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SAMMENDRAG

Det mangler ikke pa arbeidsoppgaver og utfordringer
for dem som har XY til sjef. Samtidig er XY en beundret
og godt likt leder. Hun er flink til & motivere gjennom
en engasjert méate alede pa. Det at XY er flink til 4 vise
at hun bryr seg om de ansatte, er en viktig grunn til a
hun framstar som et forbilde for dem hun er satt til &
lede. Hvordan er det sa fatt med bedriften der XY er
sjef? Stiller de ansatte der mer opp for hverandre, eller
for arbeidsgiver, enn det som er tilfellet i bedrifter der
lederne har en ganske forskjellig mate a utgve lederskap

pa? Og er bedriften samlet sett mer innovativ? Som
eksemplet over illustrerer, undersgker denne artikke-
len forbindelsen mellom transformasjonsledelse, noen
ganger ogsa kalt endringsledelse, og to forhold i virk-
somheten, nemlig ekstrarolleatferd blant de ansatte og
bedrifters grad av innovasjon. Hvilken betydning har
transformasjonsledelse? Spiller det noen rolle?
Transformasjon betyr endring, sa det ligger i begre-
pet at lederen som opptrer transformerende, setter i
gang eller bidrar til endring. James MacGregor Burns
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blir ofte omtalt som forskeren som introduserte

begrepet transformasjonsledelse i sin klassiske bok

om ledelse (1), der han analyserte forskjellige politiske

ledere opp gjennom historien, og ulike mater a lede

pa. Transformasjonsledelse inntreffer nar en leder

engasjerer seg i medarbeidere pa en slik mate at bade

motivasjon og moralsk atferd og bevissthet blir stimu-
lert, mente Burns. Dette utgjor selve den transforme-
rende effekt. Dette er mer effektivt enn kun a utveksle

arbeidsinnsats, tjenester og gjentjenester.

Andre sentrale navn nar det gjelder transforma-
sjonsledelse, er Bernhard Bass og Bruce Avolio (2, 3).
Bass og Avolio har veert opptatt av skillet mellom trans-
formasjonsledelse og to andre former for ledelse, nem-
lig transaksjonsledelse ogla-det-skure-ledelse. De tre
lederformene har Bass og Avolio satt oppien teoretisk
modell kalt «The full range model of leadership», eller
panorsk fullspektrummodellen for ledelse (4). Trans-
aksjonsledelse innebzerer at det er et bytteforhold eller
enutveksling (transaksjon) mellom leder og medarbei-
der, der partene gjensidig statter hverandres interes-
ser. La-det-skure-ledelse innebaerer at leder opptrer
passivtogiliten grad griper takiarbeidsoppgavereller
forpliktelser overfor organisasjon og medarbeidere,
altsa en ganske destruktiv form for ledelse (5). I full-
spektrummodellen er det satt opp to dimensjoner, aktiv
/ passiv og effektiv/ mindre effektiv ledelse. I henhold
til dette lederparadigmet er transformasjonsledelse en
mer effektiv form for ledelse enn transaksjonsledelse
og selvsagt ogsa la-det-skure-ledelse. Det bgr presise-
res at i fullspektrummodellen er transformasjonsle-
delse splittetifire deler, ofte kalt de fire I-er (6). Disse
variantene av transformasjonsledelse er 1) idealisert
innflytelse, 2) inspirerende motivasjon, 3) intellektuell
stimulering og 4) individuelle hensyn.

Idealisert innflytelse har blitt sett pa som den ster-
keste eller mest effektive formen for transformasjonsle-
delse (7). Leder opptrer som en positivrollemodell eller
et forbilde og far innflytelse gjennom sine handlinger,
men ogsa gjennom sin generelle veeremate (karisma).
Ledelse gjennom inspirerende motivasjoninnebarer at
lederen motiverer medarbeiderne gjennom entusiasme
og «high spirit» ved a skape tilhgrighet til felles mal og
delte visjoner. Det legges vekt pa god lagand, og entu-
siasme og optimisme er framtredende hos slike ledere.
Medarbeidere inkluderes nar det gjelder det a etablere
visjonerigruppen eller virksomheten. Den tredje avde

fire i-ene er intellektuell stimulering. Slik lederatferd
fremmer kreativitet og innovativ atferd blant med-
arbeidere, at medarbeiderne opplever seg inkludert
ibeslutninger, at de blir intellektuelt utfordret av sin
leder og oppmuntret til a jobbe selvstendig, samtat ori-
ginale ideer fremmes og kultiveres. Den siste formen
for transformasjonsledelse er a ta individuelle hensyn i
sin utgvelse avledelse. Gjennom denne atferden foku-
serer lederne pa hver enkelt medarbeiders behov for
maloppnaelse og vekst, og bidrar til medarbeidere og
kollegersutvikling gjennom stgttende, leeringsorientert
og personlig interaksjon. Ledere med en orientering
motdet avise individuell oppmerksomhet er flinke til &
delegererett arbeidsoppgave til rett medarbeider (6, 8).

