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Nyere ledelsesteori - i en norsk kontekst

Sammendrag: Destruktiv ledelse er et relativt nytt temaomrade. Mens mange
begreper ble lansert pa 1990-tallet og utover, er det forst etter 2010 at fors-
kningen har skutt fart. Flere av de mest brukte begrepene fungerer ikke saer-
lig godt pa norsk, som «misbrukende ledelse» og «giftig ledelse». Kapittelet
foreslar begrepet «destruktivledelse» og vektlegger at slik lederatferd kommer
i mange former og avskygninger, og kan ta bade passive og aktive former. Det
er grunnleggende tale om ikke-legitim atferd som saboterer, underminerer
eller skader selve virksomheten og dens mal, oppgaver og ressursutnyttelse,
eller de ansattes motivasjon, effektivitet, helse og trivsel. Kapittelet presenterer
en begrepsmodell der vi tenker at ledere bade kan ha pro-atferd og anti-atferd
rettet mot henholdsvis organisasjonen som sadan og de ansatte. Utfra dette kan
vi utlede fem hovedformer: en bred kategori av konstruktiv ledelse, tyrannisk
ledelse, avsporet ledelse, stottende ledelse og passiv ledelse i form av laissez-
faire-ledelse, pa norsk «la det skure». Kapittelet drofter videre forekomst,
konsekvenser og maling av fenomenet, og avslutter med noen tanker om tiltak.

Nokkelord: destruktiv ledelse, tyrannisk ledelse og Laissez-faire ledelse

Abstract: Destructive forms of management are a relatively new topic. While
many concepts were launched in the 1990s and beyond, empirical research has
accelerated from 2010 onwards. Still, several of the most used terms in English
do not work particularly well in Norwegian, such as «abusive supervision» and
«toxic leadership». We propose the term «destructive leadership». Such leader-
ship behavior comes in many shapes and forms and may be of both a passive and/
or an active nature. It is about illegitimate behavior that sabotages, undermines,
or damages the organization and its goals, tasks, and resources or the employees’
motivation, efficiency, health, and well-being. The chapter presents a conceptual
model built on the notion that managers can have both pro-behavior and anti-
behavior aimed at the organization and the employees, respectively. Based on
this, we can derive five main forms: a broad category of constructive manage-
ment, tyrannical management, derailed management, supportive management,

and passive management in the form of laissez-faire management.

Keywords: destructive leadership, abusive supervision, tyrannical leadership,
laissez-fare
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Destruktive former for ledelse
Innledning

Tradisjonelt har ledelsesfeltet konsentrert seg om & studere konstruktive og
effektive former for ledelse, gjerne basert pd den grunnleggende problem-
stillingen: Hva kjennetegner gode og effektive ledere, deres atferd og deres
ledelsesprosesser? Men, hva om vi utvider denne problemstillingen til & stille
sporsmalet bredere: Hva kjennetegner ledere, deres atferd og deres ledelses-
prosesser? Vil vi da fa fram et annet og mer nyansert bilde av hva ledere
faktisk gjor i sin lederrolle? Basert pa et slikt utvidet perspektiv har forskning
fra bade Norge og internasjonalt etter milleniumsskiftet vist at destruktive,
ineffektive og skadelige former for lederatferd er utbredt og forekommer
i de fleste organisasjoner (Aasland et al., 2010; Fosse et al., 2024; Lundmark
etal., 2021).

Ettersom de fleste mennesker vil kunne vere bade konstruktive og
destruktive i samspillet med andre, mé dette ogsa kunne gjelde ledere. Siden
ledere star i en maktposisjon, mé vi kunne anta at deres atferd og opptreden
i lederrollen vil kunne ha serlig sterke effekter pa de underordnede (Glaso
etal., 2008). Ved & bli betrodd makt og innflytelse over viktige ressurser, verk-
toy, materiell og beslutninger, og ikke minst personell, kan ogsa ledere komme
til & skade selve virksomheten. Slik atferd behover imidlertid ikke veere av det
aktive slaget. Faktisk er passivitet og unnfallenhet hos ledere dokumentert som
et vel s& stort problem, i det minste i norsk arbeidsliv (Aasland et al., 2010).
Vi kan saledes si at lederes atferd og deres opptreden i lederrollen kan fore
til negative konsekvenser bade gjennom det de gjor og det de ikke gjor, men
kanskje burde ha gjort. Séledes kan vi tale om bade aktive og passive former for
destruktiv lederatferd (Fosse et al., 2019). Vi kan videre skille mellom direkte
atferd, der lederen selv opptrer pa destruktive mater, og indirekte destruktiv
atferd, der ledere unngar a handtere og sette en stopper for destruktive pro-
sesser i arbeidsmiljoet og/eller destruktiv atferd fra sine medarbeidere.

I det folgende vil vi presentere og diskutere fenomenet og begrepet
destruktiv ledelse gjennom a se pa hvilke begreper og termer som har vert
foreslatt i feltet, deres styrker og svakheter. Videre vil vi presentere en deskrip-
tiv begrepsmodell og en overordnet taksonomi for ulike former for destruktiv
lederatferd, drofte hva som kjennetegner bade aktive og passive former for
destruktiv ledelse, samt oppsummere hva vi vet om forekomst. Til slutt vil
vi se pa noen maleinstrumenter utviklet og brukt i feltet. Vi vil i dette seerlig
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vektlegge nordisk forskning, da serlig Norge og Sverige, som i storst grad har
fokusert pa dette blant de nordiske landene. Slik forskning startet imidler-
tid allerede pa slutten av 1980-tallet i Norge, med professor Svein M. Kile
sine banebrytende studier om helsefarlig ledelse ved Universitetet i Bergen
(Kile, 1990), et prosjekt stottet av datidens forskningsrad og med resultater
som den gang fikk stor samfunnsmessig oppmerksomhet. Ser man pé den
internasjonale litteraturen, ble mange begreper lansert bade pa 1990-tallet og
tidlig 2000-tall. Den empiriske forskningen kom imidlertid mye senere. I en
litteraturgjennomgang av forskning publisert i de hoyest rangerte ledelses-
tidsskriftene i verden, fant Dinh og kolleger (2014) at nettopp forskning pa
destruktiv ledelse var en av de helt nye og fremvoksende trendene innen
empirisk ledelsesforskning, serlig fra 2010 og utover.

Atferd, begreper, dimensjoner og definisjoner

En lang rekke termer og begreper er lansert og brukt internasjonalt i studiet av
negative og skadelige sider ved lederes atferd og ledelsesutovelse. En oversikt
over disse begrepene og termene er gjengitt i Tabell 9.1. Som tabellen viser, er
flere av begrepene av relativt sterk karakter, og flere av dem implisitt vektlegger
at slike problemer i hovedsak handler om noen forhold ved lederen selv, for
eksempel dennes personlighet. Slike begreper er imidlertid problematiske,
da arsaksforhold mé anses som et empirisk og ikke et definitorisk spersmal.

