlingskapacitet (fx meget veluddannede 
forældre i folkeskolen), mens andre har mindre mulighed for at gøre deres me-
ning gældende, kan det skævvride beslutningsprocesserne, hvis ledelsen ikke er 
opmærksom på betydningen af disse forskelle. 
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I forhold til ledelse af forandring er det specielt relevant at være opmærk-
som på de to brugerreaktioner, som Le Grand (2010) kalder voice og choice. 
De handler henholdsvis om at give sin mening til kende og om at vælge leve-
ringsorganisation. Ledelsesmæssigt kan det være en fordel at give ekstra god 
plads til meningstilkendegivelse i en forandringssituation, da især de ressour-
cestærke brugere kan benytte deres valgfrihed til at forlade organisationen, 
hvis de oplever, at de ikke har mulighed for at påvirke forandringen, og/eller 
forandringen stiller dem ringere. Hovedudfordringen for lederen er her at sikre 
lige muligheder for meningstilkendegivelse. Brugere med høj kapacitet (typisk 
som følge af lang uddannelse jf. Andersen, Kristensen og Pedersen (2013)) har 
bedre muligheder for at komme igennem med deres mening, hvis lederen ikke 
gør noget aktivt for at sikre alle brugere gode muligheder for at blive hørt. 
Forandringsprocessen kan påvirke brugerne meget forskelligt, og brugerind-
dragelse kan være vigtig for, om organisationen bliver indrettet på en måde, der 
understøtter målopfyldelse for alle.

Sammenfattende om de teoretiske forventninger til ledelse under forandring
De diskuterede teorier ser alle lederen som havende muligheden for at spille 
en væsentlig rolle og forme processen i gennemførelsen af forandringer. For-
andringsledelseslitteraturen påpeger, at lederen kan påvirke de involveredes 
oplevelse af, hvor transformationel ændringen er, og der kan også være et valg 
mellem proaktiv og reaktiv handlen. Lederen kan også arbejde med at sætte 
ændringen i forhold til organisationernes eksisterende vision og målsætninger. 
Visionen kan fungere som et stærkt signal om den fremtidige retning, hvilket 
medarbejderne i en forandringstid kan have brug for. Ifølge professionssocio-
logien kan medarbejdere være fagprofessionelle med professionelle normer, og 
deres motivation forventes at spille en rolle for, hvordan lederen kan agere i 
forandringssituationen. For en anden vigtig aktørgruppe, nemlig brugerne, er 
det især handlingskapaciteten, som er væsentlig for lederen at have fokus på. 

Empirisk illustration: casevalg samt dataindsamling og  
-bearbejdning
Casen er fusionen mellem Jellebakkeskolen og Vejlby Skole til den nye El-
levangskolen. Fusionen var et krav fra kommunalbestyrelsen og skulle gen-
nemføres relativt hurtigt. Det var en fusion mellem to forskellige skoler. Stør-
relsesmæssigt havde Vejlby Skole lidt over 200 elever (en klasse pr. årgang samt 
et 10. klassescenter og ESAA-linjen, som er et tilbud om at kombinere uddan-
nelse og elitesport), mens Jellebakkeskolen var en væsentlig større skole med 
omkring 800 elever og 3-4 klasser pr. årgang. På det sociale belastningsindeks 
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var de to skoler også forskellige. Jellebakkeskolen havde værdien 59, og Vejlby 
Skole havde værdien 167 (Heinesen og Husted, 2010: 19). Dette reflekterer, at 
børnene i skoledistriktet for den tidligere Vejlby Skole generelt havde forældre 
med kortere uddannelse, ligesom andelen af borgere med anden etnisk oprin-
delse var større i dette skoledistrikt end i Jellebakkeskolens distrikt. Dog kom 
der busbørn fra Aarhus Vestby med sprogudfordringer til Jellebakkeskolen, og 
der var også en del højtuddannede forældre på Vejlby Skole, så forskellene skal 
ikke overdrives.

Tre ud af fire forfattere til artiklen har på forskellig vis tilknytning til El-
levangskolen, hvilket gør det muligt at arbejde direkte med erfaringerne fra 
fusionen ved en kombination af egen observation og interviews med systema-
tisk udvalgte interviewpersoner samt dokumentarisk materiale. Kildekritisk er 
det særligt udfordrende at undersøge en case, som man selv er en del af, om 
end det bidrager med store mængder viden om organisationen. Vi har arbej-
det med tre strategier for at sikre en nuanceret fremstilling. For det første har 
vi interviewet fem nøje udvalgte aktører på skolen og trianguleret vores egen 
viden med deres udsagn og med det dokumentariske materiale. Proceduren 
for denne dataindsamling og -analyse var systematisk og er eksplicit gengivet 
(se online appendikset for hhv. interviewguide og kodeliste). For det andet har 
den ene forfatter til artiklen, Anne Bøllingtoft, ingen tilknytning til skolen, 
hvilket har sikret et udefra-perspektiv, ligesom indforstået viden er blevet gjort 
eksplicit i analyse- og skriveprocessen. For det tredje har vi som anbefalet af 
Miles og Huberman (1994: 275) givet alle interviewpersoner mulighed for at 
give feedback til, om fortolkningerne er i overensstemmelse med deres egen 
forståelse af interviewudsagn. 

I artiklen har vi særligt fokus på udskolingen (7.-9. klasse), fordi den ene af 
os (Martin Christensen) har arbejdet i udskolingen på både Jellebakkeskolen 
og den nye Ellevangskole, og fordi Ida Bøgh Hald og Lotte Bøgh Andersen er 
hhv. elev og forælder i udskolingen. Vi udfyldte hver især punkterne i de rele-
vante interviewguides. Som det fremgår af bilag 1, har vi derudover interviewet 
skolelederen under fusionen, den pædagogiske leder, en lærer fra den tidligere 
Vejlby Skole samt en forælder og en elev fra den tidligere Vejlby Skole. Ud over 
deres svar på interviewspørgsmålene havde de også mulighed for at komme 
med alle de tilføjelser, de fandt relevante. Mens valget af skolelederen og den 
pædagogiske leder gav sig selv som de eneste gennemgående ledelsesrepræsen-
tanter (fra hhv. Jellebakkeskolen og Vejlby Skole), udvalgte vi læreren ud fra, 
at hun underviste på overbygningen og kom fra den tidligere Vejlby Skole. 
Tilsvarende valgte vi en overbygningselev og dennes mor baseret på, at eleven 
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går i samme klasse som Ida Bøgh Hald og dermed efter fusionen har haft de 
samme rammer. 

Interviewene er gennemført i perioden 27. maj til 2. juli 2015 af Anne Bøl-
lingtoft og Lotte Bøgh Andersen. Interviewene er efterfølgende blevet trans-
skriberet i fuld længde og analyseret i NVivo ud fra kodelisten (jf. appen-
dikset). Interviewpersonerne er ikke blevet lovet anonymitet, og alle har fået 
artiklen til gennemsyn og kommentering før offentliggørelse. Diverse former 
for dokumentarisk materiale har givet os baggrundsviden i forhold til udform-
ningen af interviewguiden samt gennemførelsen af analysen, fx nyhedsbreve 
fra fusionen, eksisterende forskning om skolerne (Heinesen og Husted, 2010; 
Andersen, 2003, 2008) samt kommunens evalueringer af fusionen (Aarhus 
Kommune, 2013, 2014). 