Attransformasjonsledelse har positive effekter, blir
underbygget av en rekke studier. For eksempel fant
manienundersgkelse av988 yrkesaktive atledere som
praktiserer transformasjonsledelse, fremmer medar-
beidernesopplevelse avtillit og tilfredshet med lederen
(9). Transformasjonsorienterte ledere fremmer grad
av leering og kreativitet bade pa individniva (9) og pa
teamniva (10). Medarbeiderne rapporterer om mer
positive jobbkvaliteter, for eksempel knyttet opp mot
autonomi og selvbestemmelse (11,12). I en norsk studie
der80ledere 0g100 avderes medarbeidere tok del, fant
man en klar sammenheng mellom transformasjons-
ledelse og ulike utfallsmal som tilfredshet med leder,
ledereffektivitet og arbeidsmotivasjon (13).

Det er rimelig stor forskningsmessig enighet om
at transformasjonsledelse er en mer effektiv form for
ledelse enn transaksjonsledelse ogla-det-skure (8). En
metastudie basert pa 20 undersgkelser (14) fant at trans-
formasjonsledelse korrelerte sterkt med forhold som
effektivitet, jobbtilfredshet og det 4 anstrenge seg ekstra
ijobben (korrelasjonene med de tre utfallsmélene var
henholdsvis 0,76, 0,71 og 0,88). Sammenhengene for
transaksjonsledelse var mye svakere (tilsvarende kor-
relasjonervar 0,27 for effektivitet, 0,22 for jobbtilfreds-
het 0g 0,32 for det 4 anstrenge seg ekstraijobben). En
nyere metastudie fra 2011 der resultatene fra113 studier
ble vurdert under ett, fant at transformasjonsledelse
korrelerte med diverse mal pa ytelse og effektivitet hos
medarbeidere, men ogsa med gruppe- og teamprestasjo-
ner (15). Nevnes ber ogsa en annen nyere metastudie der
56 studier ble sammenfattet, og hvor det ble avdekket
enKklar forbindelse mellom transformasjonsledelse og
ledereffektivitet (16).



I foreliggende studie vil jeg som nevnt innlednings-
vis relatere transformasjonsledelse til to organisato-
riske forhold, nemlig ekstrarolleatferd og innovasjon.
Ekstrarolleatferd? er et begrep som innbefatter ulike
typerpositiveller gnskverdig atferd, mens innovasjon
dreier seg om grad av endring og endringsorientering.
Bade ekstrarolleatferd og innovasjon kan betraktes
somutfallsmal, detvil siat transformasjonsledelse kan
pavirke bade grad av ekstrarolleatferd i bedriften, og
grad av innovasjon. Jeg vil ogsa undersgke det innbyr-
des forholdet mellom ekstrarolleatferd oginnovasjon.

EKSTRAROLLEATFERD

Det er ikke alt som kan fastsettes gjennom stillings-
instrukser og formelle prosedyrer med hensyn til hva

som ma gjeres i en organisasjon. Skal hjulene rulle

rundt, er man avhengig av at folk stiller opp nar kravene

blir uventet store eller uforutsette ting skjer. Ekstra-
rolleatferder et begrep som innbefatter denne typen

positiv eller gnskverdig atferd. Det er handlinger som

fremmer organisasjonens interesser, men som ikke

nedvendigvis er positive for personen som stiller opp.
Ekstrarolleatferd kan for eksempel ga ut over personens

fritid eller familieliv. En definisjon pa ekstrarolleatferd:

«Skjennsmessigindividuell atferd somikke direkte eller
eksplisitt er anerkjent av det formelle belgnningssys-
temet, og som totalt sett fremmer effektiv fungering i

organisasjonen» (17, side 4).

Ekstrarolleatferd har veert studert pa tvers avmange
land og synes a besta av to overordnede dimensjoner,
nemlig hjelpsomhet og medgjorlighet knyttet til etter-
levelse avregler (18). Det finnes imidlertid ogsa andre
positive faktorer som kan knyttes til ekstrarolleatferd,
som heflighet, positiv omtale av tredjeperson, dyk-
tighet til 8 megle og skape fred samt sportsand (19).
Sportsand vises ved at eksempelvis ansatte unnlater
aklage over trivielle arsaker og velger a ikke uttrykke
ergrelse eller oppgitthet over endringer som ledelsen
introduserer, men forsgker a gjore det beste ut av situa-
sjonen og ha hgy grad av toleranse. Ekstrarolleatferd
kan ogsa reflektere den underordnedes respekt for
lederen (20) eller opplevd respekt og rettferdighet hos
lederen overfor de underordnede (21). Ekstrarolleat-
ferd kan rettes mot andre individer i bedriften, men

2. Paengelsk: Organizational Citizen Behavior, ofte forkortet til OCB.
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ogsa mot organisasjonens mer overordnede mal eller
produktivitet (22).