Tabell 9.1

Ulike engelskspraklige begreper og termer som har vaert brukt eller foreslatt
i forskning og mer popularvitenskapelige arbeider omkring brukt destruk-
tiv ledelse (hentet og tilpasset fra Einarsen et al.,2010 og 2012)

Authoritarian leaders Adorno et al. (1950)
Machiavellian leaders Christie & Geis (1970)
Intolerable bosses Lombardo & McCall (1984)
Personalized charismatic leadership Howell (1998)

The dark side of charisma Hogan et al. (1990)

The dark side of leadership Conger (1990)

Narcissistic leadership Kets de Vries (1991)
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Petty tyranny Ashforth (1994)

Flawed leadership Hogan (1994)

Derailed leadership Shackleton (1995)
Abusive supervision Tepper (2000)

Bad leaders Kellerman (2004)

Poor leadership Kelloway et al. (2004)
Toxic leaders Lipman-Blumen (2005)
Helsefarlig ledelse Kile, 1990

De fleste av disse begrepene har imidlertid ikke fatt noen utbredt bruk i forsk-
ning og videre fagutvikling. Det har derimot en handfull begreper fétt. Disse
mest brukte begrepene og deres definisjoner er presentert i Tabell 9.2, i deres
opprinnelige sprakdrakt. Et av de mest brukte begrepene i den empiriske og
internasjonale forskningen fra 2000 og utover har vert begrepet «abusive
supervision» eller «misbrukende ledelse» (Tepper, 2000; Tepper et al., 2017).
Dette begrepet fokuserer mer ensidig pa ansattes opplevelse av en vedvarende
fiendtlig verbal atferd fra neermeste leder, og da gjerne forstelinjeledere. Den
mest brukte definisjonen av dette begrepet har veert: «Subordinates’ perceptions
of the extent to which their supervisor engages in the sustained display of hostile
verbal and non-verbal behaviors, excluding physical contact» (Tepper, 2000).

En side ved denne definisjonen er at fokuset strengt tatt ikke er pa leders
atferd per se, men pa underordnedes opplevelse av dette, et grep som nok
skyldes at det medfelgende maleinstrumentet (se Tepper, 2000) retter seg mot
underordnedes rapportering og dermed behovet for en definisjon som nett-
opp fokuserer pa opplevelser hos den som rapporterer. Som vist i Tabell 9.2,
er det imidlertid andre, for eksempel Kelloway og medarbeidere, som ikke
inkluderer dette kriteriet om at det dreier seg om opplevelser mer enn faktisk
atferd. Videre avgrenser man seg i Teppers definisjon til verbal atferd, atferd
som gjentar seg over tid, og i all hovedsak til aktive handlinger, noe som ikke
minst kommer til uttrykk i hans 15-ledds sperreskjema ment a male slik
atferd (Tepper, 2000).

Séledes er det et relativt smalt begrep det her er tale om, og med en
term som nok ikke er seerlig velegnet i norsk sprakbruk. Begrepet overlapper
i stor grad med det vi i Skandinavia ville ha kalt for ledermobbing, og da med
et personrettet fokus. Det er innen mobbeforskning vanlig & skille mellom
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det vi kan kalle personrelatert og arbeidsrelatert mobbing (se for eksempel

Einarsen et al., 2020). Begrepet har imidlertid avstedkommet mye empirisk

forskning av hey teoretisk og metodisk kvalitet, hovedsakelig med studier fra

en amerikansk kontekst (se ogsa Tepper, 2017).

Et annet mye brukt begrep er «toxic leadership», eller «giftig ledelse» pa norsk
(Padilla, Hogan & Kaiser, 2007), definert som:

a process in which destructive behavior and/or dysfunctional perso-

nal characteristics in a manager or leader inflict serious and endu-

ring harm in their followers, their organisations and non-followers
alike. (Lipman-Blumen, 2010)

Igjen en term som ikke helt fungerer pa norsk, og et begrep som mer uspesifikt

refererer til alle former for atferd eller personlige karakteristika hos ledere som

kan gi vedvarende skade. Her fokuseres det bredere - ved at man har fokus pa

bade underordnede, andre relevante personer og ikke minst virksomheten i seg

selv. Andre relevante personer kan bade veere kunder og klienter/pasienter/

elever, men ogsa leverandorer.

Tabell 9.2

De viktigste begrepene brukt i empirisk forskning etter milleniumsskiftet,

med deres originale engelske definisjoner. (Gjengitt fra Einarsen et al., 2022).

Abusive
supervision

Abusive
leadership

Destructive
leadership

Destructive
leadership
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«Subordinates’ perceptions of the extent to which supervisor engage in
the sustained display of hostile verbal and non-verbal behaviors, exclu-
ding physical contact» (Tepper, 2000, s. 178)

«Occurs when an individual in their formal leadership role engage in
aggressive or punitive behaviors towards their employees» (Kelloway
et al., 2005, s. 91)

«The systematic and repeated behavior by a leader, supervisor or manager
that violates the legitimate interest of the organization by undermining
and/or sabotaging the organization’s goals, tasks, resources, and effec-
tiveness and/or the motivation, well-being or job satisfaction of his/her
subordinates» (Einarsen et al., 2007, s. 208)

«A process in which over a longer period of time the activities, experiences
and/or relationships of an individual or the members of a group are repeate-
dly influenced by their supervisor in a way that is perceived as hostile and/
or obstructive» (Schyns & Shilling, 2013, s. 141)
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Destructive  «Volitional behavior by a leader that can harm or intends to harm a

leadership leader’s organization and/or followers by (a) encouraging followers to
pursue goals that contravene the legitimate interests of the organization
and/or (b) employing a leadership style that involves the use of harmful
methods of influence with followers, regardless of justifications for such
behavior» (Krasikova et al., 2013, s. 1310)

Laissez-faire ~ «Managers avoiding making decisions, abdicating responsibility, and not
leadership using their authority» (Hinkin & Schriesheim, 2008, s. 1237)

Toxic «Individuals who, by virtue of their destructive behaviors and their

leadership dysfunctional personal qualities or characteristics, inflict serious and
enduring harm on the individuals, groups, organizations, communities,
and even the nations that they lead» (Lipman-Blumen, 2005, s. 2)

Et tredje begrep som ogsé har veert mye brukt i internasjonal forskning og
faglitteratur er begrepet «dark side of leadership» eller «lederskapets morke
sider» pa norsk (se for eksempel Mackey et al., 2021). Dog er dette begrepet ofte
brukt som en generell overskrift og term mer enn som et spesifikt teoretisk og
operasjonelt begrep. Begrepet har ogsé ofte vaert knyttet til problematiske sider
ved lederes personlighet og har ofte blitt operasjonalisert gijennom bruk av andre
begreper i feltet. Et slikt mer spesifikt begrep, om enn noe mindre brukt, finner
vi i en tidlig studie av Blake Ashforth fra Canada, som allerede i 1994 lanserte
begrepet «tyrannisk ledelse» eller pa engelsk «petty tyranny» (Ashforth, 1994,
s. 126). En mer ordrett oversettelse ville imidlertid veere «smalige tyranner»,
igien med en formulering som indikerer at problemet sitter i den enkelte leder.

Ashforth definerte «smalige tyranner» som ledere som misbruker sin
makt og sin stilling: «who uses their power and authority oppressively, capri-
ciously, and perhaps vindictively». Han mente videre at folgende atferd og
kjennetegn var typisk for slike ledere:

o deres atferd er vilkérlig og egenmektig ved at de vet best selv.

« de bagatelliserer og nedvurderer betydningen av den underordnede
og hens innsats.