Tidsmæssigt er analysen afgrænset til perioden fra meddelelsen om fusio-
nen i sommeren 2012 indtil januar 2015, hvor en ny skoleleder afløste den 
66-årige hidtidige skoleleder, der gik på pension, da fusionens fysiske og or-
ganisatoriske forandringer var tilendebragt. Ellevangskolens formelle opstart 
var i august 2013, hvor de to skoler også flyttede sammen i Jellebakkeskolens 
tidligere lokaler. De øvrige forandringsprocesser med relevans for casen (fx 
folkeskolereform og ændrede arbejdstidsregler) inddrages kun som kontekstbe-
tingelser. Eftersom skolen ligger i Aarhus Kommune, der meget tidligt indgik 
Aarhus-aftalen om arbejdstid, forventede vi ikke, at disse forandringsprocesser 
blev oplevet som nær så drastiske som fusionen, og dette bliver også bekræftet i 
interviewmaterialet. Begge lærere siger fx eksplicit, at de ikke oplever, at folke-
skolereformen har spillet en særlig stor rolle for fusionen. Lockouten af lærerne 
i foråret 2013 forsinkede dog fusionsprocessen og resulterede i hastværk frem 
til sammenflytningen i august 2013.

Jellebakkeskolen og Vejlby Skoles fusion: en transformationel 
forandring der handles proaktivt på
Interviewene bekræfter, at de to oprindelige skoler var forskellige i forhold til 
både brugersammensætning og kultur samt identitet blandt medarbejderne. 
Kombineret med forandringsledelsesteorien tilsiger dette udgangspunkt, at 
forandringen var af relativt transformationel karakter. Kravet fra kommunal-
politikerne om, at skolerne pr. august 2013 skulle slås sammen og have én 
ledelse, peger også i denne retning. Der var dog lagt en række beslutninger ud 
til skolelederen, som kunne gøre fusionen mere eller mindre transformationel. 
For det første var der intet krav om øjeblikkelig fysisk sammenflytning. For det 
andet kunne eksisterende klasser på de to skoler enten fortsætte uforandret, el-
ler man kunne vælge at blande eleverne i helt nye klasser. For det tredje kunne 
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den interne organisering af skolen (fx beslutningen om, hvorvidt skolen skulle 
inddeles organisatorisk i indskoling, mellemtrin og overbygning) bygge videre 
på grundlæggende principper fra begge skoler, en af skolernes organisering, 
eller den kunne blive noget helt tredje. For det fjerde kunne Ellevangskolens 
vision adskille sig mere eller mindre fra Jellebakkeskolens og Vejlby Skoles vi-
sioner inden fusionen. Mens de første tre beslutninger vil blive behandlet her, 
går vi først senere i dybden med visionen.

Skolelederen traf i samråd med den pædagogiske leder (der hidtil havde væ-
ret pædagogisk leder på Vejlby Skole) det valg at samle begge skoler på én 
matrikel fra starten, selvom der knap nok var fysisk plads til klasserne på 
den tidligere Jellebakkeskoles matrikel. Ledelsen ønskede at gennemføre den 
fysiske sammenlægning straks for hurtigere at kunne komme i mål med en 
samhørig skole for at undgå ”dem og os”-følelser. Samtidig blev der arbejdet 
på den fælles identitet. Alle kunne indsende forslag til den nye skoles navn, og 
afgørelsen blev lagt i hænderne på et udvalg med repræsentation fra begge sko-
lers forældre-, personale- og ledelsesgrupper. Tilsvarende blev skolens nye logo 
valgt af et udvalg med repræsentation af elever, personale og forældre. Generelt 
oplevede aktørerne på begge oprindelige skoler navne- og logoprocesserne som 
meningsfulde. Offentliggørelsen af logoet og ibrugtagningen af navnet skete 
på den første dag, hvor alle var fysisk samlet. 

I forhold til klassedannelsen valgte ledelsen den fuldstændige blandingsmo-
del. Kun en enkelt årgang blev ikke blandet, hvilket den pædagogiske leder 
oplever at kunne mærke i dag i forhold til, at der ikke er skabt en ”vi”-fælles-
skabsfølelse på denne årgang. Valget om at blande klasserne og lærerne skete 
igen ud fra ønsket om at skabe samhørighed hurtigt, og alle de interviewede 
aktører peger på, at dette har bidraget til, at de oplevede forandringen som 
transformationel. 

Da jeg i starten hørte om fusionen, blev jeg virkelig fortvivlet. Jeg forstod ikke, 
hvorfor vi skulle splittes. Jeg havde knyttet ekstremt stærke bånd til mange af 
mine klassekammerater. Jeg fik en masse tanker om, om jeg skulle rives væk fra 
mine allerbedste venner (elev med fortid på Jellebakkeskolen).

Eftersom ledelsen valgte at agere forud for et udefrakommende krav om sam-
menflytning, kan forandringsstrategien siges at være proaktiv. Alligevel opleves 
forandringen som tidspresset, og udtalelserne fra de forskellige aktører illu-
strerer, at en proaktiv strategi også kan have omkostninger i form af stress og 
bekymring. De teoretiske argumenter for at vælge en proaktiv tilgang til for-
andringer (Hayes, 2014, Nadler og Tushman, 1995) bliver således udfordret, 
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idet den hurtige fysiske sammenlægning nødvendiggjorde, at aktørerne meget 
hurtigt skulle forholde sig til, hvordan den nye skole kunne og skulle fungere. 
Fusionen fulgte det teoretisk forventede mønster for transformationelle for-
andringer med fokus på struktur, arbejdsprocesser, roller og ansvarsområder 
(Walton, 1995). Selvom der kun var ét spor på Vejlby Skole, skulle de ikke 
bare flytte ned til Jellebakkeskolen. Idet man valgte at blande både elever og 
lærere, var håbet, at de forskellige kulturer og normer kunne forenes. Ledelsen 
opfattede det som vigtigt at sørge for, at ingen følte sig udenfor i den nye El-
levangskole.

Organiseringen blev ændret fra at være huse på tværs af årgangene (op til 
overbygningen, hvor man i 2008 havde etableret et selvstændigt overbygnings-
hus) til at være klyngeopdelt med fokus på vandret årgangssamarbejde (se også 
Aarhus Kommune, 2013). 

I lyset af skoleledelsens handlinger på de tre nævnte punkter (hurtig sam-
placering, næsten total klasseomdannelse og helt ny organisering) er det ikke 
overraskende, at alle aktører opfatter fusionsprocessen som drastisk. Det hand-
ler ikke alene om ledelsens beslutninger. Alle aktører betoner forskellighederne 
mellem de to oprindelige skoler og lægger vægt på de demografiske forskelle 
i elevgrundlaget, og aktørerne fra Jellebakkeskolen nævner en række negative 
rygter om Vejlby Skole forud for fusionen (fx grænseoverskridende adfærd hos 
eleverne samt opfattet lav faglighed blandt lærerne). Aktørerne fra den oprinde-
lige Vejlby Skole betoner derimod skolens status (inden fusionen) som idræts-
skole, og de følte sig ikke underlegne i forhold til den større Jellebakkeskole. 