Ekstrarolleatferd har vist seg a veere forbundet med
forhold som kvantitet og kvalitet pa det som produ-
seres avvarer og tjenester, effektivitet og prestasjons-
niva samt inntjening generelt (19). Ekstrarolleatferd
blir viktigere nar konteksten organisasjoner og ansatte
opererer innenfor, preges av uforutsigbarhet og gjen-
sidig avhengighet. Dette gjor det vanskeligere a forma-
lisereroller og gjor organisasjonene mer avhengige av
at ansatte tar initiativ og utviser ekstrarolleatferd pa
egen hand (23). Forskere har identifisert ledelse som
en sentral kvalitet som pavirker ekstrarolleatferd i
organisasjonen (24). Man antar at transformasjons-
ledereistorre grad enn transaksjonsledere vil kunne
fremme ekstrarolleatferd blant sine medarbeidere
(25). Ekstrarolleatferd har vanligvis veert betraktet
som en individuell atferd. Slik atferd kan imidlertid
ogsa betraktes ut fra et enhetsniva, altsa ut fra et kol-
lektivt niva (26). Nar ledere vurderer graden av ekstra-
rolleatferdisinvirksomhet, er det enhetsniva som blir
kartlagt, i motsetning til nar det er arbeidstakerne selv
som blir forespurt omihvilken grad de vedkjenner seg
denne typen atferd.

INNOVASJON

Det andre begrepet jeg vil relatere til transforma-
sjonsledelse i denne artikkelen, er innovasjon. For

organisasjoner er det viktig a utvikle seg i takt med

kravene markedet rundt stiller, og til enhver tid klare

a folge markedsutviklingen gjennom endring eller

utvikling. Innovasjon kan defineres som utvikling og

implementering av nye ideer fra mennesker (27). En

annen begrepsfesting er at innovasjon dreier seg om

tilvirking av nyttige nye produkter eller tjenester innen-
for en organisatorisk kontekst (28). Mens kreativitet er

generering av nyttige ideer, dreier innovasjon seg om

det a fa implementert de kreative ideene i en organi-
sasjon (29). Kreativitet er noe som i stor utstrekning

forstas pa individniva, mens innovasjon er kreativi-
tet satt i system og utfoldelse i en organisasjon (30).
Innovasjonsklimaet synes a mediere forholdet mellom

transformasjonsledelse og kreativitet (31). Et begrep

tett forbundet med innovasjon er organisasjonsleering.
Ienstudie av180bedrifterble det funnetat transforma-
sjonsledelse hadde en positivforbindelse til innovasjon

og organisasjonsleering (32).
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Ledelse oglederstil har blitt trukket fram som sen-
trale faktorer ved innovasjon. I en metastudie der 31
studier ble undersgkt, ble det funnet en samlet kor-
relasjon pa 0,28 mellom transformasjonsledelse og
innovasjon (33). Sammenhengen med transforma-
sjonsledelse var konsistent for forhold som team-
innovasjon, innovativ tilpasning, kreativitet hos
medarbeidere og kreativ prestasjon i gruppen, for a
nevne noen av de innovative utfallsmélene. Transfor-
masjonsledere kan stimulere graden av selvopplevd
mestringsevne hos medarbeiderne og derved pavirke
graden avkreativitet hos enkeltpersoner (8) ogdermed
innovasjoniorganisasjonen. Ledere haren kritiskrolle
hvor de bidrar til et klima som oppmuntrer og tilret-
telegger for innovasjon (34). Et organisasjonsklima
som forsterker innovativ atferd blant ansatte, bidrar til
okt organisasjonseffektivitet gjennom a skape, intro-
dusere og implementere nye ideer i gruppen og orga-
nisasjonen og derved forbedre prestasjonsnivaet (35).
Tilstedeveaerelsen av godt lederskap skaper en apen
meningsutveksling og setter organisasjonen i stand
til a dele, integrere og bruke denne kunnskapen pa en
mate som fremmer organisasjonens mal og misjon (36).

Ekstrarolleatferd og innovasjon har i liten grad
blitt undersgkt innbyrdes (87). I undersgkelsen til
Turnipseed og Turnipseed, der 143 ansatte i finans-
sektoren tok del, ble detikke funnet noen forbindelses-
linje mellom ekstrarolleatferd og det a ha en innovativ
organisatorisk kontekst. Jeg har ikke klart & spore noen
vitenskapelige arbeider der forholdet mellom transfor-
masjonsledelse, ekstrarolleatferd og innovasjon har
blitt undersgkt i samme studie.

Med utgangspunktidet teoretiske rammeverkbelyst
over, vil fglgende fire hypoteser bli undersgkt:

1) Det finnes en positiv sammenheng mellom
transformasjonsledelse og ekstrarolleatferd hos
medarbeidere.

2) Det finnes en positiv sammenheng mellom trans-
formasjonsledelse og organisatorisk innovasjon.

Sammenhengene over gjelder ogsa nar det kontrolleres
for transaksjonsledelse og la-det-skure-ledelse samt
de demografiske variablene kjgnn, alder og lederniva
(hypotese 1). I litteraturen rundt transformasjonsle-
delse er denne lederformen hyppig relatert til eller
kontrollert for transformasjonsledelse. Etter min

mening er det ogsa relevant a kontrollere for la-det-
skure-ledelse, den tredje lederformen i fullspektrum-
modellen til Bass og Avoli (2, 3), noe som sjelden har
blitt gjort i empiriske studier. Neerveer eller fraveer av
la-det-skure-ledelse kan imidlertid utgjgre en forskjell.
Nar det gjelder hypotese 2, vil det ogsa bli kontrollert
for ekstrarolleatferd.