« deunnlater a ta rimelig hensyn til sine medarbeidere og deres folelser.

« deloser konflikter ved & tvinge sin egen vilje gjennom.

o de er kritiske mot initiativ fra sine medarbeidere.

« de er inkonsekvente i sin bruk av straff ved at de kan unnlate a patale
relativt store forseelser og mangler i sine medarbeideres atferd, for sa
i neste oyeblikk a reagere voldsomt pa en liten bagatell.
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I en tidlig norsk intervjustudie lanserte professor Svein M. Kile (1990) et lig-
nende begrep, nemlig «helsefarlig ledelse». Studien var basert pé intervjuer
med personer som mente seg utsatt for darlig ledelse og darlige ledere, samt
pa egne observasjoner og erfaringer som konsulent og lederutvikler gjennom
over 30 ér. Kile beskrev en lang rekke ulike typer atferd som karakteriserte
ledere som han argumenterte for at utgjorde en mulig helserisiko for sine
medarbeidere:

1. Tyranniske ledere roper og kjefter pa sine medarbeidere, pirker og
kritiserer for den minste feil, og beklager seg over medarbeideres
manglende kompetanse og innsats. De kan eksplodere for den minste
ting og er gjerne uforutsigbare for ansatte.

2. Den intelligente manipulator arbeider mer i det skjulte, noe som gjor
det vanskeligere for underordnede & fa med seg helt hva som foregar,
herunder hva ledere sier og formidler til andre. Beslutninger blir
gjerne tatt uformelt og i lukkede fora. Dette gjor at det ikke er sa lett
for underordnede a kunne medvirke i, ei heller forutsi beslutninger.

3. Feilfinneren er ifelge Kile overdrevent kritisk, pa jakt etter feil hos
sine medarbeidere, og fremforer sin kritikk pa en nedverdigende
mate eller giennom humor og latterliggjoring i situasjoner med
andre til stede, for eksempel i personalmeter. Slike ledere kan ogsa
spre logner og rykter om underordnede, enten internt eller overfor
andre i bransjen.

4. Den velvillige formynder opphayer seg selv til den allvitende leder
som kun vil sine medarbeidere «det beste». Problemet er bare at
lederen tydeligvis mener at medarbeiderne ikke vet sitt eget beste, og
atlederen derfor vennlig, men bestemt ma fortelle hvor fint alt kunne
veere dersom medarbeiderne bare oppforte seg mer konstruktivt.

Felles for alle disse begrepene, kanskje med unntak av Kile, er at man i hovedsak
bruker ett generelt, overordnet begrep ment a dekke det aktuelle fenomenet,
uten & spesifisere og beskrive ulike varianter, faktorer eller dimensjoner
ibegrepet. Videre er begrepene i liten grad meningsfulle i en norsk sprakdrakt,
noe som gjor at vi i norske sammenhenger trenger et bedre og spraklig mer
tilpasset begrep. En representativ studie fra svensk arbeidsliv, ved hjelp av
sporreskjema og underordnedes bedemmelser, underbygger ogsé at selv om
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man kan snakke om et mer generelt destruktivt lederskapsbegrep, finnes det en
lang rekke ulike former for slik lederatferd (Lundmark et al., 2021). Studien, som
hadde 1132 deltakere fra hele det svenske arbeidslivet, viste at man i dataene
kunne identifisere bade et globalt, overordnet begrep og hele syv spesifikke
underdimensjoner eller former for slik atferd. Videre fant man at disse under-
dimensjonene kunne klassifiseres langs en aktiv-passiv dimensjon. Imidlertid
var alle underkategoriene man identifiserte, preget av mellommenneskelig
atferd. Atferd rettet mot virksomheten ble ikke direkte malt i denne studien.

Bade begrepet «dark side of leadership» og ikke minst «toxic leadership»
apner for atferd som rammer virksomheten og herunder andre mennesker
enn de underordnede.

Ut fra denne gjennomgangen er det saledes behov for et begrep som ogsa
fungerer pa norsk, herav begrepet destruktiv ledelse. Videre bor et overordnet
begrep om destruktiv ledelse inkludere bade atferd rettet mot underordnede
og de sosiale samspillene lederen inngér i, men ogsa atferd rettet mot selve
virksomheten, dens effektivitet, maloppnaelse og ressursutnyttelse. Korrupsjon
vil veere et opplagt eksempel pa dette, men ogsa atferd som pa andre mater
underminerer méloppnéelse og ressursutnyttelsen i virksomheten. Videre
ma vi forholde oss til bade aktive og passive former for lederutevelse. Og vi
ma kunne ha et overordnet og generelt begrep, som ogsa inkluderer flere mer
spesifikke former.

Destruktiv ledelse - en definisjon

I 2007 lanserte to av kapittelets forfattere en definisjon samt en deskriptiv
modell og taksonomi for begrepet destruktivledelse, basert pa et slikt reson-
nement. Dette ble gjort i en artikkel som i ettertid er blant de mest siterte
i dette feltet (Einarsen et al., 2007), dog basert pa et tidligere norskspraklig
arbeid (Einarsen et al., 2002). Begrepet «destruktiv» kommer fra det latinske
begrepet «destrudo», som skal bety noe i retning av a rive ned eller odelegge.
Vihar det ogséa i begrepet «a destruere». Altsd handler dette om mulige nega-
tive og edeleggende sider ved lederes atferd, deres opptreden i lederrollen
og de ledelsesprosesser de er involvert i. Videre er det en term som star fint
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sammen med «konstruktiv ledelse», et parallelt begrep som da rommer alle
former for positive og effektive former for ledelse og lederatferd.

Som vi kunne se i Tabell 9.1, indikerer flere av begrepene brukt om
destruktive former for ledelse at dette grunnleggende sett handler om lede-
res personlighet eller om makt og maktmisbruk som et kjernekjennetegn
ibegrepet. I den nevnte artikkelen og definisjonen gjores imidlertid et forsok
pé a fokusere pa lederes atferd og de medfelgende konsekvensene. Etter var
mening ma vi forst kunne beskrive hva ledere gjor. Hvorfor de gjor som de
gjor, er et empirisk og ikke et definitorisk spersmal.

Fra et slikt atferdsperspektiv kan begrepet destruktiv ledelse saledes
defineres som:

Systematic or illegal behaviour by a leader, supervisor or manager
that violates the legitimate interest of the organisation by undermi-
ning and/or harming the organisation’s goals, tasks, resources, and
effectiveness and/or the motivation, well-being or job attitudes of
subordinates. (Einarsen, et al., 2007)