Der var en fælles identitet på skolen, og noget af det, som vi gjorde de seneste 
år, var at lave en profil på Vejlby Skole. En idrætsfaglig profil. Og det gav en 
utrolig stor identitetsfølelse for os personale og et stort fællesskab. Også blandt 
børn og forældre, egentligt (den pædagogiske leder).

Skolelederen på den tidligere Jellebakkeskole havde før den fysiske sammen-
flytning nedsat et fusionselevråd, der skulle være samlingspunkt for elever. En 
lærer fra Vejlby og en lærer fra Jellebakkeskolen blev tilknyttet, og ofte del-
tog skolelederen også. Dette kan ses som et initiativ, der skulle bane vejen 
for tovejsdiskussioner med henblik på løbende at besvare spørgsmål omkring 
fusionen (Kotter, 1999). Ydermere blev der afholdt aftenmøder med forskel-
lige workshops, hvor Vejlby- og Jellebakkeskolelærere skulle mødes, interagere 
og i fællesskab reflektere over, hvilke værdier og ”gode eksempler” der skulle 
viderebringes til den nye skole. Begge tiltag svarer til litteraturens anbefalinger 
om at adressere medarbejdernes (og brugernes) bekymringer. Imidlertid følte 
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nogle medarbejdere, at der aldrig blev fulgt op på disse initiativer. Efter sam-
menflytningen iværksatte skoleledelsen også en række tiltag for at ryste elever 
og lærere sammen så som lejrskole for børnene og lærersamarbejde på tværs, og 
disse tiltag fremstår som mere succesfulde. Efterfølgende kan forældrene også 
godt se argumentet for den mere transformationelle ændring.

Det var en helt ny klasse, som mødte hinanden [forud for sammenflytningen]. 
Det var kaotisk, og omkring 120 nervøse femteklasseelever prøvede at spotte 
deres nye lærere og klassekammerater. Alle var sindssygt generte, og det var 
svært for lærerne at ryste os sammen. Den nye Ellevangskole startede, og man 
besluttede, at alle klasser skulle på en lejrskole. Det hjalp utrolig meget, og da 
vi kom hjem, havde vi taget et stort skridt henimod at blive en klasse (elev med 
fortid på Jellebakkeskolen).

Jeg kan se i bakspejlet, at det er simpelthen så fint, at [skolelederen] har holdt 
ved på trods af forældreprotest, og der var mange især dernede, der ville melde 
deres børn ud af skolen, for de skal bare ikke lave om på klasserne … (forælder 
med fortid på Vejlby Skole).

Fusionen skulle være ”ligeværdig”, og dette blev gjort klart af skolelederen på 
adskillige lærermøder. Nogle af Vejlby-lærerne følte, at det kun var dem, der 
havde mistet deres skole, fordi den – rent fysisk – blev lukket. På den anden 
side følte nogle af Jellebakkelærerne, at der ikke blev taget hånd om dem. Disse 
lærere oplevede beslutningen om at lave en ligeværdig fusion som frustrerende 
og ulogisk ud fra et argument om, at når de fysiske rammer nu alligevel skulle 
være Jellebakkeskolens, så kunne man integrere Vejlby-lærere og -elever ind 
i velfungerende eksisterende teams og klasser. Denne reaktion illustrerer, at 
medarbejdere ofte kan have et ønske om mere inkrementel forandring (Nadler 
og Tushman, 1995; Hayes, 2014). Mange af lærerne fra Vejlby Skole havde 
grundlæggende samme ønske om en mere inkrementel forandring, idet de øn-
skede at fastholde deres eksisterende fundament og identitet som idrætsskole.

Samlet set bliver en række centrale pointer fra forandringslitteraturen illu-
streret i casen. Den transformationelle forandring opleves som værende meget 
intens, og den politisk besluttede fusion giver ledelsen en særlig udfordring i 
relation til forklaring af forandringens ”hvorfor” (Hayes, 2014). Uden en sådan 
forklaring bliver meningsfuldheden med forandringen sat på prøve (Kotter, 
1999, 2007), og, som vi kommer nærmere ind på nedenfor, udfordrer manglen 
på en fælles vision for Ellevangsskolen aktørerne i forhold til at støtte op om 
forandringen (Parish, Cadwallader og Busch, 2008). 
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Kommunikation og tydeliggørelsen af den fælles vision
De særlige krav til forklaring af forandringens ”hvorfor” (Hayes, 2014) gør det 
fra et teoretisk synspunkt både vigtigt og udfordrende at udarbejde en ny fælles 
vision (Kotter, 1999, 2007). Det er specielt vanskeligt ledelsesmæssigt at sikre, 
at medarbejderne føler, de bliver inddraget og involveret i dette arbejde. Vejlby 
Skole var en idrætsskole, og qua skolens størrelse og værdigrundlag opfordrede 
man blandt andet til boldspil på gangene. Dette stod i kontrast til ordensreg-
lerne på Jellebakkeskolen, hvor det ikke var tilladt at spille bold på gangene, og 
hvor visionen især var knyttet til et højt fagligt niveau. Disse forskelle medførte 
uenigheder og konflikter blandt lærerne, og ledelsen nedprioriterede at få lavet 
fælles regler til stor frustration for lærere og elever.

Der var nogle fysiske rammer, som gjorde, at der var nogle ting, som man var 
vant til fra Vejlby Skole, som man ikke kunne hernede … som fx det der med 
at spille bold på gangene, og det var en proces for os Vejlby-lærere at skulle sige: 
”Hov, I spiller faktisk bold, det må I ikke” (lærer med fortid på Vejlby Skole).

Selvom skoleledelsen forsøgte at inddrage alle lærerne i processen med den nye 
vision, følte de sig ikke inddraget, og som teoretisk forventet (Bass, 1990) var 
de efterfølgende ret uengagerede i visionen. Ellevangskolens vision inddrager 
elementer fra begge tidligere skoler (bevægelse og faglighed), men casen illu-
strerer Kotters (1999) pointe om, at veluddannede mennesker først accepterer 
noget, når de har haft mulighed for at brydes med det.

Det var nærmest bare besluttet, at det var sådan ordene lød, og det havde skole-
bestyrelsen godkendt, og så var det sådan, det var … Hvis det kommer nedefra, 
så virker det bare bedre, end hvis det bliver en eller anden hat, der bliver truk-
ket ned over hovedet på en (lærer med fortid på Vejlby Skole).