3) Videre vil det bli undersgkt om det eksisterer noen
moderatoreffekt (interaksjon) mellom transforma-
sjonsledelse og transaksjonsledelse settiforhold til
ekstrarolleatferd (del aavhypotesen), eller mellom
transformasjonsledelse og/eller transaksjonsle-
delse og ekstrarolleatferd sett i forhold til innova-
sjon (del b).

4) Den siste hypotesen undersgker om transak-
sjonsledelse medierer forbindelsen mellom trans-
formasjonsledelse og ekstrarolleatferd (del a av
hypotesen). Det vil ogsa bli undersgkt om trans-
aksjonsledelse medierer forbindelsen mellom
transformasjonsledelse og innovasjon (del b), og
tilsvarende, om ekstrarolleatferd medierer forbin-
delsen mellom transformasjonsledelse og innova-
sjon (del c).

METODE

PROSEDYRE OG UTVALG

Denne artikkelen baserer seg pa data fra AFF (Admi-
nistrativt forskningsfond) sin norske lederundersg-
kelse, som ble presentert i boka Livet som leder (38).
Til sammen var det 2 910 ledere som deltok i AFF-stu-
dien, og svarprosenten var pa 71. Kjgnnsfordelingen i
utvalget var 68,5 prosent menn og 31,5 prosent kvinner.
Aldersgjennomsnittet var 48,8 ar (spennvidde 22-73
ar). Detvar 2,3 prosent farstelinjeledere med i undersg-
kelsen, gruppen avmellomledere utgjorde 30,1 prosent,
mens niva 2-ledere utgjorde 36 prosent. Gruppen av
toppledere, altsa niva 1-ledere, besto av 31,5 prosent
av det samlede utvalg. Tom Colbjernsen har en mer
utferlig redegjorelse for utvalget, ulike demografiske
forhold, i kapittelet «Norske ledere i et nytt arhundre
- hva skjer?» (39).

SP@RRESKJEMA

I tillegg til demografiske variabler som kjonn, alder
oglederniva ble fglgende elementer fra sparreskjema
plukket ut for neermere analyser:



TRE FORMER FOR LEDELSE
Ledelse ble kartlagt ved bruk av Multifactor Leaders-
hip Questionnaire (MLQ), som er utviklet av Bernhard
Bass og Bruce Avolio rundt deres teoretiske perspektiv
paledelse (6,40). MLQ bestar av 36 spgrsmal som til
sammen kartlegger transformasjonsledelse (20 ledd),
transaksjonsledelse og la-det-skure-ledelse (hen-
holdsvis tolv og fire ledd). Folgende svarkategorier
benyttes: O = Ikke i det hele tatt, 1 = En sjelden gang,
2 = Av og til, 3 = Ganske ofte, 4 = Sveert ofte, om ikke
alltid. Faktoranalyse viste imidlertid stort overlapp
mellom leddene pa transformasjonsledelse og trans-
aksjonsledelse, og at det ikke var statistisk forsvarlig
a gruppere de to lederformene ut fra de opprinnelig
foreslatte subskalaene, subskalaer som foreslas av
Avolio og Bass (40).3

Det ble derfor gjennomfert en ny faktoranalyse
der de 32 leddene for transformasjonsledelse og
transaksjonsledelse ble definert til a tilhare to fakto-
rer. Inspeksjon av faktormatrisen avdekket at det til
sammen var seks ledd som enten hadde kolliderende
faktorladninger eller at faktorladningene var for lave
(under 0,40). Disse ble derfor fjernet nar to nye skalaer
for transformasjonsledelse og transaksjonsledelse
ble etablert, med Cronbachs alfa pa henholdsvis 0,88
0g 0,74. Den klart starste faktoren, bestaende av 22
ledd, viste seg a tappe transformasjonsledelse. Eksem-
pel pa ledd som maler transformasjonsledelse: «Jeg
uttrykker tillit til at malsettinger blir nadd» eller «Jeg
handler pa en mate som gjor at andre respekterer
meg». Tilsvarende ble transaksjonsledelse malt ved
bruk av fire ledd. Eksempel pa ledd som maler trans-
aksjonsledelse: «Jeg fokuserer pa uregelmessigheter,
feil, unntak og avvik fra standarder.»% Den siste for-
men forledelse somble kartlagt, bestar av fire ledd og
kartlegger la-det-skure-ledelse. Her ble den opprin-

3. MLQ maler fem subskalaer for transformasjonsledelse: Idealisert
innflytelse (tilskrevet og faktisk atferd), Intellektuell stimulering,
Inspirerende motivasjon og Intellektuelle utfordringer. Videre blir
tre subskalaer for transaksjonsledelse malt: Unntaksledelse, aktiv
og passiv type, samt Betinget belenningstype. Cronbachs alfa for
transaksjonsledelse ble ikke hgyere enn 0,58, selv nar samtlige tolv
delledd ble summert sammen til et felles mal, og ble derfor justert
til ainneholde feerre ledd.

