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Sammendrag

Studien omhandler sammenhengen mellom leders organisasjonskynisme og lede-
medarbeiderrelasjoner, og sgker a gi et bidrag til litteraturen innen denne tematikken. Studien
finner en negativ sammenheng mellom organisasjonskynisme hos leder og sosiale leder-
medarbeiderrelasjoner (SLMR). Studien indikerer samtidig at en psykologisk ressurs,
psykologisk fleksibilitet moderer denne sammenhengen. Studien er basert pa at datamateriale
samlet inn ved OsloMet og baserer seg pa en tverrsnittstudie av 184 dyader. Funnene er viktig
med tanke pa at organisasjonskynisme hos leder i liten grad er studert, og fordi det er
avdekkes hvordan negative konsekvenser av kan modereres av en trenbar psykologisk ressurs.
Studien er ogsa viktig med tanke pa forebygging av organisasjonskynisme, og da tidligere

undersgkelser har vist at organisasjonskynisme kan veere vanskelig a snu for en organisasjon.
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Abstract

This study examines the relationship between organizational cynism (OC) in leaders and
leader-member exchange (LMR.) The study finds a negative association between
organizational cynism in leader and social leader-follower relations (SLMR). The study also
indicates that a psychological resource (psychological flexibility) moderates the association
between OC and SLMR for some leaders. The study is based on data collected by OsloMet
and results from a cross-sectional study of 184 dyads. The findings are important because the
literature lacks research on organizational cynsim in leaders and consequences for LMR, and
also because it indicates that an individual psychological resource, psychological flexibility,
moderates the association. Former studies har shown that psychological flexibility can be
taught or coached. The study is also important in terms that it stresses the importance of the

prevention of OC in so much as OC often will be difficult for organizations to alter.
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1 Innledning

Offentlige organisasjoner er opprettet for a ivareta kollektive interesser. For & na
organisasjonenes mal kreves det samordnet aktivitet (Christensen, 2015, Johnsen, 2015). En
viktig lederrolle er a skape en forstaelse for mal, samt rammer rundt arbeidsoppgaver og det
malrettede arbeidet (Buch, 2016.) De fleste definisjoner av ledelse vektlegger disse aspektene,
og ledelse defineres eksempelvis av Yukl (2013:23) som “...the process of influencing others
to understand and agree about what needs to be done and how to do it, and the process of
facilitating individual and collecitve efforts to accomplish shared objectives.”

Definisjonen retter sgkelyset mot ledelse som en atferdsform der hensikten er &
pavirke tenkning, holdninger og atferd (Jacobsen et al, 2013,) og hvor pavirkningen, eller
innflytelsen, er kjernen i ledelsesbegrepet. En viktig del av denne pavirkningen skjer gjennom
relasjoner og samspillsprosesser, hvor ogsa leder og medarbeider pavirker hverandre gjensidig
Bauer et al, 2016).

Forskning viser en klar sammenheng mellom kvaliteten pa leder og medarbeider-
relasjonen (LMR) og organisatoriske utfall som jobb-prestasjoner, produktiv motivasjon,
ekstrarolleatferd, organisasjonsforpliktelse og jobbtilfredshet (Buch, 2016). Relasjoner
mellom ledere og medarbeidere er (derfor) et sentralt tema innen organisasjonsvitenskap og
ledelsesteori (van Breukelen et al, 2002.) Forskning viser at noen former for relasjoner er mer
effektive enn andre, og en konklusjon er at det foreligger en positiv sammenheng mellom
sosiale relasjoner, produktiv motivasjon og arbeidsprestasjoner og en negativ sammenheng
mellom gkonomiske relasjoner, produktiv motivasjon og arbeidsprestasjoner (Buch, 2016). Et
hovedskille mellom disse relasjonstypene er at gkonomiske relasjoner er basert pa formelle
avtaler og haren finansielt innhold, mens sosiale relasjoner konstituerer uspesifiserte bytter,
tillitt, gjensidighet og videre at tidsaspektet ikke vil gjgre seg gjeldende (Buch, 2016).

Forskning understreker betydningen av relasjoner pa arbeidsplassen, og i stor grad
leders pavirkning av relasjonskvalitet. En rekke metaanalyser viser at variabler knyttet til
leder forklarer det meste av variansen knyttet til kvaliteten pa leder-medarbeiderrelasjoner
(Dulebohn et al, 2012). Nar det gjelder sammenhengen mellom individ og organisasjon,
hvilket ogsa understrekes av Christensen (2015) sin organisasjonsteoretiske tilneerming, hvor
forholdet mellom organisasjon og ansatt beskrives som at «vi star overfor organisasjoner med
mennesker» og «mennesker med organisasjon» (Christensen, 2015:11). Med bakgrunn i dette,

vil felgende definisjon legges til grunn i forstaelsen av organisasjonsbegrepet: «“et integrert



system av innbyrdes forbundne psykologiske grupper som er dannet for a oppna et gitt mal"
(Bjarvik, 1982, i Bang 2011:18).

Forskning viser at organisasjoner fungerer best nar organisasjonsmedlemmene har
positive relasjoner til hverandre og nar det rader medfalelse (definert som en relasjonell
prosess hvor medarbeidere retter oppmerksomhet mot andres velvare, mangel pa velvere, og
viser lindrende empati) (Hur, 2014). Det vil samtidig veere ulike forhold som kan bidra til at
organisasjoner fungerer darlig, og som vil bidra til & endre kvaliteten som knytter seg til
relasjoner og sosiale bytter mellom leder og medarbeider (Green, 2016). Forskning anbefaler
videre studier av under hvilke betingelser LMR kan bidra til & skade arbeidsprestasjoner
(Bauer, 2016). En faktor som, sett i lys av forskning om relasjoner (Buch et al, 2016), kan
bidra til & redusere relasjonskvalietet, er organisasjonskynisme. Generelt finnes det imidlertid
sveert fa studier som undersgker hvordan organisasjonskynisme pavirker (effektiv) ledelse
(Ruby et al, 2009). Storparten av studiene omhandler organisasjonskynisme hos medarbeidere
eller studenter pa universitetsniva, og en har da sett pa faktorer som organisasjonsforpliktelse,
jobb-tilfredshet, motstand mot endring (cynism about organizational change) og
organisasjonseffektivitet (organizational effectiveness) hos underordnede (Ruby, 2009).

Forskning viser en sammenheng mellom organisasjonskynisme og et negative
attribusjonsbias, samt dissens med hensyn til sosiale normer i organisasjoner, og videre at det
foreligger en diskrepans mellom egne verdier og organisasjonens verdier, og hvor ens egne,
personlige verdier settes over organisasjonens (Yildiz et al, 2014, Mantere, 2001). Gitt
offentlige organisasjoners politisk (demokratisk) bestemte mal, vil det vaere uheldig dersom
ledere innehar organisasjonskyniske holdninger. Videre er det rimelig a anta at
organisasjonskynisme hos ledere vil kunne gve en negativ virkning pa relasjonen til
medarbeidere i det organisasjonskynisme vil kunne la seg observere gjennom (apen) atferd,
emosjoner og negative attribusjonshias som negative falelser, eksempelvis frustrasjon og
haplgshet (Mantere et al, 2001).