I trdd med begrepet «misbrukende ledelse» fokuseres det her pa systematisk,
det vil si gjentagende atferd, eventuelt pa at atferden er direkte ulovlig. Slik kan
man si at det er generell lederutevelse som er i fokus, og ikke bare enkeltstaende
og isolerte handlinger. Selvsagt kan vi snakke om destruktiv atferd i entall,
men definisjonen unngér enkeltstidende og isolerte, dog kanskje ikke-optimale,
atferder hos en leder. Atferd som bryter med arbeidsmiljeloven, for eksempel
atferd som ma kunne karakteriseres som trakassering eller utilberlig opptre-
den, vil imidlertid falle inn under ulovlig atferd og dermed utgjore destruktiv
ledelse selv om atferden bare skjer én gang. Fra forskning om mobbing og
trakassering vet vi imidlertid at det i stor grad er gjentagelsen av negative
atferder som er problemet for den som utsettes (Einarsen et al., 2020). Ved
a fokusere pé gjentagende handlinger unngér vi ogsa spersmél om intensjo-
nalitet, ved at isolerte uhell og spontane enkeltstdende feilhandlinger utelates.
Gjentas uheldige handlinger, vil de derimot vere problematiske helt uavhengig
av intensjon eller bevissthet om egen atferd og dens konsekvenser.
Ikke-intensjonell atferd basert pa tankelgshet, inkompetanse eller man-
glende sensitivitet er uansett et problem om det gjentar seg over tid og over
situasjoner. Videre er intensjoner noe kun den enkelte selv strengt tatt kan
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bedomme, og noe vi i stor grad etterrasjonaliserer nar uheldig atferd papekes
eller oppdages av oss selv. Selvsagt vil intensjonalitet og eventuell «skyld»
kunne ha betydning for en vurdering av eventuelle disiplinere reaksjoner en
virksomhet vil kunne benytte i en gitt sak, men dette kan ikke veere en del av
selve definisjonen av begrepet.

Videre vektlegger definisjonen at atferden bryter med virksomhetens legi-
time interesser. Begrepet «legitime interesser» fokuserer pa at atferd som er
i trad med juridiske, politiske, avtalemessige og kulturelt rimelige interesser for
virksomheten, ikke kan vaere destruktiv, selv om den for sa vidt skulle ha negative
effekter. A bryte med disse forholdene er imidlertid destruktivt. Det betyr ogsa
at virksomheten ikke kan pélegge eller forvente at sine ledere ivaretar eller pa
annen mate lojalt forvalter forhold der virksomhetens interesser ikke er a anse
som legitime og rimelige. Varsling pa kritikkverdige forhold som eventuelt kan
skade en virksomhets omdemme og inntjening, vil da ikke vaere a anse som
destruktivt, da det er de kritikkverdige forholdene som er problemet, og ikke
varslingen. P4 samme méte kan man ikke opptre destruktivt overfor medar-
beidere, for eksempel ved a opptre i strid med arbeidsmiljeloven eller ansattes
arbeidsavtaler, selv om man skulle mene at dette vil kunne veere til nytte for
virksomheten pa kort eller lengre sikt. Slik atferd vil da ikke vaere i trdd med
virksomhetens legitime interesser. Ikke alt som kan virke til nytte for en organi-
sasjon, er nodvendigvis legitimt, og en arbeidsgiver eller virksomhetens gverste
ledelse kan ikke fritt definere hva som er i virksomhetens legitime interesser.

Videre inkluderer definisjonen en lang rekke ulike former for atferd
med det til felles at de har potensial til & undergrave, sabotere eller skade
virksomhetens oppgaver, malsetting, ressursutnyttelse og effektivitet pa den
ene siden, eller ansattes motivasjon, trivsel, holdninger og arbeidshelse pa den
andre. Vi kan her videre tale om bade aktive og passive handlinger, direkte
og indirekte handlinger, samt bade verbale og ikke-verbale handlinger, i trad
med Buss (1961) sin grunnleggende begrepsavklaring vedrerende aggresjon,
som vil veere et neerliggende begrep i denne sammenheng.

Nar det gjelder atferd rettet mot selve virksomheten, handler dette for
eksempel om (Aravena, 2017):

o Sabotasje og undergraving av méaloppnaelse og effektiv bruk av virk-

somhetens ressurser, samt prioritering av egen karriere foran virk-
sombhetens interesser.
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o Lovbrudd, for eksempel brudd pa arbeidsmiljelovens mange bestem-
melser. Dette inkluderer brudd pé virksomhetens vedtatte rutiner
og retningslinjer, akseptering av underutnyttelse av virksomhetens
ressurser og manglende effektivitet og produktivitet.

o Underslag og korrupsjon, det vil si illegitim bruk av virksomhetens
ressurser eller materiell.

o Tyveri av virksomhetens produksjonsmidler og ressurser.

« A overse og ignorere observert uetisk, risikofylt eller ureglementzer
atferd i arbeidsmiljoet.

En leder kan altsa pa mange mater opptre illojalt og destruktivt overfor egen
virksomhet. Beslutninger eller avgjorelser som i ettertid viser seg a veere feil-
slatte eller far store negative konsekvenser for virksomheten, vil imidlertid
ikke veere 4 anse som destruktive sa lenge de i utgangspunktet ikke brot med
virksomhetens legitime interesser. Det er altsa atferden, og ikke ensidig dens
konsekvenser, som er i fokus.

De fleste begreper og de fleste empiriske studier innen denne tematikken
har imidlertid hatt fokus pé lederes sosiale atferd i lederrollen, og da serlig
deres atferd og opptreden overfor sine underordnede. Dette er ogsa dekket
av den gitte definisjonen ved at den vektlegger all atferd og opptreden av en
leder som pa en eller annen mate illegitimt reduserer, undergraver eller pa
annen mate skader ansattes motivasjon, helse og trivsel, eller eventuelt deres
effektivitet og maloppnaelse. Igjen er imidlertid kriteriet at slik atferd bryter
med virksomhetens legitime interesser.

En omorganisering av oppgaver og roller innad i en avdeling vil alltid
ha potensial til a redusere ansattes motivasjon, men en leders opptreden er
ikke av den grunn destruktiv sa lenge den ivaretar helt legitime interesser
hos virksomheten og heller ikke utfores pa mater som er illegitime eller helt
unedvendig skaper demotivasjon og redusert trivsel hos ansatte.

Ethvert brudd pa arbeidsmiljelovens bestemmelser pa det psykososiale
omradet vil i enhver situasjon anses som illegitim atferd, uavhengig av om
det pé lengre sikt bidrar til legitime interesser. Man kan ikke oppna legitime
interesser gjennom illegitime handlinger.

Arbeidsmiljolovens bestemmelser pa det psykososiale omradet finnes
i kapittel 4, og beskytter alle ansatte mot uheldige psykiske og fysiske belast-
ninger som folger av arbeidets organisering og den sosiale rammen man er
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satt i som ansatt. Loven gir ledere et seerlig ansvar for a sikre et fullt forsvarlig
arbeidsmilje for alle ansatte (se ogsa Einarsen & Pedersen, 2021, for en mer
grundig gijennomgang).

Motsatsen til uheldige fysiske og psykiske belastninger vil veere helt
paregnelige forhold, altsa belastninger og utfordringer som folger av det legi-
time arbeidsforholdet som er inngatt, og det man som ansatt til enhver tid er
lonnet for. Videre ma ledere i alle situasjoner sorge for at ansattes integritet
og verdighet ivaretas og ikke pd noen mate opptre slik at ansattes integritet og
verdighet krenkes, eller pa annen mate bidra til dette eller overse at det skjer.

En mer folkelig mate 4 si dette pa, er at ansatte ikke under noen omsten-
digheter skal behandles respektlost eller nedverdigende, det vere seg personlig,
sosialt eller faglig. Videre skal ansatte heller ikke utsettes for trakassering av
noe slag eller annen utilberlig atferd, altsd atferd som med rette kan oppleves
som negativ og ugnsket, og som ikke har noen saklig begrunnelse i virksom-
hetens legitime interesser.