4. Folgende 22 ledd i MLQ instrumentet ble summert til & male
transformasjonsledelse: 1,2, 6,8,9,10,11,13,14, 15,19, 21, 23, 25, 26,
29, 30, 31, 32, 34, 35, 36. De 4 leddene som ble benyttet for 4 male
transaksjonsledelse var ledd 4, 22, 24 0g 27.
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nelige skalaen benyttet, da det var vanskelig a gjore
statistiske grep for a forbedre den interne reliabilitet
(Cronbachs alfa = 0,57).

EKSTRAROLLEATFERD

Ekstrarolleatferd ble kartlagt ved bruk avsjuledd eller
pastander og er en forkortet utgave av et instrument
utviklet av Podsakoff og MacKensie (41). Eksempler
pa pastander er «Mine medarbeidere gir av sin egen
tid for & hjelpe andre som har problemer pa jobben»,
og «Mine medarbeidere oppmuntrer andre nar de er
nedfor». Svarkategoriene gar fral (helt uenig) til 5 (helt
enig). Cronbachs alfa for skalaen for ekstrarolleatferd
ble funnet & veere 0,87.

INNOVASJON

Inventoriet for innovasjon, altsa i hvilken grad leder
opplever at medarbeiderne er innovative, bestar avfem
pastander. Instrumentet er utviklet av George og Zhou
(42). Eksempler pa pastander: «Mine underordnede
fremmerideer overfor andre» og «Mine underordnede
har ofte nye og innovative ideer». Svarkategoriene gar
fral (heltuenig) til 5 (heltenig). Deninterne reliabilitet
iform av Cronbachs alfa var 0,85.

YTTERLIGERE INFORMASJON OM SP@RRESKJEMA

Hele sporreskjemaet, samtlige sparsmal og delspgrsmal,
hvor de er hentet fra, samt psykometrisk informasjon
erredegjort for i appendikskapittelet i Livets om leder
(88), se side 461-500.

STATISTIKK

Data ble analysert ved bruk av SPSS, versjon 20. I til-
legg til frekvensanalyse (prosentfordeling og gjennom-
snittsberegning) og reliabilitetsanalyse (Cronbachs
alfa) ble det gjennomfaertbivariat korrelasjonsanalyse
(Pearsons r) og multippel regresjonsanalyse.

RESULTATER

BIVARIATE SAMMENHENGER

For a undersgke de fire framsatte hypotesene ble det

giennomfort en serie multiple regresjonsanalyser. Nar

det gjennomferes multiple regresjonsanalyser, er det

konvensjonitillegg a vise ssmmenhengene ved vanlige

bivariate korrelasjonsanalyser (tabell 1). Retningen pa

korrelasjonene indikerer at kvinnelige ledere rappor-
terer at de bedriver mer transformasjonsledelse enn
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TABELL 1 Korrelasjoner mellom variablene i undersgkelsen (Pearsons r). Koeffisientene i parentes viser Cronbachs alfa.

Variabler MEAN SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Kjenn 1,31 0,46 -
2. Alder 48,80 8,72| -0,16"* -
3. Lederniva 2,98 0,84| -0,10***| 0,12** -
4. La-det-skure ledelse 0,62 0,49 | -0,06* | -0,04* -0,03 (0,57)
5. Transaksjonsledelse 1,71 0,75| -0,14**| -0,03 -0,09*** | -0,09*** (0,74)
6. Transformasjonsledelse 2,90 0,39 0,17*** 0,07*** 0,13*** -0,03 0,08*** (0,88)
7. Opplevd ekstrarolleatferd 3,69 0,63 0,11*** 0,12*** 0,06** 0,06** -0,06** 0,37*** (0,87)
8. Opplevd innovasjon i bedrift 3,81 0,70 | 0,09***| 0,11***| 0,07***| 0,07***| -0,08***| 0,33***| 0,52*** (0,85)
Note: * p < 0,05. ** p < 0,01. *** p < 0,001.
TABELL 2 Resultater fra separate regresjonsanalyser, blokkvis design, der ekstrarolleatferd og innovasjon er avhengige variabler. Utvalg av
norske ledere.
PREDIKTORER EKSTRAROLLEATFERD INNOVASJON
STEG 1 STEG 2 STEG 3 STEG 1 STEG 2 STEG 3 STEG 4
Kignn 0,13*** 0,12*** 0,05** 0,12*** 0,10*** 0,04* 0,02
Alder 0,13*** 0,13*** 0,10*** 0,12*** 0,11*** 0,09*** 0,04*
Lederniva 0,06* 0,05** 0,00 0,07** 0,06** 0,01 0,01
La-det-skure-ledelse -0,14**+ -0,04* -0,13*** -0,04* -0,02
Transaksjonsledelse -0,02 -0,07*** -0,04* -0,09*** -0,06**
Transformasjonsledelse 0,35%** 0,31*** 0,15%**
Ekstrarolleatferd - -- - 0,45%**
Justert R? 0,03 0,05 0,16 0,03 0,04 0,12 0,29
AR? 0,03 0,02 0,10 0,03 0,02 0,08 0,17
F 31,97+ 31,30"* 85,63*** 25,09*+* 25,63 64,67*+* 160,28***
AF 31,97** 29,31 337,94** 25,09*** 25,75"** 248,35 641,95***

Note: Standardiserte regresjonsvekter (beta) er vist. * p < 0,05. ** p < 0,01. *** p < 0,001.