Når man har at gøre med medarbejdere med en stærk orientering mod at bidra-
ge samfundsmæssigt, forventes det teoretisk at være vigtigt for dem at kunne 
gøre netop dette på deres job (Kjeldsen og Andersen, 2013). Det illustrerer 
denne fusionsproces også. Den interviewede lærer fra Vejlby Skole siger ek-
sempelvis, at det var “svært at skulle se på noget, som var rigtigt engang, lige 
pludselig være forkert nu”. Mange af de ansattes bekymringer relaterer sig til 
børnene fremfor til deres egne forhold, og den pædagogiske leder understreger 
vigtigheden af ikke at tabe nogen børn i fusionsprocessen. De kritiske bemærk-
ninger i forhold til den ledelsesmæssige håndtering af fusionen knytter sig ofte 
til ønsket om at gøre godt for børnene, og når man forstår noget forskelligt ved 
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dette, kan det give styringsmæssige udfordringer, selvom de ansatte hver især 
har høj public service motivation. Disse forskellige opfattelser kan fx relatere 
sig til det at give børnene lektier for eller til vægtningen mellem faglighed og 
idræt. 

Nogen går efter at sige, børn skal lave lektier. “Hvorfor er det nu, at de her 
forældre ikke kan få det til at fungere?”, og “Hvorfor er det nu, at de her børn 
ikke får husket at lave det?” Mens den anden part går i den anden retning og 
siger, “Vi kæmper for, at vi kan få dem lært det her, og så skal forældrene have 
lov at lave nogle andre ting med deres børn” (den pædagogiske leder).

I arbejdet med at få skabt en fælles vision er kommunikation afgørende, og for 
Vejlby Skole blev det vanskeliggjort af, at skolens tidligere skoleleder benyttede 
fusionen til at gå på pension.

Så snart lederen af den tidligere Jellebakkeskole var blevet udnævnt til fu-
sionsleder, prioriterede han at komme på Vejlby Skole, om end det er svært at 
være en synlig leder i sådan en situation.

Det var rigtig vigtigt for mig at gøre mig synlig på Vejlby Skole så tidligt som 
muligt … Så jeg var meget tidligt på banen – også med at fortælle, hvad jeg 
tænkte den gode fusion var, og hvad der skulle ske i processen (skolelederen).

[Skolelederen] var der én gang for at have en snak med os om, hvad for nogle 
klasser man gerne ville have. Og det er det eneste tidspunkt, jeg kan huske, jeg 
har mødt ham … vi havde sådan noget fredagsbrød oppe på Vejlbyskole – der 
tror jeg måske, han har været forbi en eller to gange, men det har jo været sådan 
en halv time, hvor man har set ham (lærer med fortid på Vejlby Skole).

Selvom intentionen var et højt orienteringsniveau i Ellevangskolens fusionspro-
ces, oplevede lærerne fra begge de oprindelige skoler mangel på kommunika-
tion. Især skolelederen er helt opmærksom på denne udfordring, idet han siger, 
at de som ledelse tror, de kommunikerer noget ud, men det bliver modtaget på 
en anden måde. Hans vurdering af kommunikationsudfordringerne svarer til 
lærernes oplevelse, at ledelsen ikke var tilstrækkelig klar og tydelig i forhold til 
skolens værdier og retning, hvilket kan ses som værende udtryk for usikkerhed 
omkring, hvilken fælles identitet og kultur de skulle arbejde hen imod. 

Den daværende skoleleder gentog ofte på lærermøder: ”Vi lægger stenene, som 
vi træder dem”. Flere lærere følte sig modløse og forvirrede, da vi som skole 
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ikke havde et klart og tydeligt værdisæt og retning (lærer med fortid på Jel-
lebakkeskolen).

Ledelsesmæssige handlinger knyttet til professionelle normer
Forskellighed i forståelsen af, hvordan man bør udføre de daglige opgaver, kan 
udgøre en ledelsesmæssig udfordring under en fusion, og det kommer til ud-
tryk i casen, hvor især lærerne oplever forskel på, hvordan de fagprofessionelle 
normer blev anvendt på Vejlby Skole og Jellebakkeskolen. Sidstnævnte havde 
en udskolingsafdeling med klare retningslinjer og principper for undervisnin-
gen samt høje faglige og sociale forventninger til lærere og elever. Blandt andet 
bestemte man i lærergruppen, at respons på skriftlige afleveringer skulle gives 
maks. to uger efter, eleverne havde afleveret. Selvom interviewpersonerne er 
enige om, at der var forskelle i brugen af lektier og feedback mellem de to 
oprindelige skoler, nævner den pædagogiske leder også forskelligheden internt 
mellem Jellebakkeskolens huse forud for fusionen. Under alle omstændigheder 
oplever eleverne den forskelligartede praksis som uhensigtsmæssig.

Min oplevelse er, at Vejlby Skole har haft en lidt anden lektiekultur end Jel-
lebakken. I Jellebakkeskolens udskolingen har man arbejdet rigtig hårdt for 
lektiekulturen, og det kan man se, at Jellebakkelærerne prøver at få med videre 
til Ellevang. Det handler fx om at skrive lektier ind på elevintra. Vi har en 
lærer, der nægter det, og det får skabt en negativ energi (elev med fortid på 
Jellebakkeskolen)

Ledelsesmæssige handlinger knyttet til kultur
Den pædagogiske leder flyttede ned på Jellebakkeskolen de sidste fire måneder 
for at være pædagogisk leder på begge skoler og nåede dermed at få en hverdag 
på to skoler. Hendes karakteristik er, at der var “ekstremt store kulturelle for-
skelle på de to skoler”, og den nedenstående udtalelse fra den lærer, der oprin-
deligt kom fra Vejlby Skole, bekræfter dette.

Hvis man har én forståelse fra Vejlby af, hvad der fungerer, og hvis man på Jel-
lebakken har en anden forståelse af, hvordan man gør tingene … Det tager jo 
bare nogle år, før vi forstår hinanden ligeså godt, som man gjorde på de forskel-
lige skoler førhen (lærer med fortid på Vejlby Skole).

Flere Vejlbylærere følte, at det primært var dem, der havde mistet deres arbejds-
plads. Dette kom til udtryk ved, at der blev arrangeret møder med den lokale 
afdeling af lærerforeningen, hvor lærerne kunne ytre deres sorg og bekymrin-
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ger omkring ”tabet” af deres arbejdsplads. Netop oplevelsen af sorg og tab er 
ofte forekommende i forbindelse med fusioner, hvor identiteten kommer under 
pres, når den ”gamle organisation” ikke er længere (Seo og Hill, 2005). Gen-
nem sociale arrangementer søgte ledelsen at styrke relationerne mellem de to 
lærergrupper. 

Uanset den ledelsesmæssige indsats kan en sammensmeltning af kulturer og 
skabelsen af en ny fælles identitet opleves som meget hård, og når man kigger 
på Ellevangskolen, har det resulteret i relativt dårlige resultater i Arbejdsplads-
vurderingerne efter fusionen. Tilsvarende tyder brugertilfredshedsundersøgel-
sen efter fusionen på, at forældrene også har oplevet processen som hård (Børn 
og Unge i Aarhus Kommune og Rambøll, 2013). Kultur på en skole er således 
ikke kun noget, der vedrører de ansatte: Der er også en bestemt kultur blandt 
forældre og elever på en given skole. Fra et forældreperspektiv har dette været 
tydeligst i forhold til de sociale arrangementer i klasserne.