Med tanke pa at ledere, gjennom sin rolle og posisjon i organisasjoner, gver
pavirkning pa holdninger og atferd hos medarbeidere, og fordi ledelse er viktig ogsa a
kartlegge effekten av organisasjonskynisme nar det forekommer hos ledere (Ruby, 2009).
Organisasjonskynisme hos leder vil ogsa kunne gve en direkte eller indirekte pavirkning pa
holdninger og atferd hos medarbeider, motivasjonsklima, prestasjoner og emosjonelt velvare
med tanke pa at organisasjonsklima er assosiert med negative atferds karakteristika (Ince et al,

2011) og pa den maten bidra til lavere grad av maloppnaelse for organisasjonen.



Organisasjonskynisme vil potensielt ogsa kunne ha en «smittende» virkning pa medarbeidere,
hvilket igjen vil kunne bidra til negative organisasjonsutfall.

Det er rimelig a anta at organisasjonskynisme ikke per definisjon eller automatisk
farer til lavkvalitetsrelasjoner og negative organisasjonsutfall. Organisasjonskynisme kan
eksempelvis skyldes psykologiske kontraktsbrudd og opplevelse av urettferdighet i
organisasjonen (Ince et al, 2011) og slik sett veere en funksjonell respons som ikke
ngdvendigvis reduserer relasjonskvalitet. Gitt den valgte definisjonen av
organisasjonskynisme i denne oppgaven, bestar organisasjonskynisme av tre ulike
dimensjoner (kognisjon, emosjoner og atferd). Gitt at leder foretar handlingsvalg lite preget
av organisasjonskynisme og altsa regulerer egen atferd pa en mate som gjer at negativitet ikke
kommer til uttrykk, vil organisasjonskynismen ikke ngdvendigvis pavirke relasjonskvalitet.

Psykologisk fleksibilitet er en egenskap som bidrar til at personer vurdere alternative
handlingsvalg gjennom a rette oppmerksomheten mot utfordrende psykologiske tilstander hos
seg selv, og vil pa denne maten kunne moderere atferd («hold the horse») eller regulere affekt
(Masuda, 2010).

Jeg vil i denne oppgaven undersgke sammenhengen mellom leders
organisasjonskynisme og relasjonskvalitet. Jeg baserer oppgaven pa et datamateriale
innsamlet ved OsloMet, og som omhandler medarbeidere og ledere ansatt i tre barnehager i
norsk kommune, til sammen 184 dyader.

Formalet med studien er & tilfgre forskning ny kunnskap om leder-
medarbeiderrelasjoner ved a undersgke sammenhengen mellom organisasjonskynisme hos
leder og kvaliteten pa leder-medarbeider-relasjonen. Videre a undersgke om psykologisk
fleksibilitet kan virke inn som en modererende mekanisme i utvikling av SLMR ved
organisasjonskynisme hos leder. Studien gir videre nytt bidrag til teori om
organisasjonskynisme ved a etablere en modell av sammenhengen mellom
organisasjonskynisme, psykologisk fleksibilitet og leder-medarbeider-relasjonen.
Oppsummert sgker studien sgker a gi falgende bidrag til eksisterende litteratur (1) bidra til ny
kunnskap om sammenhengen mellom organisasjonskynisme og sosiale leder-
medarbeiderrelasjoner (2) bidra med en ny teoretisk modell som predikerer for
relasjonskvalitet ved organisasjonskynisme hos ledere og som viser psykologisk fleksibilitet

som en modererende mekanisme.



1.1 Problemstilling

Studien sgker a oppna gkt forstaelse av sammenhengen mellom organisasjonskynisme,
sosiale leder-medarbeiderrelasjoner og psykologisk fleksibilitet, dette belyst gjennom
problemstillingene: Er det en sammenheng mellom sosiale leder-medarbeiderrelasjoner og
organisasjonskynisme hos leder? Vil en psykologisk ressurs som psykologisk fleksibilitet (hos
leder) moderere sammenhengen mellom organisasjonskynisme og sosiale leder-

medarbeiderrelasjoner ?

2 Teorli

| det fglgende vil de mest sentrale teoriene som ligger til grunn for studien presenteres.
Det vil si sosial bytte-teori, leder-medarbeider-teori, teori og organisasjonskynisme og teori
om psykologisk fleksibilitet. Studien vil se teoriene i sammenheng. Avhengig variabel er
hentet fra teori om organisasjonskynisme, uavhengig variabel er hentet fra leder-medarbeider-
teori (LMR-teori), moderator er hentet fra teori om psykologisk fleksibilitet. Sosial bytteteori
utgjer et analytisk bakteppe i studien, og tanken bak dette er at jeg gjennom a integrere
modellen av organisasjonskynisme, psykologisk fleksibilitet og leder-medarbeiderrelasjoner
(figur 2) med sosial bytteteori, vil bidra til gkt forstaelse av sosialpsykologiske dimensjoner
0g sosiale bytte-prosesser knyttet til utvikling av sosiale leder-medarbeiderrelasjoner.

LMR-teori er basert pa sosial bytteteori og retter fokus pa relasjonen mellom leder og
medarbeider (Babic, 2014). LMR-teorien betegnes som en velegnet teori for & undersgke ulike
aspekter pa kvaliteten knyttet til denne relasjonen (Ng et al, 2009). Ogsa andre teorier, som
rolle-teori (Bauer et al, 2016), har virket inn pa utformingen av LMR-teori og pafglgende
forskning, men i denne studien er det kun sosial bytte-teori som beskrives nermere. Det vil
ogsa gjeres rede for teori og empiri om organisasjonskynisme, samt teori og psykologisk
fleksibilitet og rammeverket dette begrepet er hentet fra: Acceptance and commitment therapy
(ACT).

2.1 Sosial bytteteori

Sosial bytteteori regnes som et viktig teoretisk rammeverk i forstaelsen av tema som
organisasjonsatferd, prososial motivasjon og relasjoner mellom ansatte og organisasjon samt
relasjonen mellom ansatte og leder (Bush et al, 2016). Videre anvendes teorien som teoretisk
rammeverk, eksempelvis, i studier av psykologiske kontrakter (Roussau, 1989), organisatorisk

statte (Eisenberg, et al, 1986), og kunnskapsdeling (Weiss, 1999), og ledelse (Wayne, Shore



& Liden, 1997) (i: Bush et al, 2016). Sosial bytte-teori sgker a forsta manstre (strukturer)
knyttet til sosiale relasjoner, og med et serskilt fokus pa sosiale relasjoner mellom personer
med ulike sosiale posisjoner (Blau, 2008).

Sosial bytteteori sgker & bidra til forstaelsen av de sosialpsykologiske prosesser som er
underliggende for utvikling av relasjoner (Blau, 2008). Innen denne teorien benevnes disse
prosessene som bytter eller sosiale bytteprosesser, og hvor byttene er grunnleggende prosesser
i det sosiale liv, og videre prototypiske fenomen (Blau, 2008). Sosial atferd forstas her som
bytteformer (gjensidige utvekslinger) og knyttet til sosiale relasjoner, en ide som har i
hovedsak sin opprinnelse hos Blau (1964) og Homans (1958). En grunnleggende ide er at
sosiale relasjoner etableres under forventninger om at relasjonen vil gi noe tilbake til en selv,
og videre at den samme forventningen bidrar til at relasjonen opprettholdes. Forventningene i
seg selv handler om & motta sosiale eller materielle goder (Buch, 2016).

De sosiale bytteprosessene underlagt bytte-prinsipper (exchange principles,) som handler om
gjensidighet handler om & «gi og ta» (Blau, 2008).