MULTIVARIATE SAMMENHENGER

Tabell 2 viser, ved bruk avmultippel regresjon, at det til
sammen er 16 prosent avvariansen i ekstrarolleatferd
som predikeres avuavhengige variabler (p < 0,001). Nar
transformasjonsledelse innferes i den multiple regre-
sjonsmodellen (steg 3), sker mengde forklart varians
med 10 prosent. Enkeltvis predikerer kjenn (p < 0,01)
ogalder (p <0,001) ekstrarolleatferd, det er kvinnene og
deeldstelederne somrapporterer mest slik atferd blant
medarbeiderne. Derimot er bade la-det-skure-ledelse
(p < 0,05) og transaksjonsledelse (p < 0,001) negativt
forbundet med ekstrarolleatferd. Den forste hypotesen

sine mannlige kolleger (r=0,17), og at det er de eldste

lederne som er mest orientert mot transformasjonsle-
delse (r = 0,07). Ledere hgyere i organisasjonshierar-
kiet vedkjenner seg ogsa mest transformasjonsatferd

(r =0,13). Tabell 1 viser ogsa at det er positiv forbin-
delse mellom transformasjonsledelse og transaksjons-
ledelse (r = 0,08), selvom forbindelsen ikke er seerlig

sterk. Forbindelsen mellom transformasjonsledelse

og la-det-skure-ledelse er tilnsermet null-korrelert

(ikke signifikant). Derimot er det en forholdsvis sterk

forbindelse mellom transformasjonsledelse og ekstra-
rolleatferd (r = 0,37).



postulerte at det finnes en positivsammenheng mellom

transformasjonsledelse og ekstrarolleatferd. Hypote-
sen bekreftes, det er en positiv direkte sammenheng

mellom transformasjonsledelse og ekstrarolleatferd

(beta=0,35,p <0,001), ogsa nar det kontrolleres for de

demografiske variablene og de to gvrige lederformene,
altsa transaksjonsledelse og la-det-skure-ledelse.

Multippel regresjon med de oppstilte uavhengige
variablene forklarer 29 prosent avvariansen pa avhen-
gig variabel nr. 2, nemlig innovasjon (p < 0,001). Nar
transformasjonsledelse innfgres i modellen (steg 3),
gker forklart varians med 8 prosent. Transaksjons-
ledelse (p < 0,01) og la-det-skure-ledelse (p > 0,05) er
henholdsvis negativt ognull korrelert med innovasjon.
Kjenn slarikke ut pa opplevelse avinnovasjon, derimot
er det en liten alderseffekt (p < 0,05). Det er de eldste
lederne som rapporterer om mest innovasjon. Hypo-
tese 2 postulerte at det finnes en positivsammenheng
mellom transformasjonsledelse og organisatorisk inno-
vasjon. Hypotesen bekreftes, transformasjonsledelse
predikerer innovasjon (beta = 0,15, p < 0,001). Det ber
imidlertid papekes at den viktigste uavhengige varia-
belen for innovasjon er ekstrarolleatferd (beta = 0,45,
p < 0,00D).

Hypotese 3antok atdet finnesen interaksjon mellom
transformasjonsledelse og transaksjonsledelse sett i
forhold til ekstrarolleatferd. Interaksjon innebzerer
at man antar at sammenhengen mellom to variabler
er forskjellig pa ulike nivaer av en tredje variabel. En
slik statistisk forbindelse ble ikke funnet. Det ble
heller ikke funnet noen interaksjonseffekt mellom
transformasjonsledelse ogekstrarolleatferd settiforhold
til innovasjon. Hypotese 3 ble saledes ikke bekreftet.

Den fijerde og siste hypotesen, hypotese 4, postulerte
at transaksjonsledelse medierer (noe av sammen-
hengen «virker gjennom») sammenhengen mellom
transformasjonsledelse og ekstrarolleatferd. En slik
forbindelse ble ikke funnet (del A avhypotesen; p > 0,05).
Detble heller ikke funnet at transaksjonsledelse medi-
erer forbindelsen mellom transformasjonsledelse
og innovasjon (del B; p > 0,05). Derimot ble del C av
hypotesen bekreftet. Ekstrarolleatferd medierer delvis
forbindelsen mellom transformasjonsledelse oginnova-
sjon. Mens sammenhengen mellom transformasjonsle-
delse som eneste prediktor oginnovasjon som avhengig
variabel i en regresjonsmodell gir en betaverdi pa 0,33
(p<0,001), endres denne sammenhengen tilbeta=0,16
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(p <0,001) nar ekstrarolleatferd innfgres i modellen. En
Sobel-test (43, 44) viser at denne endringen er signifi-
kant (Z = 2,17, p < 0,03).