Som forælder oplever man et tab, når klasserne skal laves om. Og tabet er på 
sin vis reelt: Man mister det specifikke kendskab til de andre forældre, som 
får samarbejdet i klassen til at fungere. Selvom mange af forældrene i vores 
børns oprindelige klasser generelt var indstillede på at få det hele til at fungere 
efter fusionen, var der stor frustration over, at fire velfungerende klasser skulle 
splittes op for at tilgodese en enkelt Vejlby-klasse (forælder på Ellevangskolen, 
tidligere Jellebakkeskolen).

Fra elevperspektivet beskrives kulturen blandt eleverne også som meget for-
skellig, men det er tydeligt, at klasseomdannelsen har virket efter hensigten.

Engang ville jeg jo nu nok have ønsket, at vi havde beholdt de gamle klasser, 
men nu er jeg egentlig meget glad for, at det er blevet nye … Fordi jeg har bare 
fået mange flere gode venner ... Der er lidt mere fokus på at man skal klare 
sig godt i skolen i den nye klasse … og i den gamle var man var sej, hvis man 
gjorde noget, som man ikke rigtig måtte (elev med fortid på Vejlby Skole).

Ledelsesmæssige handlinger knyttet til inddragelsen af brugerne
Forældrene fra Vejlby Skole reagerede kun i begrænset omfang på, at skolen 
skulle fusioneres med Jellebakkeskolen, mens en del forældre på Jellebakkesko-
len gav udtryk for, at man risikerede at ødelægge en velfungerende skole med 
fusionen. En del forældre skrev deres børn op til privatskoler, hvilket teoretisk 
kan ses som en forberedelse til at benytte choice-mekanismen, og voice-meka-
nismen blev også bragt i spil. Visse forældre var således meget aktive i forhold 
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til at give deres mening til kende, og skolelederen oplevede enkelte forældres 
påvirkningsforsøg som temmelig voldsomme. Lederne oplevede især de højtud-
dannede forældre på den tidligere Jellebakkeskole som handlingskapable, og 
begge ledere bestræbte sig på at undgå skævvridning som følge af de forskellige 
brugergruppers varierende kapacitet for at gøre deres mening gældende.

Som den pædagogiske leder beskriver nedenfor, hjalp det næppe, at foræld-
rekommunikationen netop var planlagt i perioden med lockout af lærerne pga. 
de nationale arbejdstidsforhandlinger.

Forældregruppen var noget af det, der var sværest at få blandet blod i … Der 
gav lockouten også et benspænd, fordi det var i den periode, vi også gerne 
skulle prøve at have sat forældrene sammen også, og det kan man ikke, uden 
lærerne er med. … Vi forsøgte at være bevidste om at informere så meget som 
muligt, og jeg er helt sikker på, I som forældre sad og tænkte, at det var sikkert 
ikke nok (den pædagogiske leder).

Elevrådet blev inddraget i processen, og især i forhold til klassedannelsen frem-
står elevinddragelsen som en succes. 

Vi fik lov til at skrive fem, som vi gerne ville i klasse med, og hvis der var én, 
man måske ikke havde det så godt med, så kunne man skrive det, eller hvis 
man måske nu kendte nogle fra den nye skole, som man måske gerne ville gå i 
klasse med, så kunne man også skrive det der, og man kom i hvert fald i klasse 
med én af dem, man havde skrevet … så vi fik lidt indflydelse (elev med fortid 
på Vejlby Skole).

Udviklingspotentialet i fusioner
Selvom forandringsprocesser er udfordrende, så kan de også føre gode ting med 
sig. Det anerkender alle aktørerne i denne case også. Fra Jellebakke-forældrenes 
synsvinkel er det især det øgede fokus på idræt og bevægelse, der bliver påskøn-
net. Fra elevperspektivet er den konkrete klassedannelse lykkedes rigtigt godt 
i nogle af klasserne, og lærerne påskønner at have fået flere kolleger indenfor 
deres fag. 

Når jeg ser tilbage på min gamle klasse, kan jeg alligevel konkludere, at jeg er 
utrolig taknemlig for min nuværende klasse. Starten var hård, men vi er nået til 
et punkt, hvor det fungerer … (elev med fortid på Jellebakkeskolen).
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Jeg synes, det er fedt at have fået flere kollegaer indenfor mit fag, altså jeg er jo 
vant til at have én kollega på Vejlby. Så det er dejligt, at vi er seks [navn på fag]
lærere nu – det er jo skønt, at man kan dele med hinanden (lærer med fortid 
på Vejlby Skole).

Litteraturen forventer også, at reel forandring (dvs. ændringer i handling og 
kultur) tager tid (Lawson og Price, 2003). Som læreren med oprindelse på 
Vejlby Skole siger nu knap to år efter den fysiske fusion: “Først nu [begynder] 
vi faktisk at føle os som en del af den nye skole”. 

Konklusion 
Hvordan kan offentlige ledere gennemføre forandringsledelse i organisationer 
med meget forskelligartede brugere? Det er næppe muligt at give endeligt svar 
på så bredt et spørgsmål, men teorien giver os alligevel en række indsigter.

På Ellevangskolen valgte ledelsen at gøre forandringen mere transforma-
tionel ved at flytte fysisk sammen med det samme, ved at blande klasserne 
fra starten samt ved at lave en organisering, som kun i begrænset omfang var 
kendt på de to oprindelige skoler (klyngeopdeling med fokus på vandret år-
gangssamarbejde). Det blev gjort proaktivt i den forstand, at alle tiltagene blev 
gennemført, før ledelsen var tvunget til at gøre det. Det betød, at alle aktø-
rerne oplevede forandringen som meget drastisk, men styrken i den proaktive 
tilgang illustreres ved, at eleverne nu dårligt kan huske, hvilke elever der kom 
fra de to oprindelige skoler.

For det andet understreger transformationsledelseslitteraturen vigtigheden 
af at have en fælles vision, og casen illustrerer, at det i den forbindelse kan 
være udfordrende at sikre en inddragende proces. Selvom Ellevangsskolens nye 
vision indeholder elementer fra begge de oprindelige skoler, føler lærerne ikke 
ejerskab til den. De føler en tilsvarende mangel på retning og mening i fusi-
onsprocessen.

Det bringer os videre til den tredje teoretiske pointe, som handler om de 
særlige udfordringer ved at lede forandring i organisationer med professionelle 
medarbejdere med stor public service motivation. Dels forventer forandrings-
ledelsesteorien, at det er vanskeligt at sikre ejerskab til en vision, hvor de vel-
uddannede medarbejdere ikke selv har arbejdet med visionen, dels påpeger 
public service motivationsteorien, at aktørerne kan have forskellige opfattelser 
af, hvad det vil sige at gøre godt for samfundet og andre mennesker. I casen kan 
de forskellige forståelser af brugen af lektier ses som eksempler på sidstnævnte, 
ligesom der også lader til at være en forskellig prioritering af idræt versus fag-
faglighed.
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For det fjerde forventes forskelle i forståelsen af det ønskværdige at kunne 
kobles tilbage til organisationskulturelle forskelle. Særligt når såvel organisatio-
nernes kultur som deres brugere er forskellige, bliver den ledelsesmæssige etab-
lering af fælles regler med gyldighed for alle specielt vigtig. På Ellevangsskolen 
blev dette nedprioriteret, hvilket gav en del frustration blandt lærere og elever. 
Selvom skolestørrelsen og elevgrundlaget tilsiger en meget asymmetrisk fusion, 
tegner analysen et mere nuanceret billede. Begge forældre oplevede fx sig selv 
som værende i stand til at påvirke processen, og ingen af aktørerne fra den lille 
Vejlby Skole så skolen som underlegen i forhold til den større Jellebakkeskole. 
Normativt argumenterer handlingskapacitetsteorien (Le Grand, 2003) for, at 
lederne opfordres til at understøtte handlingspotentialet for brugere med lav 
handlingskapacitet, så de på sigt kan forøge denne. Vi ser dette afspejlet i casen 
i ledernes udtalelser om, at de har forsøgt at være opmærksomme på at give alle 
samme mulighed for at bruge voice-mekanismen.