Mer dagligdagse eksempler pa dette kan veere a kritisere medarbeidere
i offentlighet foran andre, baksnakke dem, kritisere dem overfor andre eller
sette ut rykter om dem. Andre eksempler kan veere a skjelle noen ut, opptre sint
og aggressivt, eller pd annen mate fremsta som truende. Listen er utemmelig.

Kan passivitet hos ledere ogsa anses som destruktivt

En grunnleggende diskusjon iledelsesfeltet har veert om passivitet hos ledere
skal anses som i forste rekke ineftektiv ledelse og en form for ikke-ledelse,
eller om det mer er & anse som destruktiv ledelse. Destruktiv ledelse vil da
her si at den manglende aktiviteten ikke bare gir ingen konsekvens, men
negative konsekvenser mer pa linje med aktive former for destruktivledelse.
Spersmalet blir da, ut fra ovenstaende definisjon, om passiviteten bryter med
arbeidsgivers legitime interesser, herunder i forhold til arbeidsmiljeloven.
Innen aggresjonsforskningen skiller man grunnleggende mellom passive
og aktive former for aggresjon (Buss, 1961), og rent juridisk snakker man
for eksempel ikke om trakassering som kun aktive handlinger, men ogsa om
«unnlatelser» som i neste omgang skader eller ikke forhindrer skadelig atferd
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(Einarsen & Pedersen, 2021). Det viktigste faglige ledelsesbegrepet her er nok
begrepet «laissez-faire leadership», eller «la det skure-ledelse» pa norsk (se for
eksempel Skogstad et al., 2007, 2014).

Med laissez-faire ledelse menes (Hinkin & Schriesheim, 2008, s. 1237):
«managers avoiding making decisions, abdicating responsibility, and not using
their authority.» Dette handler altsa om situasjoner der ledere unngar a ivareta
sine forpliktelser i lederrollen, ikke lever opp til legitime forventninger hos
overordnede og egne underordnede, i praksis «abdiserer» fra lederrollen og
unngar a bruke sin makt og innflytelse i situasjoner der dette var nedvendig
eller sterkt gnskelig. Altsd er laissez-faire ledelse det & ikke leve opp til de
legitime forventningene som virksomheten, ansatte eller samfunnet med
rimelighet bor kunne ha til en leder.

Nar det gjelder ansatte, er en annen mate a definere begrepet pa at det
er nar ledere unngar a oppfylle forventningene i lederrollen i situasjoner der
ansatte eller andre med rimelighet og legitimitet har behov for oppfelging og
oppmerksomhet fra lederens side. En slik definisjon finner vi i en studie fra
Norge, hvor laissez-faire ledelse ble definert som: «a follower-centered form of
avoidance-based leadership by focusing on subordinates’ need for leadership,
and leader non-response to such needs» (Skogstad et al., 2014b, s. 325).

Et typisk eksempel pa slik ledelse er nér ledere ikke handterer situasjoner
der konflikter eller stressituasjoner blant de ansatte bryter med eller har risiko
for & bryte med arbeidsmiljelovens bestemmelser. Arbeidsmiljeloven palegger
ledere med personalansvar en undersegkelses- og aktivitetsplikt i situasjoner
der det er rimelig grunn til & tro at en eller flere ansatte har et uheldig eller
uforsvarlig arbeidsmiljo. Konflikter mellom ansatte vil definitivt vaere en
slik risikofaktor som krever oppfelging og eventuelle tiltak (se for eksempel
Einarsen & Pedersen, 2021).

Konsekvenser av passiv ledelse
To av kapittelets forfattere publiserte i 2019 den forste meta-analysen av

studier pa destruktiv ledelse innen militaere settinger, der man kunne sam-
menligne effektene av bade passive og aktive former for destruktiv ledelse

202



Destruktive former for ledelse

(Fosse et al., 2019). Studien viste at effektene og konsekvensene man har
funnet, synes a vere like for de to formene for destruktiv ledelse innen tre
typer mulige konsekvenser: leders effektivitet, ansattes holdninger og atferd,
og ansattes helse og trivsel. Den tidligere nevnte representative studien fra
Sverige viste imidlertid at de aktive formene for destruktiv ledelse hadde noe
sterkere effekt pa ansatte enn de passive formene hadde (Lundmark et al.,
2021). Pa den andre siden var passive former mer utbredt og dermed kanskje
et like stort problem totalt sett. En studie fra Tyskland, der man fulgte 150
team over tre malinger, viste at laissez-faire ledelse i storre grad reduserte
konstruktiv ekstra-rolleatferd hos ansatte enn det aktiv destruktiv lederatferd
gjorde (Klasmeier et al., 2022).

Passive former for ledelse kan ogsa ha en mer indirekte negativ effekt.
Flere norske studier har for eksempel vist at mobbing og trakassering blant
ansatte i stor grad er knyttet til mangel pa ledelse i arbeidsmiljoet. Seerlig
gjelder dette der naermeste leder viser laissez-faire ledelse i situasjoner med
problemer i arbeidets organisering og i det psykososiale arbeidsmiljoet, for
eksempel i situasjoner med hey opplevd rollekonflikt (Agotnes et al., 2023).
En studie pa et representativt utvalg av den norske arbeidsstokken viste ogsa at
det a veere i konflikt med sine kolleger pa et gitt tidspunkt var en risikofaktor
for senere & oppleve seg utsatt for mobbing, men kun dersom man samtidig
opplevde sin leder som laissez-faire. Dersom lederen ikke ble beskrevet som
laissez-faire, var konflikter blant kolleger ingen risikofaktor for senere mobbing
og trakassering (Agotnes et al., 2018).

En annen norsk studie viste at ved opplevd laissez-faire ledelse hos
naermeste leder eskalerte begynnende mobbe- og trakasseringssituasjoner
seg gradvis over tid, noe som ikke ble observert dersom man ikke opplevde
sin leder som laissez-faire (Glambek et al., 2018). En svensk studie (Blomberg
etal., 2024) viste pa samme mate at problemer i det psykososiale arbeidsmiljoet
kun var en risikofaktor for senere mobbing dersom man samtidig opplevde
sin leder som svzert lite stottende og menneskeorientert i sin lederstil. Faktisk
behovde man ikke veere bedre enn rundt 40. percentil for & bidra til at proble-
mer i arbeidsmiljeet ikke utviklet seg videre til mobbing og trakassering. Det er
dermed mulig at de fleste ledere, med helt normal utfort ledelse, naturlig serger
for at mobbing og trakassering ikke utvikler seg og eskalerer i et arbeidsmilje.

En annen mulighet er at laissez-faire ledelse ikke bare bidrar til at risiko-
situasjoner i det psykososiale arbeidsmiljoet ikke hdndteres konstruktivt, men
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ogsa kan skape og legge til rette for at det oppstar risikosituasjoner i arbeids-
miljeet i utgangspunktet. Flere norske studier har vist at slik laissez-faire ledelse
hos neermeste leder er forbundet med at det utvikles et arbeidsmilje preget av
uklare forventninger, uklare roller og arbeidsfordelinger, samt et arbeidsmiljo
som er konfliktfylt og preget av irritasjoner og frustrasjoner ansatte imellom
(Skogstad et al., 2007; Skogstad et al., 2014). Slike rollestressorer vil i neste
omgang kunne utgjore uheldige psykiske belastninger etter arbeidsmiljeloven
dersom de ikke handteres. Til slutt vil laissez-faire ledelse kunne oppleves som
at ansatte foler seg oversett, ekskludert og ikke-inkludert, opplevelser som
i seg selv kan oppleves som truende, fryktskapende og ubehagelige, og som
i verste fall kan oppleves som en form for mobbing og trakassering (se ogsé
Zhao et al., 2019).