DISKUSJON

DE SENTRALE FUNN

Undersgkelsen avdekket en klar ssmmenheng mellom

transformasjonsledelse oginnovasjoniorganisasjonen,
slik dette oppleves av lederne. Hypotese 2 ble saledes

bekreftet. Den nevnte sammenhengen er i trad med

litteraturen, det er en etablert erkjennelse at trans-
formasjonsledelse er en sentral trigger for kreativitet

pa individniva og innovasjon pa organisatorisk niva

(45).Isinstudie av163 HRM-ansatte ogledere fant for
ovrig Gumusluoglu og Ilsev at den form for transforma-
sjonsledelse som slo sterkest ut painnovasjon, var det a

uttrykke og forfekte visjoner. I en annen studie der det

ogsavarledere som ble intervjuet, var det kombinasjo-
nen av transformasjonsledelse, kunnskapsledelse og

organisasjonsleering som fremmet innovasjon i bedrif-
ten (82). Det er publisert fa studier av kombinasjonen

mellom transformasjonsledelse oginnovasjon, ogingen

der det ogsa er kontrollert for transaksjonsledelse og

la-det-skure-ledelse, derlederne selvblir intervjuet. At

transformasjonsledelse harklart sterkere sammenheng

med innovasjon enn transaksjonsledelse, og at la-det-
skure-ledelse viser tilnzermet null-sammenheng, er
som forventet ut fratidligere empiri. I en kartleggingav
548 arbeidstakere fant for eksempel Ryan og Tipu (46)

at transformasjonsledelse hadde en sterkere positiv
sammenheng med innovasjon enn hva som var tilfellet

med en mer passiv-unngaende ledelse.

I'studienble det ogsa funnet en positivsammenheng
mellom transformasjonsledelse og ekstrarolleatferd,
noe som bekrefter hypotese 1. Dette kan innebeere at
transformasjonsledereistor grad motiverer sine ansatte,
der en avringvirkningene er ekstrarolleatferd. Det er
ogsa mulig at transformasjonsledere i starre grad leg-
ger merke til eller har et mer positivt syn pa i hvilken
grad de ansatte stiller opp for organisasjonen. Uansett
er det sakalt enhetsvis eller kollektiv ekstrarolleatferd
som har blitt kartlagt i denne studien (jf. 26), i og med
at det er lederne som vurderer denne typen atferd hos
sine medarbeidere. Ogsa for ekstrarolleatferd var det
slik at transformasjonsledelse spiller en stgrre rolle enn
transaksjonsledelse. Dette kan ha sammenheng med
at transaksjonsledelse bergrer den formelle siden ved
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jobben, den ansatte har gitte arbeidsoppgaver som skal
utfgres. Transformasjonsledelse pa sin side angarbade
formelle og uformelle jobbaspekter, ikke minst forhold
knyttet til motivasjon eller inspirasjon. Ekstrarolleat-
ferd er mer koblet til den nevnte mer uformelle siden
ved jobben, og bergrer forhold utenfor den vanlige stil-
lingsinstruksen og det formelle belgnningssystem, jf.
Organs definisjon av ekstrarolleatferd (17).

Det eksisterer motforestillinger mot at transforma-
sjonsledelse udiskutabelt er den mest effektive formen
forledelse (47). Noen studier har funnet at de tolederfor-
mene (transformasjonsledelse og transaksjonsledelse)
kan fungere positivtikombinasjon (48,49). Faktisk har
det blitt funnet at transformasjonsledelse har mindre
effekt, om lederen ikke ogsa praktiserer transaksjons-
ledelse. Nar detikke er tilfellet, er det heller ingen effekt
autvide fra eller bygge pa, ifolge Judge og Piccolo (48).
De nevnte empiriske studier star i motsetning til AFF-
studien, som ikke fant noen form for interaksjon eller
vekselvirkning mellom transaksjonsledelse og trans-
formasjonsledelse, verkeniforhold tilinnovasjoneller
ekstrarolleatferd. Hypotese 3 ble saledes ikke bekreftet.
Detble hellerikke funnet noe holdepunkt for at transfor-
masjonsledelse medierer eller «virker gjennom» trans-
aksjonsledelse. Hypotese 4, del a og del b, ble altsa ikke
bekreftet. Derimotble del c av hypotesen understattet.
Betydningen av ekstrarolleatferd for innovasjon ble
demonstrert i denne studien. Det ble funnet at noe av
effekten av transformasjonsledelse pa innovasjon ble
mediert gjennom ekstrarolleatferd. Medieringen mel-
lom transformasjonsledelse og innovasjon, gjennom
ekstrarolleatferd, kan etter min mening sees i sammen-
heng med det prinsipp som hevdesilitteraturen (1,3, 6),
nemlig at det ikke bare er den transformerende leder
som stimulerer og utvikler den ansatte. Forbindelsen
gar ogsa den andre veien. Det ble for gvrig ogsa funnet
en sterk direkte sammenheng mellom ekstrarolleat-
ferd oginnovasjon, detvil siatledere som opplevde mye
ekstrarolleatferd blant sine medarbeidere, rapporterte
om mer innovasjon i bedriften.