Sammenfattende giver den eksisterende teori et nuanceret bud på, hvordan 
man som offentlig leder kan håndtere forandring og de deraf følgende udfor-
dringer og dilemmaer. Casen illustrerer, at der følger fordele og ulemper med 
enhver forandring, og at størrelsen og fordelingen af disse kan være knyttet til 
ledelsens valg i forandringsprocessen. På Ellevangsskolen skete forandringen 
hurtigt, transformationelt og proaktivt, og mens fusionen har været hård, tyder 
nogle af aktørernes udsagn på, at Ellevangsskolen relativt hurtigt er blevet en 
reel forening af de to tidligere skoler. Som forælderen fra den tidligere Vejlby 
Skole udtaler, ”var det godt, at processen var så kort, fordi jo længere tid der 
går, jo mere uro og myter bliver der. Hvis vi havde fået at vide, at det ville ske 
om to år, ville det have været forfærdeligt for alle parter”.

Selvom en fusion kun udgør et enkelt eksempel på de organisatoriske foran-
dringer, der sker for tiden i danske offentlige organisationer, vurderer vi, at det 
er et relevant eksempel, dels fordi der sker rigtig mange skolefusioner i disse 
år (Stanek, 2015), dels fordi fusioner har ligheder med andre forandringer, der 
giver nye målsætninger og nye rammevilkår for at realisere målsætningerne. I 
artiklen her har vi således givet et bud på de teorier, der har potentialet til at 
beskrive disse forandringer, og det er vores håb og intention, at offentlige ledere 
kan hente inspiration i artiklen i deres planlægning af kommende forandringer.

Note
1.	 Vi er taknemmelige for konstruktive kommentarer fra to anonyme reviewere, Lene 

Holm Pedersen, Anne Binderkrantz samt temanummerets øvrige forfattere.
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Oversigt over aktører hvis erfaringer og refleksioner indgår i 
analysen
Benævnelse i analysen Beskrivelse af aktør

Skolelederen Nyligt pensioneret skoleleder for Ellevangskolen, 
som tidligere var skoleleder på Jellebakkeskolen, og 
som var fusionsleder for fusionen af Jellebakkesko-
len og Vejlby Skole.

Den pædagogiske leder Den pædagogiske leder for Ellevangsskolen, som 
tidligere var pædagogisk leder på Vejlby Skole og 
i fire måneder virkede som pædagogisk leder på 
begge de to oprindelige skoler. Hun var tidligere 
lærer på Vejlby Skole.

Lærer med fortid på Jellebakke- 
skolen

Martin Christensen, som også er medforfatter. 
Overbygningslærer på Ellevangsskolen og tidligere 
på Jellebakkeskolen. Martin har Ida til blandt 
andet dansk.

Lærer med fortid på Vejlby Skole Kvindelig overbygningslærer på Ellevangskolen og 
tidligere på Vejlby Skole.

Elev med fortid på Jellebakkeskolen Ida Bøgh Hald, som også er medforfatter. Elev i 
7. klasse på Ellevangsskolen og tidligere Jellebak-
keskolen.

Elev med fortid på Vejlby Skole Elev i 7. klasse på Ellevangsskolen (pige) og tidli-
gere Vejlby Skole

Forælder med fortid som forælder  
på Vejlby Skole

Mor til ovennævnte pige fra Vejlby Skole.

Forælder med fortid som forælder 
på Jellebakkeskolen

Lotte Bøgh Andersen, som også er medforfatter og 
professor i statskundskab. Mor til to børn (herunder 
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Anmeldelse

Per Mouritsen. En plads i verden. Det moderne medborgerskab, Gyldendal, 2015. 
580 sider.

Per Mouritsen har skrevet en fremragende og meget ambitiøs bog om det mo-
derne medborgerskab. Den er nuanceret i sin behandling af et begreb, der 
spiller en væsentlig politisk rolle i vores demokratis samtid, og som samtidig er 
indspundet i dybe og politisk centrale uenigheder. Bogen giver et overblik over 
medborgerskabets muligheder og centrale udfordringer i den danske samtid 
med behørig anerkendelse af de mange politiske og filosofiske stemmer, der 
tager part i stridighederne om medborgerskabet. Medborgerskabsbegrebet har 
forskellige dimensioner, som alle behandles. En adskillelse af rettigheds-, iden-
titets- og dannelsesdimensioner danner ramme for bogen. Over ca. 130 sider 
behandles civile, sociale og politiske rettigheder i den historisk fremkomne 
danske velfærdsstat. Samme plads er afsat til identitetsdiskussioner med fokus 
på anerkendelseskampe forbundet med indvandring, mens ca. 60 sider om-
handler dannelsesdimensioner med fokus på folkeskolen. Disse analyser om-
kranses af en meget grundig introduktion til medborgerskabsbegrebet og dets 
historiske, politiske og teoretiske dimensioner og en engageret konklusion, der 
leverer bud på, hvordan fortsatte stridigheder om medborgerskabet med fordel 
kan gribes an. I bogens centrale analyser relateres løbende med stort overblik 
til internationale tendenser og bevægelser og deres historiske baggrunde. Det 
er således en bog, der præsenterer et imponerende overblik over medborgerska-
bets omstridte dimensioner, og som bidrager til at sætte tendenser og strategier 
i internationalt lys. Fordi bogen er så velskrevet og præsenterer et så finmasket 
og nuanceret overblik, giver den en stor håndsrækning til de mange, der er 
optaget af den demokratiske velfærdsstats muligheder og udfordringer i en tid 
med nye medborgere. Det gælder ikke mindst i en tid og en verden, hvor skellet 
mellem at være indenfor og udenfor statens hegn dokumenteres på avisernes 
forsider. 