Forekomst av destruktiv ledelse

Hvor utbredt er sa slik lederatferd? Selv om det finnes hundrevis av studier
av destruktiv ledelse og sarlig dets konsekvenser for underordnede, er det
relativt fa studier direkte pa forekomst og utbredelse. De studiene som finnes,
er ogsa basert pa underordnedes opplevelser og rapportering. Den tidligere
nevnte representative svenske studien viste at inntil 43 prosent av alle ansatte
opplevde seg utsatt for slik ledelse i moderat til alvorlig grad (n = 1121). Mens
aktive former for destruktiv ledelse var mer utbredt i offentlig sektor, var
passive former mer utbredt i private virksomheter.

En norsk representativ studie basert pa sperreskjema blant norske ans-
atte mellom 18 og 65 ér, og som arbeidet i virksomheter med mer enn fem
ansatte (n = 2539), viste lignende funn (Aasland et al., 2010). Avhengig av
hvordan man operasjonaliserte og estimerte forekomst, var konklusjonen at
et sted mellom 33 prosent og 60 prosent av alle hadde opplevd noen form for
konsistent og systematisk destruktiv atferd hos sin nermeste leder over de
siste seks ménedene. Kun 40 % av de spurte rapporterte ingen slike former for
lederatferd hos sin nermeste leder, noe som imidlertid viser at det heller ikke
er slik at underordnede ukritisk vurderer egen leder som destruktiv. Studien
viste ogsa at passive former for destruktiv ledelse var klart mest utbredt.
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Slike funn stemmer ogsa overens med en lignende studie fra offentlig
sektor i Etiopia (n = 947), der man konkluderte med at rundt 65 prosent av alle
ansatte opplevde slik ledelse i sitt arbeidsmiljo (Membratie & Shanbel, 2024).

Imidlertid er det viktig a papeke at selv om mange beskriver at deres
leder viser et visst niva av systematisk destruktiv lederatferd, betyr ikke dette
at de kun beskriver dem slik eller at de gjennomgéende kun er destruktive
(Aasland et al., 2010). For det forste var ledere destruktive pa ulike mater og
i ulik grad, og slik atferd stod heller ikke i motsetning til at man ogsé opp-
levde konstruktiv ledelse fra sin naermeste leder. Videre beskrev mange sin
leder som destruktiv pd den méten at de prioriterte det a ta vare pa sine med-
arbeidere pa bekostning av virksomhetens maloppnaelse og ressursutnyttelse,
noe underordnede ikke nedvendigvis vil oppleve som og karakterisere som
destruktiv ledelse.

Videre var svaert alvorlige og systematiske aktive former for destruktiv
atferd ogsa mer sjeldent forekommende. I den norske studien var videre
sammenhengene mellom konstruktiv ledelse og destruktive former svak til
moderat (korrelasjoner pa —.21 for tyrannisk ledelse, som kan karakteriseres
som en aktiv destruktiv form for ledelse, og —.37 for laissez-faire ledelse). Dette
viser at destruktive og konstruktive former for ledelse i stor grad sameksisterer,
i det minste slik underordnede opplever det. Det er altsa i liten grad grunnlag
for & snakke om henholdsvis ensidig konstruktive og destruktive ledere, selv
om 40 prosent av de spurte rapporterte ingen observasjoner av destruktiv
ledelse hos sin nermeste leder de siste seks manedene.

For mer detaljer om utbredelsen av ulike former for destruktiv ledelse
i Norge, se Aasland og medarbeidere (2010).

En deskriptiv modell og taksonomi
for destruktive former for ledelse

Basert pd definisjonen av destruktiv ledelse og en gjennomgang av feltets
begrepsbruk og fenomenbeskrivelser, har to av kapittelets forfattere utviklet
en deskriptiv modell og taksonomi som gjer rede for de viktigste formene for
destruktiv ledelse. Denne modellen kalles Model for destruktiv og konstruktiv
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lederskapsadferd (Einarsen et al., 2007; Einarsen et al., 2017). Modellen har,
i trad med det som er presentert sa langt, to hoveddimensjoner:

o Atferd og opptreden i en lederrolle som er rettet mot, eller som med
rimelighet vil ha konsekvenser for, motivasjon, trivsel, effektivitet og
jobbtilfredshet hos underordnede.

« Atferd og opptreden i en lederrolle som er rettet mot, eller som
med rimelighet vil kunne ha konsekvenser for, virksomhetens mal-
oppnaelse, oppgavelosning, produktivitet og effektivitet, dens ressurs-
utnyttelse, og for samspillet med og behandlingen av kunder/brukere,
underleveranderer og offentlige myndigheter.

Ledelse og lederes atferd kan sd beskrives langs disse to grunnleggende dimen-
sjonene i bade positiv og negativ retning. Vi kan da skille mellom to dimen-
sjoner for lederatferd med to poler for hver dimensjon:

« Pro-organisatorisk kontra antiorganisatorisk oppfersel, og
« Pro-underordnet versus anti-underordnet oppforsel.

Man vil her kjenne igjen grunnleggende dimensjoner i mange ledermodeller, sa
som menneskeorientering og oppgaveorientering, eller omtanke og initiering
av struktur (se for eksempel Blake & Mouton, 1985). Videre vil man langs
begge disse dimensjonene kunne handle bade konstruktivt (pro) og destruktivt
(anti), det veere seg overfor underordnede sa vel som overfor virksomheten.
Den aktuelle begrepsmodellen og de to dimensjonene er utvidet med en «anti»,
for eksempel sammenlignet med kjente modeller som Managerial Grid utviklet
av Blake og Mouton (1985).

I slike tradisjonelle atferdsmodeller sees gjerne atferd pa et kontinuum
fra «lavt/lite» til <h@yt/mye». Her sees atferd heller pa et kontinuum fra a veere
«anti» til @ veere «pro». Som i tidligere modeller er de to dimensjonene teoretisk
tenkt a veere uavhengige, noe som innebarer at en leders atferd eller opptreden
vil kunne vurderes som destruktiv pa én dimensjon, mens den kan vurderes
som konstruktiv pd den andre (Einarsen et al., 2007; Einarsen et al., 2017).

En leder som opptrer ubehgvlet og diskriminerende overfor en eller flere
underordnede, vil uavhengig av dette kunne vise atferd som samtidig frem-
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mer oppgavefullforing og organisatorisk effektivitet. P4 samme mate kan en
korrupt leder ogsa vaere omsorgsfull og hensynsfull i det sosiale samspillet pa
jobb. Med utgangspunkt i den overordnede definisjonen vil en leder i en slik
situasjon likevel veere & anse som destruktiv, ettersom det ikke er i virksom-
hetens legitime interesse & opptre destruktivt overfor underordnede, selv om
man pa andre mater bidrar konstruktivt til virksomheten.