De sosiale byttene kan i bred forstand betraktes som underliggende for relasjoner, bade
pa gruppeniva eller mellom individer, og i en mer avgrenset forstand som det gjensidige byttet
av goder (Blau, 2008). De sosiale byttene er uspesifiserte nar det gjelder form og innhold og
innebaerer diffuse forpliktelser. Bytterelasjonene pagar videre pa ubestemt tid (Buch, 2016).
Sen sosiale relasjonen fremtrer gradvis, som et felles produkt (joint product) og som
karakteristikker (emergent properties) ved de sosiale byttene (Blau, 2008)

I henhold til Blau (2008) er det som skal forklares (explicandum) av sosial art, i likhet
med forklaringsmaten (explicans) som ogsa er sosial, og videre gjares sosialt liv, og i dette
tilfellet leder-medarbeiderrelasjoner, rede for gjennom analyser av de gjensidige prosessene
som utgjares av sosiale bytter, og ikke, eksempelvis, underliggende psykologiske prinsipper
eller kulturelle forstaelsesrammer (Blau, 2008).

Blant annet fordi de sosiale byttene er uspesifiserte, sa forutsettes tillitt mellom partene, og
hvor man stoler pa at et gode gjengjeldes slik at dette blir et bytte. Tillitt utgjar derfor et viktig
grunnlag i et sosiale bytteforhold. I bytteforhold som omhandler gkonomi, kun, er tillitt
mindre viktig for relasjonen sin del, da innholdet i relasjonen (byttet) er avtalt i forkant. Fordi
den sosiale bytterelasjonen baserer seg pa tillitt og gjensidige forventninger om gjengjeldelse,
sd ma individet vage a ta sjansen pa at ens egne investeringer i relasjonen ikke ngdvendigvis
vil bli belgnnet (Blau, 1964). At man likevel har tillitt nok til & veere villig til & investere i
forholdet er en kritisk faktor i sosiale bytterelasjoner, og videre at den andre parten stoler pa at

investeringen over tid vil lgnne seg. Av dette fglger at sosiale bytterelasjoner er frivillige



investeringer i relasjoner over tid, kjennetegnet av en langtidsorientering og utviklet over tid,
og som et resultat av tillitt til gjengjeldelse/handlinger gjengjeldes i fremtiden (Buch, 2016,
Blau, 1964).

I en organisasjonskontekst innebarer en sosial bytterelasjon at en person, eksempelvis
en ansatt ikke vet sikkert om man far igjen for ekstrarolle-atferd, heller ikke ngdvendigvis nar,
men at en har tillitt til at innsatsen ikke er forgjeves (Buch, 2016). Det apnes her opp for en
opplevelse av symmetri med tanke pa a vere villig til & prioritere den andres interesser
fremfor egne interesser (Buch, 2016). Nar det likevel skjer en investering, er dette basert pa
forventinger om a fa noe igjen.

Sett i lys av teori om leder-medarbeiderrelasjoner, sa vil kvaliteten pa det sosiale byttet
mellom leder og medarbeider reflektere kvaliteten pa det sosiale byttet mellom leder og
medarbeider (Blau, 2016.)

Satt inn i en organisasjonssammenheng innebarer sosial bytteteori at en relasjon
mellom ansatte og organisasjon bestar i at ansatte bytter sin arbeidskraft mot skonomiske og
sosiale goder fra organisasjonen, og hvorpa byttene utvikler seg til enten gkonomiske eller

sosiale bytterelasjoner mellom den ansatte og organisasjon (Buch, 2016).

2.2 Leder-medarbeider-relasjoner (LMR) teori

Leder-medarbeider (LMR) teori har gitt verdifulle bidrag i forstaelsen av ledelse, og er en
relasjonell tilnserming med spesielt fokus pa dyader og relasjonene mellom ledere og
medarbeider, og spesielt kvaliteten som knytter seg til denne dyadiske relasjonen; og teorien
beskrives som en «.archetypal social exchange leader-follower dyadic approach” (Bauer,
2016:139.) LMR-teori har sitt utspring i sosial bytte-teori som igjen er ansett for & vere det
dominerende rammeverket for forstaelsen av relasjonen mellom ansatte og organisasjonen
(Buch et al, 2016, Bauer, 2016).

En underliggende antagelse i LMR-teori er at bade ledere og medarbeidere inngar i
relasjoner med hensikt om a bytte til seg ressurser. Dette kan vere ressurser som spennende
oppgaver og informasjon for lederens del og innsats, initiativ og prososial atferd fra
medarbeiderens side (Bauer, 2016). Empiri har funnet at LMR bestar av dimensjonene (1)
affekt (det gjensidige affektet som deles i dyaden, eksempelvis vennskap), (2) lojalitet (apent
uttrykk for statte nar det gjelder malene og personal character til den andre i dyaden), (3)
bidrag (nivaet av oppgave-relatert aktivitet hvert medlem i dyaden utgver i forhold til felles
og relasjonens mal) og (4) profesjonell respekt (opplevd omdgmme som bygges pa innsiden

av eller utenfor organisasjonen) (Bauer, 2016).



Kvaliteten pa den dyadiske relasjon er sentralt nar det gjelder a forstaelse relasjonen
mellom ledere og medarbeidere, her definert som «det unike relasjons-baserte sosiale byttet
mellom ledere og medarbeidere» (Bauer, 2016:68). Relasjonskvalitet er viktig som
innfallsvinkel til & forsta ogsa hvordan ledere virker inn pa medarbeidere, team og
organisasjoner (Bauer, 2016).

En av postulatene i LMR-teori er at ledere oppfarer seg forskjellig overfor ulike
medarbeidere (van Breukelen et al, 2002). Og videre at ledere utvikler ulike «stiler» basert pa
ulike relasjoner eller bytter. Relasjonskvaliteten pavirker videre hvilke ressurser som bringes
inn i relasjonen, og dermed utfallet av relasjonen (Bauer, 2016).

LMR-teori skiller mellom to typer relasjoner: sosiale bytterelasjoner og gkonomiske
bytterelasjoner (Buch et al, 2016). Den viktigste forskjellen pa disse relasjonene er at
gkonomiske bytterelasjoner er spesifisert pa forhand, mens de sosiale innebarer uspesifiserte,
diffuse forpliktelser (Buch, 2016). Tillitt og investering er noen av de viktigste elementene i
sosiale bytter, og hver part ma stole pa at den andre parten gjengjelder en investering eller
bidrag en gang i framtida. En padriver til utvikling av sosiale bytterelasjoner er dermed
gjensidighet, og sosial bytteteori trekker her i stor grad pa gjensidighetsnormen slik dette
fremgar av Gouldner (1960) sitt arbeid, og som tilsier at fordelaktig behandling man har fatt
fra andre bor gjengjeldes (Gouldner, 1960, Buch et al, 2016). | henhold til dette konseptuelle
rammeverket om gjensidighet, vil det vare to forhold som er underliggende for gjensidighet:
(1) at personer bar hjelpe de som har hjulpet en selv, og (2) personer bar ikke gve skade pa
noen som har hjulpet en selv (Bauer, 2016). Satt inn i organisasjonskontekst, inneberer dette
at begrepet «hjelp» far en betydning som noe som strekker seg utover vanlige jobb-
forventinger. Anvendt innen rammen av LMR-teori, vil dermed antagelsen, eller den sakalte
norm of reciprocity, omskrives til at: personer bgr avgi ressurser til de som har gitt dem
ressurser.