Bogen er også på et andet plan en håndsrækning til den offentlige debat om, 
hvilke rettigheder, identitetsformende rammer og offentlige dannelsesstrategier 
det moderne medborgerskab skal udfoldes inden for. Den giver ikke blot et 
overblik over debatter og uenigheder, men hjælper med at afveje argumenterne 
for og imod centrale politiske strategier, når det gælder civilie, sociale og politi-
ske rettigheder såvel som identitets- og dannelsespolitik. Positionen, der styrer 
denne afvejning, kunne rekonstrueres som et forsvar for de politiske institutio-
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ner og de institutionaliserede praksisser og normative holdninger, som er nød-
vendige for at sikre individernes frihed forstået som fravær af dominans. For at 
undgå at nogle individer kan sætte sig på andre og få dem til at arbejde for de 
dominerendes forgodtbefindende imod de domineredes vilje, må alles civile, 
sociale og politiske rettigheder sikres. Det kræver også, at kun meget få vender 
sig helt væk fra offentligheden i mismod over, at fællesskabet ikke har noget at 
tilbyde. Derfor må statens identitetspolitik være tolerant og imødekommende 
men også aktiv og integrerende. Derfor må staten også være aktiv i dannelsen 
af tolerante og årvågne individer, der respekterer rettighedsprincipperne og de 
institutioner, der sikrer alles mulighed for at udnytte rettighederne. Det er en 
model, der kræver en aktiv stat, der finder en balance mellem legitim sikring af 
borgernes frihed og formning af borgerne som aktive medborgere. Staten har 
brug for politi og retsvæsen, pressefrihed, socialsikring foruden aktiverings- og 
dannelsesinstitutioner, og alle de medborgere, der står for de offentlige opga-
ver, skal kunne aflønnes. Derfor er det også legitimt, at staten fører en aktiv 
arbejdsmarkedspolitik og begrænser indvandringen. At staten har grænser er 
en moralsk udfordring, der kan håndteres ved aktiv deltagelse i de internatio-
nale organisationer, der kan afhjælpe internationale humanitære kriser, og som 
kan være med til på sigt at sikre alle borgere i verden en plads i verden; dvs. et 
politisk fællesskab, der varetager deres fundamentale interesse i ikke at blive 
domineret af andre. 

Denne såkaldte republikanske og social-liberale position tilbyder således ori-
enteringspunkter inden for alle medborgerskabets mange dimensioner. Samti-
dig er den naturligt forbundet med en demokratisk forståelse af politikudvik-
ling, hvor borgerne skal have mulighed for at give deres besyv med på, hvilke 
politiske og institutionelle rammer de mere konkret ønsker at leve under. Po-
sitionen er yderst sympatisk, idet den balancerer mellem et begrænset politisk 
fællesskab, der muliggør, at de stærke kan dominere de svage, og et totalitært 
styre, hvor statens ve og vel altid overtrumfer individernes interesser. Denne 
balancegang er særlig væsentligt, når vi har at gøre med diskussioner om, hvil-
ken status den største magt, vi er underlagt (staten), bør tildele og anerkende 
os som borgere. At staten tilbyder en fornuftig model for denne anerkendelse 
er afgørende, når det virkelig gælder: Når vi føler os dybt krænket og har brug 
for at ytre vores krænkelse, når vi rammes af sygdomme, som vi ikke selv eller 
vores nærmeste kan håndtere, og når vi rammes af arbejdsløshed. En fornuf-
tig og modereret model er også væsentlig, når politikerne er inde og rode ved 
den nationale identitet og de nationale dannelsesstrategier. Her er muligheden 
for at ødelægge båndene mellem individerne og fællesskabet, så den enkelte 
oplever sig som overset og trådt nede og måske ender mig at vende sig væk 
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fra fællesskabet i apati eller vold. Eller man risikerer at etablere et så tyndt og 
instrumentelt fællesskab, at det er svært at se, hvorfor alle,der har muligheden, 
ikke skulle gemme deres penge i skattely og i det hele taget blot forsøge at mele 
deres egen kage på luksusklasse.

Som nævnt er lige præcis den balance, Mouritsen anbefaler, yderst sympa-
tisk. Det republikanske ideal om den nødvendigvis årvågne borger, der gennem 
sin bevidsthed om politisk ansvar og tolerant og respektfuld omgang med an-
dre blandt andet via statens institutioner sikres til gengæld i sin frihed til ikke 
at blive domineret af andre eller staten. Det er en kontrakt, der er til at forstå. 
Og det er et ideal, man kan være stolt af at leve op til. Som medborger er man 
noget. Man er ikke bare et nyttigt tandhjul i en maskine, der producerer varer 
og velfærdsydelser. Statens og borgernes frihed nu og i fremtiden afhænger af, 
hvilke normer og dyder borgerne repræsenterer og anerkender. En kerneopgave 
for statens institutioner bliver i denne optik at mægtiggøre borgerne til at leve 
uden dominans og at sikre deres respekt for (og herunder deres aktive indsats 
for at understøtte) andres ret til at leve uden dominans. For barnet, den syge og 
den handicappede er hjælpen nødvendig for, at man kan leve med frihed, men 
det er ligeledes i den hjælpeløses interesse, at hjælpen gives uden dominans. 
Udviklingen af demokratiet og velfærdsstaten i Danmark er nok drevet af ånd-
rige diskussioner, men sjældent forsøg på sammenhængende politisk-filosofisk 
funderede fortællinger. Særligt har centrum-venstre i de senere år manglet en 
sådan fortælling. Mouritsens bog tilbyder noget sådant i en tid, hvor der er 
få, der kan give et bud på, hvad der i givet fald kunne være problematisk ved, 
at velfærdsstaten reformeres med afsæt i merkantile styringsmodeller. Bogen 
giver et væsentligt bud på, hvorfor det kan være legitimt at sætte frihed op som 
overordnet pejlingspunkt for statens udvikling. I et debatklima, hvor venstre-
fløjen er trængt i krogen i den mere overordnede udlægning af frihed, lighed og 
solidaritet, er det væsentligt at få et forsvar for, hvorfor frihed på den ene side 
kræver statens aktive indgriben i borgernes liv, og hvorfor denne indgriben på 
den anden side må korrigeres, så den ikke selv er udtryk for overgreb på bor-
gerne. Spørgsmålet er dog, om idealet om den stærke og mægtiggjorte borger, 
der skal komme ud af statens indgriben, kan tjene som eneafsæt for det værdi-
sæt, der bør gælde i den offentlige sektor. Dette perspektiv kunne muligvis føre 
til en tilsidesættelse af visse væsentlige typer af omsorgsarbejde, hvor omsorgen 
”blot” tjener til at vise omsorg med henblik på borgerens ve og vel nu og her. 
Jeg er usikker på, om det republikanske og social-liberale ideal, der konstant 
har i sigte at understøtte den frie og aktive borger, her overser noget væsentligt.

På trods af det komplekse stof, den enorme belæsthed både indenfor ældre 
og nyere politisk teori, komparative medborgerskabsstudier og viden om den 
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politiske substans’ historiske og aktuelle stridigheder og det nuancerede ar-
gument, der bæres igennem, er bogen meget velskrevet. Sproget og stilen er 
varieret på en måde, der fungerer godt, selvom brugen af engelske udtryk (fx 
achievement culture, s. 372), som generelt i bogen anvendes for peppe sproget 
lidt op, snarere end er udtryk for en manglende villighed til at finde danske 
udtryk, måske er med at gøre bogen mere vanskelig for visse læsere. Idet bogen 
fremfører et argument for en bestemt republikansk socio-liberal rammesæt-
ning af offentlige medborgerskabsdebatter, er det naturligvis på sin plads, at 
Mouritsen diskuterer de relevante klassiske forfattere. Enkelte af afsnittene om 
den såkaldt republikanske position fandt jeg dog også lidt tunge at læse. Bogen 
guider dog også af samme grund læseren, der ikke har særlig interesse i de po-
litisk-teoretiske kilder, videre til de næste relevante afsnit. Det her handler altså 
om nuancer i en balancegang mellem at tale til læseren som ligemand (m/k) og 
at hjælpe læseren til et overblik, læseren forventes ikke at have. Bogen er i den 
forbindelse fornuftigt disponeret med kilder og noter bagest. 