Dette er kjernen i arbeidsmiljeloven sett fra arbeidsgivers stasted:
Maloppnéelse og produktivitet kan ikke forsvares dersom man samtidig ikke
ivaretar et fullt forsvarlig arbeidsmilje. Det betyr at det som rent teoretisk ma
anses som destruktiv atferd, ogsa parallelt kan ha konstruktive elementer i seg.

Teoretisk vil man i den nevnte begrepsmodellen fa fram én passiv og tre
aktive former for destruktiv ledelse, samt en bred kategori av konstruktive
ledelsesformer (se 9.1). Sistnevnte begrep dekker selvsagt ikke alle viktige
nyanser og eksisterende konsepter innen effektiv ledelse, men setter kun de
grunnleggende og ytre grensene for hva som kan sees pa som konstruktiv og
effektiv lederatferd.

Generelt kan man si at ledere da opptrer i overensstemmelse med
virksomhetens legitime interesser og strategier, stotter og styrker avdelin-
gens oppgaveutforelse, maloppnéelse og ressursutnyttelse, samtidig som de
involverer, inkluderer, motiverer, stotter og utvikler sine underordnede pa
en god mate (Einarsen et al., 2010). Man kombinerer altsa hensynet til og
ivaretakelsen av bade underordnedes og virksomhetens behov. De destruktive
formene bryter én eller begge av disse.

De tre aktive destruktive formene er i modellen gitt benevnelsene tyrannisk
ledelse, avsporet ledelse og stottende men illojal ledelse (Einarsen et al., 2007),
mens den passive, i trad med tradisjonen i feltet, benevnes laissez-faire ledelse.

o Tyrannisk lederatferd handler om 4 vise pro-organisatorisk atferd, kom-
binert med anti-underordnet atferd (Einarsen et al., 2007; Einarsen
et al., 2017). Selv om man opptrer i samsvar med malsettinger og
strategier og ivaretar oppgaver og gitte oppdrag, oppnas ikke resul-
tater gjennom, men heller pa bekostning av, underordnede. Ledere
som viser tyrannisk atferd: «<ydmyker, bagatelliserer og manipulerer
underordnede mens de fortsatt prover a ‘fa jobben gjort’» (Einarsen
et al.,, 2017, var oversettelse).
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o Stottende-illojal lederatferd handler om pro-underordnet atferd

kombinert med antiorganisatorisk atferd. Lederen vil da kunne vere
stottende og motiverende overfor underordnede, men samtidig vise
atferd som hindrer méloppnaelse og ressursutnyttelse, for eksempel
ved a misbruke materielle ressurser, tid eller pkonomiske ressurser
(Einarsen et al., 2007). Typisk vil slike ledere kunne gi ansatte fordeler
eller lettelser pa bekostning av organisasjonen, ikke minst tolerere
lav effektivitet og innsats, og se gjennom fingrene pa uakseptabel
oppforsel. Ikke minst i offentlig sektor, der mal og verdier ofte kan
veere mangfoldige og diskutable, kan slike ledere jobbe mot andre mél
og verdier enn de som er offisielt og politisk vedtatt, samtidig som de
fra de underordnedes stasted opptrer bade vennlig, kameratslig og
stottende. Mange ledere vil ogsa komme i det dilemma at de ma vekte
virksomhetens legitime interesser for maloppnaelse, ressursutnyttelse
og oppgavelgsning opp mot ansattes uttrykte behov, ensker og person-
lige interesser. Spersmalet er nar en slik vekting mot den ansattes
onsker og behov i sa stor grad gar pa bekostning av organisasjonen,
dens kunder, klienter eller eiere, at man ikke lenger ivaretar virksom-
hetens interesser og heller ikke er fundert i avtalemessige eller juridiske
forpliktelser overfor ansatte. Mange ansatte kjenner igjen situasjoner
der noen medarbeidere far fordeler og slipper ulemper i en slik grad
at andre ansatte ma kompensere for dette utover det som er rimelig
og paregnelig, noe som kan bidra til bade stress og demotivasjon hos
andre medarbeidere.

Avsporet ledelse handler om bade antiorganisatorisk og anti-under-
ordnet atferd. Disse lederne kan trakassere, ydmyke, manipulere
eller undergrave underordnede, men uten at de har virksomhetens
beste i tankene. De kan prioritere egen karriere og egne verdier og
mal foran virksomhetens interesser, akseptere uakseptabel atferd
hos underordnede, la vaere a forebygge problemer, og i ytterste fall
sta for korrupsjon, svindel eller misbruk av virksomhetens eiendeler
(Einarsen et al., 2007). Dette er nok den formen for lederatferd som
i minst grad er beskrevet i litteraturen. Men en tidlig studie fra USA av
slike ledere (McCall & Lombardo, 1983) fant at de gjerne dekket over
teil i stedet for a prove a lose dem, eller skyldte pa andre om feil oppsto.
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De hadde ogsa problemer med & tenke strategisk og malrettet, og med
a organisere arbeidet og drifte avdelingen p4 en tilfredsstillende mate.
Selv om det kan veare vanskelig & tenke seg at ledere med slik syste-
matisk atferd far fortsette, kan de ha maktposisjoner eller kontakter
som sikrer et fortsatt liv i rollen. Slik atferd kan ogsa vere vanskelig
a oppdage dersom de er dyktige til & dekke over feil.

o Laissez-faire ledelse er godt beskrevet ovenfor. Det handler om at ledere
unngar a agere i situasjoner der det er et legitimt behov eller gnske
om at leder handler og handterer den gitte situasjonen. Spersmalet er
om denne typen lederpraksis ligger i midten av modellen ved & veere
lav pa begge dimensjoner, eller om det heller ogsa ber vaere en aktiv-
passiv dimensjon i modellen, slik at passiv ledelse strengt tatt kan
forekomme i kombinasjon med hver av de andre formene for ledelse.
Et argument for at den ligger som en egen lederutovelse i sentrum
av modellen, er at disse lederne yter et minimum av innsats for & fa
utfort nedvendig arbeid, kombinert med et minimum av bekym-
ring for underordnede (Bass & Avolio, 1995). Stogdill (1974) papekte
imidlertid at man ikke kan sammenligne laissez-faire-ledelse med
ren «ikke-ledelse». Laissez-faire-ledelse vil kunne undergrave bade
virksomhetens mal samt underordnedes helse, trivsel og eftektivitet,
og kan dermed i sin ytterste konsekvens klassifiseres som bade anti-
underordnet og antiorganisatorisk. Det kan da kanskje best sees pa
som en passiv form for avsporet ledelse.

Det finnes imidlertid noe forskning som kan belyse det som her droftes.
Som tidligere nevnt, fant man i den svenske undersekelsen om forekomst
av destruktiv ledelse en rekke ulike underformer som kunne plasseres langs
en aktiv/passiv dimensjon. Data fra Norge, basert pa ansattes beskrivelser av
atferden hos sine naermeste ledere i forhold til disse formene for ledelse, viste
ogsa at laissez-faire-ledelse fantes bade i mer ren form og i kombinasjon med
alle de andre formene for destruktiv ledelse (se Aasland et al., 2010). Dette
kan béde stotte at den ligger i midten av modellen, og at man kan tenke seg
aktiv/passiv som en egen dimensjon i modellen.