Oppsummert vil uspesifiserte bytter, tillitt, gjensidighetsnormen, finansielt kontra
sosioemosjonelt innhold og (lang)tidsaspektet utgjere hovedskillet mellom sosiale og
gkonomiske bytterelasjoner (Buch, 2016).

| falge LMR-teori er hver relasjon mellom leder og medarbeider unike og bestaende av
unike bytter. Lederne danner ledere ulike former for dyadiske bytter med medarbeidere. Disse
relasjonene kan spenne fra a vare preget av gjensidig tillitt, respekt og forpliktelse (beskrevet
som hgykvalitets LMR relasjoner) til relasjoner som er basert pa formelle betingelser i en

ansettelseskontrakt (beskrevet som lavkvalitets LMR relasjon).



Hoy-kvalitetsrelasjoner er kjennetegnet folelser av tillitt og gjensidighet, og sosiale
bytter preget av stotte, lojalitet og forpliktelse (Bauer, 2016). Den ansatte kan vare favorisert
av leder, og motta ressurser i form av materielle goder i form av lgnn og privilegier, eller
psykologiske goder som tillitt (Hogg et al, 2005). Lavkvalitets relasjoner er mer begrenset og
preget av gkonomiske bytter hvor formelle element ved ansettelsen er i fokus (Bauer, 2016).
Empiri viser ellers at LMR-relasjonen utvikler seg tidlig, og basert pa tidlig interaksjon
mellom leder og medarbeider, og at relasjonen stabiliserer seg som enten hgykvalitets eller
lavkvalitetsrelasjoner. Tidlige i relasjonsutviklingen, vil likheter mellom leder og medarbeider
stotte eller styrke relasjonen, det samme gjelder komponenter som forventninger, at man liker
hverandre samt tillitt. Det siste, tillitt, regnes for a veere hovedkomponent nar det gjelder
skillet mellom hgy- og lavkvalitetsrelasjoner (Bauer, 2016).

Et av premissene i LMR-teori, er at det eksister en unik relasjon eller et unikt bytte
(exchanges) mellom leder og hver medarbeider (Bauer, 2016). Bytter mellom ledere og
ansatte vil strekke seg utover det rent formelle, ansettelsesrelaterte, og hvor lederen statter,
pavirker og tildeler autonomi og ansvar. Der hvor hgykvalitets-relasjoner motiverer ansatte til
a internalisere gruppas og lederens mal, vil lavkvalitets-relasjoner vaere preget av at den
ansatte er satt i disfavar, byttene mellom leder og ansatte strekker seg i mindre grad utover det
som er satt i en ansettelseskontrakt, og hvor leder ogsa i mindre grad jobber med motivering
av de ansatte (leddet motivering av sjelden en del av kontrakten). En logisk konsekvens av
dette er at den ansatte helt enkelt innretter seg etter malene, men uten & ngdvendigvis
internalisere malene (Hogg et al, 2005).

I henhold til LMR-teori fordrer effektiv ledelse at ledere utvikler hgykvalitets-
relasjoner til ansatte fordi hgykvalitets-relasjoner fremmer (emosjonelt) velvaere og
arbeidsprestasjoner (Hogg et al, 2005). Medarbeidere med opplevelse av en sterk sosial
bytterelasjon til organisasjonen ogsa vil vise en sterkere prososial motivasjon, hvilket
innebarer at de ogsa vil oppleve en sterkere forpliktelse til & gjengjelde goder de mottar fra
organisasjonen (fordeler og statte) ved at de yter god innsats eller ekstra-rolle atferd, bade for
a haste fremtidige fordeler og som et uttrykk for takknemmelighet (Buch, 2016). Dersom den
ansatte utvikler en gkonomisk bytte-relasjon til organisasjonen vil hans eller hennes fokus i
starre grad vare rettet mot avgrensede og spesifiserte bytter med et mer kortsiktig finansielt
fokus, eksempelvis en materiell gode. Den eneste tillitten som er ngdvendig i denne formen
for relasjon (skonomisk bytterelasjon), er tillitt til at avtalen holdes, det vil si kalkulativ tillitt
(Scandura & Pellegrine, 2008, i: Buch, 2016)



Ett viktig fokus innen LMR-teori er ogsa forlgpere, konsekvenser og korrelater av LMR
(Bauer, 2016). Forskning har blant annet hatt fokus pa a finne svar pa om og hvordan effektive,
haykvalitets relasjoner versus ineffektive, lavkvalitetsrelasjoner pavirker jobbutfall som
organisasjonsforpliktelse, turnover, prestasjoner og arbeidsinnsats pa ulike mater (van
Breukelen et al, 2002, Bauer, 2016). Forskning viser at det knytter seg ulike utfall til
henholdsvis hgy- og lavkvalitets LMR-relasjoner, og at hgykvalitet er forbundet med
produktivitet, tilfredshet, jobb-forpliktelse og at medarbeiderne er apen for pavirkning fra leder
(Memili et al, 2014).

Leder-medarbeider bytter omhandler graden av tillitt, autonomitet og den gjensidige
nytten knyttet til relasjonen mellom leder og medarbeider (Graen et al, 1995). Ulike faktorer
vil kunne bidra til a endre kvaliteten som knytter seg til de utviklede leder-medarbeider-
byttene, og forskning har undersgkt ulike kvaliteter hvert medlem av ulike dyader tar med seg
inn i relasjonen.

I henhold til LMR-teori bringer ledere og medarbeidere med seg et ulikt fokus i bytte-
prosesser. Mens ledere har fokus pa ferdigheter, trekk og kompetanse hos medarbeidere og
hvorvidt medarbeideren har kompetanse for & lgse oppgaver i organisasjonen, har
medarbeidere fokus pa om de kan ha tillitt til lederen (Babic, 2014). Tillitt forklarer av
LMR-teori som en leders autentiske atferd, en leders troverdighet (trustworthy behavior) og
mater dette er en del av hverdagen og som hovedkomponenter i LMR-bytter (Babic, 2014).

Selv om ledere har fokus pa det ovenstaende i bytte-prosesser, vil det ogsa forekomme
elementer ved bytte-prosesser som ikke i seg selv vil sannsynliggjare god relasjonskvalitet. |

det falgende vil fenomenet organisasjonskynisme beskrives naermere.

2.3 Organisasjonskynisme

Kynisme er et tema innen ulike vitenskapelige disipliner som filosofi, statsvitenskap og
sosiologi, og de ulike disipliner forklarer kynisme med bakgrunn i forskjellige perspektiver
(Ince, 2011). Innen organisasjonslitteratur og organisasjonspsykologi, er kynisme, heretter
organisasjonskynisme, er et relativt nytt begrep (Mete, 2013).

Begrepet har ratter i antikken, og som betegnelse pa en tanke- og livsstil preget av
spgrrende og kritisk syn pa majoritetens verdier (Mete, 2013). Begrepet i seg selv kommer
muligens av det greske ordet for hund (kyon), og hvor de mest kjente av kynikerene var
Sokrates-fglger Antisthenes og hans elev Diogenes fra Sinope. Kynikerne fremholdt den
individuelle kunnskapen som den mest verdifull (Copleston 1962 i: Mantere, 2001) og mente

at institusjoner som religion og regjering, var ungdvendige og “only for scorn” (Fuller, 1931,



i: Dean et al, 1998:342). | henhold til kynikerne var konvensjoner unaturlig og burde unngas i
uavhengighetens navn, og videre at selv-tilstrekkelighet (self-sufficiency) var svaret pa
spgrsmalet om det gode liv (James et al, 1998). Begrepet kynisme har etterpa tatt bolig i
hverdagsspraket, men med en mening som kun er lgst basert pa kynikernes lzeresetninger
(Dean et al, 1998).