Jegvilogsaknytteenkommentartilkontrollvariablene
som ble benyttet i denne artikkelen. Det er tidligere
rapportert ut fra AFF sine lederdata at kvinnelige
ledere synes a veere mer transformasjonsorienterte
enn sine mannlige kolleger (50). I foreliggende
studie synes imidlertid ikke leders kjenn & ha noen
betydning ved vurdering av organisatoriske forhold

som innovasjon og ekstrarolleatferd. Det samme er
tilfellet for personkarakteristika som alder pa leder
og hvilket stillingsniva vedkommende befinner seg pa.
Sma forskjeller mellom ledere innbyrdes kan tilskrives
at Norge eretegaliteertland med liten maktdistanse og
smasosiale forskjeller (jf. 51). Hvilken lederorientering
man har, synes a veere viktigere enn hvem man er
demografisk sett.

METODISKE BEGRENSNINGER

En styrke ved denne studien er svarprosenten pa 71.
En oversiktsstudie der 1 607 studier ble sammenlignet,
avdekket at den typiske eller gjennomsnittlige svarpro-
senten innen organisasjonsforskning kan tallfestes til

52,7 prosent (52). Det er ogsa en styrke ved studien at
med hele 2 910 ledere og prosedyren for innsamling
av data gjennom etablerte registre over norske ledere

(f. 38), er det grunn til 4 anta at data er representative

for norske ledere. Derimot er det beheftet med storre

usikkerhet at organisasjonene og deres ansatteidenne

studien er vurdert gjennom brillene til norske ledere.
Nar organisatoriske konsekvenser av ledelse skal vur-
deres, er det mest vanlig a basere seg pa svarene eller

vurderingene til de ansatte. Det vil sannsynligvis trigge

storre grad av sosial gnskverdighet (53), som at ledere

kan ha en inflatert positiv selvoppfatning, nar ledere

skalvurdere sin egen ledergjerning. Dette er ogsa noe av
grunnen til at detinnen lederforskning har blitt mer og
mer vanlig med sakalte 360 graders undersgkelser der
badeledere ogderes ansatte blirintervjuet (jf. 54). Dette

er selvsagt meget ressurskrevende a fa gjennomfert i

starre empiriske studier.

Detgaran a argumentere for at nar forbindelseslinjen
mellom transformasjonsledelse, ekstrarolleatferd og
innovasjon avdekkesien studie derledere egenvurderer
seg selv, stotter dette antakelsen om at disse sammen-
hengeneer gyldige ellervalide. Ledere har en tilbgyelig-
hettilarapportere at de til enviss grad eller i sterk grad
ertransformasjonsledere, norske ogamerikanske ledere
har for eksempel en ganske lik vurdering nar de skal
vedkjenne seg grad av transformasjonsledelse (55). De
ansatte vurderer derimot ledernes atferd mer variabelt,
deteraltsa storre varians i svarene til de ansatte. Deter
mer krevende a finne statistiske sammenhengeriutvalg
med lite varians.

Et annet metodisk problem forbundet med forelig-
gende studie, og som ber nevnes, knytter seg til instru-



mentet MLQ, som har blitt benyttet til & male de tre

formene for lederatferd som er blitt belyst i denne

empiriske kartleggingen. I stedet for a ta et formativt

utgangspunkt og akseptere skalaene for transforma-
sjonsledelse, transaksjonsledelse og la-det-skure-
ledelse ut fra at det er etablerte méleinstrumenter pa

tvers avforskningimange land, har denne studien mer

hatt et reflektivt utgangspunkt, der kravet har veert at

skalaene ikke skal overlappe psykometrisk. Det var
ikke mulig a identifisere de fire i-ene i transforma-
sjonsledelse ved bruk av faktoranalyse. Hgy innbyr-
des sammenheng mellom de fire i-ene, ogsa funnetien

starre metaanalyse (48), tilsier at transformasjonsle-
delse bgr handteres som et overordnet eller samlet mal

(31). Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse

hadde imidlertid flere ledd som overlappet statistisk
sett, og som falgelig matte utga av denne studien. At

det var ngdvendig med slike metodiske tilpasninger

av MLQ, er i trad med flere andre kartlegginger (56).
For eksempel fjernet en forskergruppe to tredjedeler

av spgrsmalene i MLQ for a finne et tilfredsstillende

mgenster i sine data (57). Problemene med MLQ kan

skyldes at oversettelsen av MLQ til norsk ikke har veert

god nok. Det er mulig at det i en norsk sammenheng
seerlig er transaksjonsledelse som volder metodiske

problemer. Ennorsk studie fant at transaksjonsledelse

iMLQiform avbetingetbelgnning ikke blir mélt pa en

tilfredsstillende mate i forhold til teori (58).

KONKLUSJON

Denne undersgkelsen har vist betydningen av at
ledere opptrer pa en transformasjonsorientert mate,
det vil si vedkjenner seg atferd der de som ledere
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