I en tid hvor forskning primært meriterer, når den udgives langt fra landets 
dansktalende borgere, så kræver det mod og bevidsthed om ens ansvar som 
medborger at sætte sig ned og skrive en bog på dansk ved siden af de interna-
tionale publiceringer (hvilket jo også er vigtigt for den grænseoverskridende 
videnskabelige udvikling). Bogen viser, hvad både offentligheden og forsknin-
gen kan vinde herved. I modsætning til artikler, der tilpasses den internatio-
nale forskningshorisont, kan en bog på dansk mere oplagt tillade sig at dykke 
ned i en kontekstuel analyse af danske forhold. Kun dermed er det muligt at 
sætte hele den danske politikudvikling inden for et så komplekst område som 
medborgerskab i et komparativt lys og påpege, hvordan de danske debatter 
er koblet til netværker af historiske og aktuelle politisk-teoretiske analyser. Et 
sådant projekt kræver selvfølgelig også den rette forfatter, der kan forbinde 
de komplekse politiske detaljer med et teoretisk overblik. Man kunne frygte, 
at den kvantitativt orienterede målstyring heller ikke her helt er gearet til at 
fremme den type medborgere, som den demokratiske velfærdsstat afhænger af. 
Godt det ikke er nået så vidt.

Simon Laumann Jørgensen
Institut for Statskundskab

Aalborg Universitet
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Abstracts

Lotte Bøgh Andersen, Simon Calmar Andersen and Thomas Pallesen
Research in leadership effects on public service effectiveness: 
strengths, weaknesses and future perspectives
Research in public management and public leadership has intensified inter-
nationally and in Denmark. The article provides an overview of the impact 
of public management and leadership on outcomes for citizens. We focus on 
transformational leadership, which is one of the most prominent leadership 
approaches, the major strands in the formal structure-oriented management 
approach and finally the non-leader-oriented distributed and collaborative 
leadership literature. In the conclusion, we outline promising avenues for fu-
ture management and leadership research in order to obtain more valid causal 
claims and more solid knowledge of the impact of the context of the studies.

Ulrich Thy Jensen and Christian Bøtcher Jacobsen
In the eye of the beholder? Leader and employee ratings of 
leadership across individuals, organizations, and service areas
Leadership has become an important topic in public management research, 
and most empirical studies of leadership apply measures based on survey re-
sponses by managers and employees. A consistent finding is, nonetheless, that 
there is great variation in assessments of leadership, and it has been suggested 
that these variations can be explained by factors on three levels: the individu-
al level within an organization, the organizational level, and the sector level. 
However, there is very little empirical knowledge about variation at these lev-
els, and the article therefore investigates how two important types of leadership 
– transformational leadership and transactional leadership – vary at these three 
levels. We apply survey data from 541 managers and their 8,515 employees, 
from eight different service areas. The analyses show that the main variation in 
leadership ratings is within organizations, but significant variation also exists 
between organizations and service areas. Finally, leaders rate their own leader-
ship more favorably than their employees do. 
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Louise Ladegaard Bro
Small, big or medium sized organisations? The associations 
between span of control, leader identity and transformational 
leadership in Danish daycare
Leaders of public organizations do not always have the same opportunities to 
lead. Depending on the size of the span of control, leaders might either find 
it difficult to effectively lead all individual employees (broad spans of control) 
or become so familiar with the employees and involved in the daily routines 
(narrow spans of control) that certain leadership strategies are hard to exert. 
Using quantitative data from the Danish daycare sector, this article finds that 
the levels of employee-perceived transformational leadership is greatest in me-
dium-sized organizations (12-20 employees), and that the daycare leaders’ gen-
eral leadership identity – as opposed to an identity as a pedagogue – explains 
the difference between organizations with narrow and medium-sized spans of 
control.

Camilla Denager Staniok
Co-determination as a road to goal commitment: managing 
Danish high schools
Goal-setting initiatives have become an integrated part of managing public 
organizations in Denmark. The purpose is often to align employee effort with 
managerial goal prioritization and to motivate all employees to work in the 
same direction. This is particularly important in public organizations where 
employees are met with multiple and conflicting performance demands. The 
question is, though, how managers can ensure that employees are committing 
to the same goal as the managers prioritize? Employee co-determination has a 
potential to foster and direct employees’ goal commitment by increasing the 
dialogue between managers and employees and by legitimizing managers’ goal 
prioritization. The role of co-determination has so far been neglected in studies 
of goal-setting initiatives. In this article a qualitative study of ten managers and 
employees provides a nuanced picture of what co-determination means in the 
Danish educational sector, and analyses of two parallel surveys of 73 principals 
and 1353 teachers show that employee co-determination has a significant posi-
tive effect on the association between principals’ prioritization of high school 
completion rates and the teachers’ commitment to this goal.
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Mads Leth Felsager Jakobsen, Anne Mette Kjeldsen and Thomas Pallesen
Distributed leadership in public service organizations
During the past two decades there has been increased interest in collective or 
distributed forms of leadership within generic leadership theory and organi-
zational psychology. “Distributed leadership” describes the sharing of leader-
ship tasks between employees and managers with the aim to influence decision 
making, resource availability, and goal setting within an organization. This 
article introduces the concept of distributed leadership to the public admin-
istration literature and empirically examines the relevance of this leadership 
constellation for different public organization performance measures. Using 
survey and archival data collected at one of Denmark’s largest public hos-
pitals, the analysis shows that hospital wards with high levels of distributed 
leadership also have employees who are more satisfied and innovative and who 
report higher levels of performance. Moreover, distributed leadership seems to 
be positively related with lower sickness absence among hospital employees. 
This indicates that distributed leadership is a relevant leadership constellation 
in public service producing organizations.

Lotte Bøgh Andersen, Anne Bøllingtoft, Martin Christensen and  
Ida Bøgh Hald
Leading change: dilemmas, challenges and lessons learned
How can public managers implement organizational change in organizations 
with very different users? This article presents and illustrates key insights from 
the change management literature, the literature on employee motivation and 
user capacity literature and the sociology of professions. The empirical case is 
a merger between two schools in Denmark. The theory expects public manag-
ers to be able to influence whether the changes are seen as transformational or 
incremental and to choose between proactive and reactive actions. Especially if 
they act proactively, a shared vision is expected to be important, but it can be 
challenging to secure ownership of this vision for professional employees with 
high public service motivation. The theory also expects that the establishment 
of common rules is challenging, when we are looking at changes involving very 
different users and in organizations with different cultures. All these theoreti-
cal insights are illustrated for a specific merger of two primary and lower sec-
ondary Danish schools.
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