Ifelge de finske forskerne Mantere og Martinsuo (2001) er begrepet beskrivende for

pessimism and distrust (Mantere and Martinsuo, 2001:5, min utheving), noe vi ogsa finner
igjen i vitenskapelige definisjonene innen organisasjonsteori. Mete et al (2013) definerer
organisasjonskynisme som en negativ holdning til egen organisasjon, bestaende av kognitive,
falelsesmessige (affektive) og atferdsmessige tendenser (Dean et al, 1998:50).

Organisasjonskynisme er altsa definert som en negativ holdning hos ansatt til
organisasjonen han eller hun er ansatt i og som bestar av forestillinger om at organisasjonen
mangler integritet (noe eks utdyper, eks prioritering), negative fglelser overfor organisasjonen
og i samsvar med dette, en ydmykende/nedsettende og kritisk atferdstendens (Sarikaya,
2017:125).

Organisasjonskynisme vil som holdning, kunne vere generell eller spesifikk og
kjennetegnet ved skuffelse, usikkerhet, haplgshet, sinne og graviterende mistillit (Ince, 2011).
Organisasjonskynisme kan vere basert pa spesifikke organisasjonsmessige erfaringer som vil
kunne endre seg over tid og med endringserfaring, organisasjonskynisme skiller seg fra
personlighets- eller sakalt trekkbasert kynisme med fokus pa “human nature,”
organisasjonskynisme vil veere observerbart i mange yrker (Dean et al, 1998).

I henhold til definisjonen bestar organisasjonskynisme av de tre dimensjonene
kognisjon, emosjoner og atferd. Den kognitive dimensjonen innbefatter forestillinger om at
organisasjonen mangler integritet, forrdder en mangel pa prinsipper som rettferdighet,
a@rlighet og ekthet (eng. sincerity). Disse prinsippene vurderes a vaere droppet med hensikt, og
at skruppellgs atferd er regelen mer enn unntaket (Dean et al, 1998).

Den affektive dimensjonen involverer negative emosjonelle reaksjoner pa forestillinger om
organisasjonen og selve organisasjonen (holdningsobjektet). Eksempelvis skam, sinne og
mangel pa respekt (Mete, 2013). I henhold til Dean et al (1998) vil “kynisten” ogsa kunne
oppleve distress og skamme seg over organisasjonen. Samtidig vil “kynisten” oppleve en
“...secret enjoyment of their superiority to the organization, which they have judged by their
standards and found wanting” (Dean et al, 1998:346). Med andre ord involverer

forestillingene om organisasjonen et relatert sett emosjoner (Dean et al, 1998).
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Den tredje dimensjonen omhandler tendens til en kritisk atferd, nedsettende atferd, og
da atferd i trad med personens forestillinger og holdninger til organisasjonen. Eksempelvis
negativitet mot andre i organisasjonen, nedlatenhet, deltagelse i konflikter, klaging, fraveer fra
arbeidsplassen, og reduserte arbeidsprestasjoner (Mete, 2013). Organisasjonskynismen kan
innebaerer at personen gir eksplisitt uttrykk for negative forventinger til hvordan det skal ga
med organisasjonen (Mete, 2013). Og videre, i trad med de gamle grekerne, konstituerer den
mest apenbare atferden en at det gis uttrykk for en sterk kritikk av organisasjonen (Dean et al,
2013). Disse uttrykkene kan ta en variert form, fra a gi eksplisitt utrykk for mangel pa
&rlighet og oppriktighet ved organisasjonen, til sarkastisk humor. Oppsummert vil personer
kunne betraktes som kynisk i organisasjonssammenheng i den grad de innehar forestillinger
om mangel pa integritet knyttet til organisasjonen, opplever bestemte typer affekt i forhold til
organisasjonen, og viser bestemte atferds-tendenser mot organisasjonen (Dean et al, 1998).
Det er altsd organisasjonen som er kynismens mal.

Selv om kynisme, i seg selv, betraktes som et mindre verdifull anliggende av
samfunnet, noe den dagligdagse og den vitenskapelige definisjonen tilsier, fremhever Dean
(1998) at kynismen ogsa kan vere funksjonell, i det minste opp til visst punkt, og bade for
individet og organisasjonen. Pa et individuelt niva vil medarbeidere som alltid stoler pa
organisasjonens integritet kunne bli utnyttet dersom organisasjonen faktisk mangler integritet.
Pa et organisasjonsniva kan medarbeidere med organisasjonskyniske holdninger virke som
“the voice of conscience” dersom organisasjonen velger a nedprioritere deler av
virksomheten en som kommer malgruppen til gode eller disponere uforholdsmessig store
summer til ledergoder eller lignende. Organisasjonskynisme vil kunne bidra til & forebygge at
“..underhanded behavior will og undeteced (Dean et al, 1998:348) eller rope ut mot darlige
strategiske valg i organisasjonskonteksten. Selv om organisasjonskynisme ofte attribueres til
et negativt bias, vil dermed organisasjonskynisme kunne representere noe positivt (Mantere,
2001).

Pa denne maten (samvittighetsstemme) vil organisasjonskynisme fungerer noe pa
samme mate som kynikerne i det gamle Hellas. Dean et al (1998) argumentere derfor for at
organisasjonskynisme verken bgr betraktes som “unalloyed good nor an unalloyed evil for the
organizations” (Dean et al, 1998:348).

Til tross for et gkende fokus pa organisasjonskynimse som holdning, finnes det fa
studier av effekten av organisasjonskynisme eller lederkynisme for organisasjoner (Rubin et
al, 2009.) Nar det gjelder arsaker til organisasjonskynisme, har studier pekt pa psykologiske

kontraktsbrudd som en mulig faktor, urettferdighet i organisasjonen, og videre “decreasing in
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quality of leader and employee interaction (Bommer and et. All, 2005; Davis and Gardner,
2004). Andre studier har identifisert stress, arbeidsbyrde, ikke greie a na opp til egne eller
organisasjonens forventninger, mangel pa sosial stgtte, malkonflikt og
kommunikasjonsvansker som arsaker (Mete, 2013). Gitt lederes pavirkning pa medarbeidere
og organisasjoner som helhet (Yukl, 2010), er det viktig & hgste kunnskap om hvilke
mekanismer eller sammenhenger som kan beskytte mot negativ pavirkning grunnet
organisasjonskynisme (bade nar det gjelder medarbeider, leder og organisasjonen). | det

falgende vil en slik faktor, psykologisk fleksibilitet omhandles.

2.4 Psykologisk fleksibilitet

Psykologisk fleksibilitet refererer til evnen a fokusere pa her-og-na-situasjonen og med
utgangspunkt i situasjonen foreta handlingsvalg som samtidig som understgtter ens egne
valgte mal og verdier. Dette gjelder ogsa i situasjoner hvor man erfarer ugnskede eller
utfordrende psykologiske hendelser, eksempelvis tanker, falelser, fysiologiske fornemmelser,
forestillinger eller minner (Bond, 2013). Psykologisk fleksibilitet vil i slike situasjoner
innebaerer at en gitt (funksjonell) atferd enten opprettholdes eller endres, dette med tanke pa a
(fortsatt) handle i trdd med mal og verdier (Bond, 2008). Hvorvidt en handling opprettholdes
eller endres, avhenger av om atferden er formalstjenlig eller ikke. Psykologisk fleksibilitet et
atferdsmanster som innebarer a erfare ting fullt og helt, pa en ikke-demmende mate og uten
forsvar (Masuda, 2010). Det betyr & anerkjenne ogsa et ubehag eller en smerte, men uten &
miste fokus pa malet.