Hva som da kan kjennetegnes som passiv konstruktiv ledelse? Det kan
for eksempel veere delegering eller noen sider ved tillitsbasert ledelse.
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Figur 9.1

En begrepsmodell og taksonomi for destruktiv og konstruktive lederatferd

(Einarsen et al., 2007)
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Maling av destruktiv ledelse

En rekke ulike skalaer for & male destruktiv lederatferd er utviklet, i hovedsak

rettet mot & male underordnedes opplevelser av nermeste leder i sporre-

skjemabaserte undersokelser. Her presenteres kort noen som er utviklet og

brukt i Skandinavia. Det norske miljoet som kapittelets forfattere tilhorer, har

utviklet og testet et slikt maleinstrument bygget pa de fem formene for leder-
atferd beskrevet i modellen ovenfor (se Aasland et al., 2010, 2012). Skjemaet
bestar av 22 ledd (i form av pastander) som besvares ut fra ens opplevelser og

observasjoner av naermeste leder over de siste 6 mdnedene. Skjemaet bestar

av 6 ledd for a male ulike former for konstruktiv ledelse og 4 ledd for hver av

de fire destruktive formene. Mange ansatte vil nok oppleve at ledere fra tid

til annen viser atferd fra flere, om ikke alle, av disse lederatferdene.
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En empirisk studie basert pa et representativt utvalg (n = 2539) av den
norske arbeidende befolkningen (Aasland et al., 2010) viste ogsa at disse fem
separate formene korrelerte med hverandre, altsa at de ikke var helt uavhen-
gige av hverandre. Likevel viste komplekse statistiske analyser at nettopp det
a skille mellom disse fem formene for lederatferd passet bedre til dataene
enn alternative statistiske modeller med henholdsvis to, tre eller fire former
for ledelse, for eksempel a bare skille mellom destruktiv ledelse, konstruktiv
ledelse og laissez-faire ledelse. Dette underbygger skalaens validitet, det vil
si at den faktisk maler det den er tenkt 4 male, og at disse fem formene for
ledelse eksisterer uavhengig av hverandre. Dette tyder pa at det er mer riktig
a tenke nyansert om ledelse, herunder ogséd om destruktiv ledelse.

I Sverige har man utviklet et lignende sporreskjema, Destrudo-L, men
med et mer avgrenset fokus pa atferd rettet mot underordnede (Larsson et al.,
2012). Skalaen, som opprinnelig ble utviklet innenfor en militeer setting, inne-
holder bade aktive og passive elementer og inkluderer ogsa en mer generell
overordnet destruktiv ledelsesfaktor. Den maler videre fem underdimensjoner:
arrogant/urettferdig, trusler/straff/urimelige krav, ego-orientert/falsk, passiv/
feig og uklar/utydelig/rotete. Lundmark og medarbeidere (2021) argumente-
rer for at disse underdimensjonene i stor grad overlapper med skalaen i den
norske modellen presentert ovenfor, selv om det her benyttes begreper og
termer som til dels legger seg opp mot personlighetsfaktorer.

Skalaen har 20 ledd (pastander) og viste gode psykometriske kvaliteter
i det militaere utvalget den ble utviklet i, bestaende av 428 militert ansatte
(Larsson et al., 2012). Skalaen er senere ogsa brukt med hell i generelle utvalg
i arbeidslivet (for eksempel Lundmark et al., 2021).

Videre har Kant og medarbeidere (2013) brukt et sporreskjema med
6 sporsmal for a male tyrannisk ledelse, inspirert av de tidlige studiene til Blake
Ashforth (1997) pa «petty tyranny» og av tyrannisk ledelse fra den norske
skalaen. Andre studier har valgt a konsentrere seg om & male henholdsvis
tyrannisk, laissez-faire og konstruktiv ledelse fra det nevnte norske skjema
(se Skogstad et al., 2014). Det finnes imidlertid ogsa nordiske studier som
har benyttet Teppers skala for & male misbrukende ledelse (se for eksempel
Fosse et al., 2024). I trad med begrepet avgrenser denne seg til opplevd aktiv
fiendtlig verbal atferd fra neermeste leder (Tepper, 2000). Skalaen finnes i bade
en lang versjon (15 ledd) og en kort versjon (5 ledd).
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Skalaene som her er presentert, er a anse som refleksive skalaer, basert
pa et avgrenset antall ledd ment & gi en indikasjon pa nevnte form for leder-
atferd. De er derfor ikke utfyllende, brede og detaljerte malinger av slik atferd.
De blir imidlertid enkle & bruke i brede studier om arbeidsmiljo og ledelse,
med grove indikasjoner og screeninger av forekomst og uttrykksformer av
destruktiv ledelse i gitte undersokte utvalg.

Oppsummering og konklusjon

Omfattende forskning etter millenniumskiftet viser klart at ledere ikke all-
tid opptrer i trad med virksomhetens legitime interesser, men kan vise mer
eller mindre systematisk atferd over tid som undergraver og skader bade
underordnedes helse, trivsel og effektivitet, samt virksomhetens maloppna-
else og ressursutnyttelse. Slik ledelse kan dermed komme i mange former og
avskygninger, sd vel som pa forskjellige nivaer av intensitet og alvorlighets-
grad. Forskningen péa konsekvenser av slik lederatferd er omfattende (se for
eksempel Mackey et al., 2021; Fosse et al., 2019).

En rekke ulike former og begreper er presentert i dette kapittelet, herun-
der atferd som er mer av en passiv enn en aktiv natur. Passivitet i form av
unnggdelse av involvering og handling nar det er behov for det, blir i litteraturen
betegnet som laissez-faire-ledelse. Laissez-faire-ledelse har i noen studier vist
seg & ha like alvorlige konsekvenser som mer aktive former.

Arsaker og forlapere til destruktiv lederatferd kan finnes bade hos den
enkelte leder, men ogsa i lederens arbeidssituasjon og arbeidsmilje. Nyere
studier fra Skandinavia har gitt viktig kunnskap om slike forhold (for eksem-
pel Fosse et al., 2024). Dette kapittelet har imidlertid ikke adressert hvordan
slik atferd og slike situasjoner kan forebygges og handteres. Dette er imidler-
tid spersmal som vi har diskutert grundigere i andre arbeider (Einarsen &
Einarsen, 2021; Einarsen, 2024).

A bygge en sterk formell og uformell etisk infrastruktur og etisk leder-
kultur i den enkelte virksomhet vil sende riktige signaler om hvilke normer,
holdninger og hvilken atferd som forventes, og hvilke som er ugnsket. En viktig
del av dette er & ha pa plass ordentlige klageprosedyrer for a stotte og beskytte
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underordnede, inkludert rettferdige prosesser med disiplinare tiltak for de
alvorligste tilfellene (se ogsa Einarsen & Einarsen, 2021). Temaet bor definitivt
reises bade som tematikk i interne lederfora og i mer formell ledertrening og
lederoppleering.

Forst og fremst ma man bygge en lederkultur basert pa verdier om effek-
tivitet, balansert med respekt og verdighet. Arbeidsgiver og overordnet ledelse
vil ha en naturlig hovedrolle i dette. P4 den andre siden er det fortsatt mye
forskning som gjenstar, ikke minst fordi heykvalitetsforskning pa dette feltet
ikke kom serlig i gang for fra 2010 og utover (Dinh et al., 2014).
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