Begrepet psykologisk fleksibilitet stammer fra «acceptance og commitment therapy»
(ACT), som er en form for psykoterapi basert pa kognitiv atferdsteori samt «relational frame»
teori (RFT). Psykologisk fleksibilitet er kjernen i ACT-teorien og dens etablerte modell av
mental helse og «behavioral effectiveness» (Bond, 2013). ACT fremhever to prosesser av
betydning for mental helse og atferdsendring: mindfullness og atferdsendring (Blonna, 2011).
Begge disse prosessene har teoretiske og anvendte dimensjoner som er nyttige i studiet av
organisasjonskynisme som en potensiell kilde til pavirkning av leder-medarbeiderrelasjoner.

| det falgende vil ACT beskrives nermere, da denne modellen anses a ha relevans for
hypoteser og pafelgende analyse i denne studien. ACT bestar av komponentene aksept
(acceptance) og forpliktelse (commitment). Det farste, aksept, bestar igjen av elementene (1)
mindfullness, (2) aksept av at tanker og emosjoner som kan veare nyttige eller unyttige ved

handling i trad med verdier, (3) aksept av at noe ikke er kontrollerbart, det vil si tanker,

12



emosjoner, personlige script og mentale forestillinger, og (4) aksept av at noe kan
kontrolleres, det vil si atferd og fysiske omgivelser (Blomma, 2011).

Mindfullness er et av de mest sentrale element ved ACT, og innebzrer det a rette
oppmerksomhet mot det som skjer her og na, og vere seg bevisst det indre (the internal,) det
vil si tanker, fglelser, fornemmelser i kroppen og yte (the external) det vil si eksterne
hendelser i det det umiddelbare eksterne, fysiske miljget (Blomma, 2011).

Psykologisk fleksibilitet er karakterisert av prosesser og atferdsmgnster som kan beskrives

som “dpne, bevisste og aktive” (Bond, 2014) og som vil kunne bidra til at personen “...not to
be enveloped and driven by their toughts and feelings Bond, 2017:26). | stedet observeres de
indre erfaringene, og pa en apen, ikke-kontrollerende og ikke-demmende mate (Bond, 2008).

Det «motsatte» av psykologisk fleksibilitet er psykologisk infleksibilitet, som ifglge
Hayes et al (2005,) oppstar ved manglende (unhelpful) kontekstuell kontroll over spraklige
prosesser, og hvor sprak og kognisjon i samspill, bidrar til at individet ikke mestrer &
opprettholde eller endre atferd. Dette til tross for at fleksibilitet ville veert tjenlig i et
langsiktigere perspektiv. Psykologisk infleksibilitet karakteriseres dermed ved svakt tilpasset
emosjonsregulering samt mindre effektive mestringsstrategier (eksempelvis unngaelse eller
undertrykkelse) veere en kilde til redusert emosjonelt veleere (Hayes et al, 2005.) | falge Hayes
et al (2005) kan psykologisk infleksibilitet ha sammenheng med psykopatologi (Hayes et al,
2005).

Psykologisk fleksibilitet er pa sin side assosiert med positive psykologiske utfall.
«...psychological flexibility is a primary determinant of mental health and behavioral
effectiveness» (Bond et al, 2008: 645) og vil redusere tendensen til & matte kontrollere egne,
indre erfaringer i situasjoner hvor de indre erfaringene ellers kunne ha redusert malrettet
atferd (Bond, 2008).

Forskere har kartlagt psykologisk fleksibilitet og arbeidslivet, og en rekke studier har
funnet at psykologiske fleksibilitet predikerer jobb-relaterte utfall, som arbeidsprestasjoner og
fraveer (Bond, 2013). Psykologisk fleksibilitet er assosiert med faktorer som emosjonelt
velvare mens at det motsatte, psykologisk infleksibilitet, er assosiert med symptomer som
depresjon, angst, og generelt sett lavere psykologisk helse og emosjonelt ubehag (eng.
distress) i stressende sosiale sammenhenger (se for eksempel Masuda, 2010.) Med tanke pa
ledelse, kan betegnes som en sosialpsykologisk fenomen (Hogg et al, 2005) og med tanke pa
at LMR bestar av relasjonsbaserte bytter mellom leder og medarbeider, vil psykologisk

fleksibilitet ha betydning for funksjonell eller effektiv organisasjonsatferd (Bond et al, 2006)
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En implikasjon av a vaere (psykologisk) fleksibel, er i henhold til teori, at en i en gitt
situasjon vil det vaere ngdvendig a basere handling pa enten interne forhold eller ytre forhold
som enten forsterker eller demper en atferd Bond, 2013). Ifalge ACT vil en person ha bedre
psykologisk helse og gjare en bedre jobb nar en tar et bevisst valg om a handle i trad med
egne verdier (Bond, 2013). For en leder som verdsetter & vere leder kan dette innebare a
forfalge denne verdien, og ogsa nar dette innebaerer handlinger som innebzrer ubehagelige
opplevelser eller nedsatt velveare, eksempelvis a unnga a si det man faler for til en
medarbeider for heller & vaere en effektiv leder. Personer med psykologisk fleksibilitet baserer
dermed sin atferd pa verdier (jeg vil lede pa en effektiv mate) og mal (medarbeideren skal
lgse oppgaven pa en god mate) heller enn & handle i trad med egne, interne hendelser (sinne
og irritasjon over budsjettmessige prioriteringer fordi dette undergraver malsetningen om a
skape likeverdige tjenester for brukerne) (Bond, 2013, egne eksempler).

Personer (ledere) vil kunne oppleve at interne hendelser (egne psykologiske hendelser,
som angst, kynisme, tvile pa seg selv eller overdreven selvsikkerhet) kommer i veien for eller
forhindrer en a handle i trad med egne verdier og mal. | slike tilfeller vil psykologisk
fleksibilitet bidra til at vanskelig interne tilstander mgtes pa en bestemt mate, det vil en
mindfull mate, hvilket innebeerer & observere bevisst egne interne tilstander pa en her-og-na
basis, og pa en ikke-demmende mate og apen mate. Gjennom & ha en mindfull tilneerming vil
psykologisk fleksible personer veere i stand til & i mindre grad fokusere a unnga eller
undertrykke vanskelige interne erfaringer (Bond, 2013). I tillegg vil personen unnga a
overskride egne kognitive ressurser pa a forsgke & kontrollere og regulere egne psykologiske
erfaringer, og pa denne maten vil de ha mer ressurser pa lager til & oppdage malrettede
muligheter (eng. goal-related opportunities) i den gitte situasjonen. Videre vil det veere mulig
a handle i trdd med mulighetene som oppstar, ogsa ve egen-til eller andre vanskelige interne
tilstander, og malrettet atferd kan fortsette, hvilket innebzrer det Bond (2013) benevner som
“mal-rettet kontekst-sensitivitet” (Bond, 2013). Ifglge Bond (2013) representerer en del av
psykologisk fleksibilitet som bidrar til at personer fokuserer mer pa og i sterre grad
responderer pa eventualiteter pa arbeidsplassen, noe som produserer hgyere
arbeidsprestasjoner, jobb tilfredshet og lavere grad av fravaer. Malrettet atferd er fokus ogsa i
andre teorier, eksempelvis motivasjonsteori (Locke et al, 1999) og sosial-kognitiv teori
(Bandura,1986) hvor innsats beskrives i form av selv-regulert mal-relevant kognisjon (i: Bond
2013). Teori om psykologisk fleksibilitet skiller seg fra disse perspektivene ved a betone

personens malrettede atferd i relasjon til hvor mindful personen er (Bond, 2013). Altsa at
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personen har fokus pa indre erfaringer i tilfeller hor disse erfaringene kan veere til hinder for
maloppnaelse.

Psykologisk fleksibilitet er forsket pa gjennom flere ar, og har fatt empirisk stette
gjennom korrelasjonsstudier, eksperimentelle studier og longitudinelle studier (Bond, 2017).

Forskning (Bond, 2013) viser at psykologisk fleksibilitet predikerer en rekke jobb-
relaterte utfall, og videre at intervensjon kan styrke psykologisk fleksibilitet (som psykologisk
prosess) og dermed understgtte emosjonell helse og produktivitet pa arbeidsplassen (Bond,
2013). Bade eksperimentelle og longitudinelle studier har vist at psykologisk fleksibilitet som
individuell karakteristikk har stor betydning for mental helse og behavioral effectiveness pa
arbeidsplassen (Bond, 2013). Disse effektene er funnet ogsa ved kontroll av variabler som
negativ affektivitet, kontroll-locus og emosjonell intelligens (Bond, 2013). Forskning har ogsa
funnet at personer med hgy grad av psykologisk fleksibilitet i starre grad utnytter nyttige
ressurser i arbeidsmiljget sitt (Bond, 2013).

3 Hypoteser

Sett i lys av sosial bytte-teori vil organisasjonskynisme hos leder kunne bidra til
bytteprosesser mellom leder og medarbeider hvor medarbeider gjennomferer arbeid og mater
jobbkrav og uten at dette mgtes med positive holdninger, inspirasjon og stgtte. Dette er en
rimelig antagelse pa bakgrunn av empiri som viser at organisasjonskynisme vil kunne veere
observerbart (apen atferd) gjennom emosjoner, negative attribusjonshias og negative falelser,
eksempelvis frustrasjon og haplgshet (Mantere, 2001).

En leder med kynisk holdning vil kunne oppleves a ha negative forestillinger om og
negative emosjoner til organisasjonen. Dette innebarer et negativt attribusjonsbias (Mete,
2013). I henhold til forskning (Yukl, 2010), vil det ofte foreligge en sammenheng mellom
(generelle) holdninger og atferd. Organisasjonskynisme, som holdning, inneberer en
“attitude of contempt, frustration, and distrust toward an object or multiple objects” (Ruby,
2009:680). En rimelig antagelse er at organisasjonskynisme hos leder, bade i kraft av a vere
en holdning, med emosjonelle komponenter og kognitive prosesser, vil pavirke bytteformer
og preget gjensidige utvekslinger knyttet til relasjonen mellom (den organisasjonskyniske)
leder og medarbeider.

Sosiale bytter forutsetter tillitt mellom partene, og hvor partene stoler pa at et bytte
gjengjeldes. Tillitt utgjar derfor et viktig grunnlag i et forhold preget av en sosiale bytter. Da

organisasjonskynismen ofte er rettet mot organisasjonens mal, verdier og (opplevd)
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integritetsmangel, er det rimelig & anta at leder i mindre grad enn ledere uten
organisasjonskynisme, understgtter medarbeideres ekstrarolleatferd og i mindre grad bidrar til
produktiv motivasjon hos medarbeider. Interaksjon med organisasjonskynisk leder kan bidra
til lave (gjensidige) forventinger om at ens egne investeringer i en relasjon belgnnes eller
gjengjeldes, noe som vil kunne ga ut over kvaliteten pa bytte-prosessene som igjen avhenger
av kvalitative karakteristikker knyttet til utvekslinger mellom leder og medarbeider (Blau,
2008). En sosial bytterelasjon innebzrer at den ansatte ikke vet sikkert om man far igjen for
ekstrarolle-atferd, eventuelt nar, men at en har tillitt til at innsatsen ikke er forgjeves (Buch,
2016).

Sosiale bytterelasjoner baserer seg pa tillitt da den ansatte ikke vet sikkert om man far
igjen for, eksempelvis, ekstrarolleatferd, eventuelt nar, men likevel har tillitt til at innsatsen
ikke er forgjeves (Buch, 2016). Dette, eller tillitten, innebarer en forventing om gjengjeldelse
(Blau, 2008). Ved organisasjonskynisme hos leder er det rimelig & anta at individet vil unnlate
a investere i relasjonen fordi det kan vere vanskelig a utvikle tillitten til leder, dette med
utgangspunkt i atferdstendenser og emosjonelle display hos leder, slik dette fremgar,
eksempelvis av Ince et al (2011) sin studie.

Haykvalitets relasjoner er karakterisert ved falelser av tillitt og gjensidighet og sosiale
bytter preget av statte, lojalitet og forpliktelse, og fremtrer nar ledere bidrar med statte og
ressurser, hvorpa medarbeider «reciprocates» eller ytre noe til gjengjeld (Memili, 2014).
Lavkvalitets relasjoner er mer begrenset og preget av gkonomiske bytter hvor formelle
element ved ansettelsen er i fokus (Bauer, 2016) og hvor medarbeider kun vil fgle seg
forpliktet til & yte det som star i ansettelseskontrakten (Memili, 2014).

Sett i lys av LMR-teori gir dette holdepunkter for en antagelse om at det vil foreligge
en negativ sammenheng mellom leders organisasjonskynisme og SLMR, og dette med tanke
pa at organisasjonskynisme hos leder bidrar inn i bytteprosesser med mindre grad av stgtte og

ressurser, noe som igjen farer til et lavere niva av forpliktelse og gjensidighet.

Hypotese 1: Det er en negativ sammenheng mellom OK og SLMR

I henhold til definisjonen bestar organisasjonskynisme av de tre dimensjonene
kognisjon, emosjoner og atferd. Den kognitive dimensjonen innbefatter forestillinger om at
organisasjonen mangler integritet, forrader en mangel pa prinsipper som rettferdighet,

&rlighet og ekthet (eng. sincerity) (Dean et al, 1998).
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Psykologisk fleksibilitet refererer seg til evnen til a fokusere pa her-og-na-situasjonen,
agere pa grunnlag av handlingsvalg og muligheter knyttet til denne situasjonen, og videre pa
grunnlag av mater som understgatter valgte mal og verdier, og at dette mestres ogsa til tross for
egne, indre utfordrende psykologiske hendelser (Bond, 2013:332). Det er rimelig a anta at en
leder opplever hgy grad av organisasjonskynisme, ikke minst gitt den emosjonelle
dimensjonen, vil oppleve dette som en utfordrende psykologisk hendelse eller tilstand. Gitt
definisjonen av psykologisk fleksibilitet, vil denne evnen muliggjere refleksjon og
mindfullness over ulike handlingsvalg i situasjoner hvor leder kjenner pa negativitet knyttet til
egen organisasjon (og dermed implisitt/utledet egen ledelse av eller innen organisasjonen,)
men likevel regulerer atferd og emosjoner pa en mate som understgtter prososial atferd og
sosiale bytte-prosesser. Dette vil ogsa kunne veere gjeldende i situasjoner hvor ugnskede eller
utfordrende psykologiske hendelser opptrer samtidig, eksempelvis negative tanker, falelser,
fysiologiske fornemmelser, forestillinger eller minner. Dette vil dermed redusere
sannsynligheten for lavkvalitetsrelasjoner fordi en positiv atferd enten opprettholdes eller
negativ endres, med tanke pa a handle i trad med bestemte mal og verdier, og ikke i trad med
egen organisasjonskynisme. Dette gitt at leder ikke opplever en organisasjonskynisk atferd
som formalstjenlig. | henhold til teori om psykologisk fleksibilitet, vil en psykologisk
fleksibel leder vise et atferdsmgnster hvor ting erfares fullt og helt, pa en ikke-demmende
mate og uten forsvar (Masuda, 2010). Pa bakgrunn av dette er det rimelig a stille falgende

hypotese:

Hypotese 2: Psykologisk fleksibilitet moderer sammenhengen mellom organisasjonskynisme og
SLMR i den retning av at heyere psykologisk fleksibilitet vil redusere den negative
sammenhengen mellom organisasjonskynisme og SLMR.
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Figur 1:

Organisasjonskynisme

Psvkologisk
fleksibilitet

4 Metode

4.1. Datainnsamling

Hypotesene i undersgkelsen er testet ved hjelp av tverrsnittsdesign, og bruk av oneline
sparreskjema (Nettskjema). Survey ble valgt med tanke pa a samle inn data fra mange
personer pa en kostnadseffektiv mate (Thrane, 2018). Tverrsnittdesign innebarer kartlegging
av data pa et bestemt tidspunkt, eller en avgrenset periode (Johannessen, 2010) og pa tvers av
en tidsakse (Thrane, 2018). Dette vil kunne gi informasjon om hvordan fenomener varierer pa
et aktuelt tidspunkt. En ulempe knyttet til bruk av tverrsnittdesign er at det er som regel er
problematisk a avdekke arsak-virkning, eller kausalforhold (Johannessen, 2018). Det vil ofte
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likevel vaere mulig a si noe om variasjon mellom ulike fenomener ut fra tverrsnittdesign, samt
utlede manstre eller sammenhenger mellom de malte fenomen pa det gitte tidspunktet
(Johannesen, Christoffersen and Tufte 2011, Thrane, 2018).

Datamaterialet er hentet fra et forskningsprosjekt ved OsloMet (daveerende Hggskolen i Oslo
og Aksershus). Utvalget er hentet fra private og kommunale barnehager i en norsk kommune.

Sperreskjema ble sendt ut til deltakerne via e-post, og med en ukes svarfrist. Det ble
sendt ut ett sparreskjema til ledere og ett til medarbeidere. Fristen ble utvidet med en uke for a
gke svarprosenten, og etter 240 utsendte lederskjema og 602 utsendte medarbeiderskjema,
endte det med 186 dyader. Det kom inn svar fra 93 ledere og 186 medarbeider. Dette
innebaerer en svarprosent pa 38,75 for ledere og 30,90 for medarbeidere. Svarprosenten er
relativt lav, men totalt sett representerer antall dyader et godt grunnlag for videre forskning.

I tillegg kom det enkeltvis svar som uten tilhgrende leder eller medarbeider-svar, og
disse ble forkastet da svarene ikke ville inngd i en dyade. | forkant av besvarelsene ble
deltagerne informert om anonymitet og konfidensiell behandling. Personvernombudet for
forskning og Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) godkjente undersgkelsen far

den ble sendt ut.

4.2 Maleinstrumenter

Variablene som inngikk i undersgkelsen var sosiale leder-medarbeiderrelasjoner
(SLMR), organisasjonskynisme (OK) og arbeidsrelatert psykologisk fleksibilitet (WAAQ)
samt kontrollvariabler. SLMR ble malt pA medarbeiderniva, mens organisasjonskynisme og
psykologisk fleksibilitet ble malt pa lederniva. Det ble brukt ferdig validerte skalaer for &
male samtlige variabler. Dette med Alle pastander i undersgkelsen ble malt ved hjelp av en 7-
punkts Likert-skala. Det er flere fordeler ved a anvende skalaer med flere verdier, da dette gir
den som skal svare mulighet til & nyansere svaret ved & markere pa det omradet pa skalaen
som best gjenspeiler ens oppfatning (Johannessen et al, 2010). Metodelitteraturen anbefaler at
det skal veere minimum 5 verdier. Dette muliggjgre en mer omfattende statistisk analyse enn

med feerre verdier (Johannessen, 2011).

4.2.1 Sosiale leder-medarbeider-relasjoner (SLMR)

For @ male SLMR ble det benyttet et maleinstrument utviklet av Dysvik, Buch og Kuvaas
(2015). Maleinstrumentet er utviklet med bakgrunn av maleskalene til Shore et al (2006).
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SLMR males her gjennom 8 péstander, eksempelvis “Dersom jeg stir pa ekstra i dag er jeg
temmelig sikker pd at min nermeste leder vil stille opp for meg hvis jeg har behov for det” og
“Jeg er bekymret for at den innsatsen jeg gjor for min nermeste leder aldri vil bli belennet.”
Svaralternativene var gradert fra 1 (helt uenig) til 7 (helt enig). Cronbachs alfa ble funnet til &
veere 0.83. Cronbachs alfa maler intern konsistens blant enkeltvariablene ble testet, og
resultatet angis i form Cronbachs alfa-verdi (Thrane, 2018.) Cronbachs alfa-verdi bar veere
hgyere enn 0,70, og jo hayere Cronbach alfa-verdi er, desto sterkere er sammenhengen
mellom indikatorene. Til flere indikatorer (det vil si pastander i hver skala), jo bedre er
reliabiliteten (Thrane, 2018).

4.2.2 Organisasjonskynisme

Organisasjonskynisme ble malt ved hjelp av skala utviklet av Laurence, Fried og Raub
(2016). Denne maler selvinititert og organisasjonspalagt overbelastning (self-initated and
organizationally imposed overload in studies of work stress). Skalene.. “..focuses on work that
has been assigned to employees by the organization, is expected to cause individuals to invest
time and effort in completing their required work so as to avoid sanction” gjennom & male
organisasjonspalagt overbelastning (Laurence et al, 2016: 338.)

Eksempler pa pastander er “Min organisasjon forventer at jeg involverer meg i for
mange prosjekter pa jobben” og “Jeg ma jobbe raskere enn jeg klarer for & fullfere alle
arbeidsoppgavene som er palagt meg av min organisasjon/leder” 0g «jeg strekker meg for
langt pa jobb.» Svaralternativene for skalaene var gradert fra 1 (helt uenig) til 7 (helt enig).

Croonbachs alfa var 0.95.

4.2.3 Psykologisk fleksibilitet (WAAQ)

Forskning har vist at psykologisk fleksibilitet er viktig determinant nar det gjelder
atferdsmessig effectiveness (virkningsfull atferd) pa arbeidsplassen (Bond et al, 2013).

Maleinstrumentene som ble brukt for & undersgke psykologisk fleksibilitet i denne
studien, var Acceptance and Action Questionnaire-Revisited (AAQ-I1) (Bond et al, 2011).
Bond, Loyd og Guenole (2015) har utviklet instrument som maler psykologisk
fleksibilitetrettet spesielt mot arbeidslivet. AAQ-I11 har vist en signifikant sammenheng til
arbeidsrelaterte variabler, og inneholder 7 pastander, eksempelvis “Jeg kan prestere som
forventet uavhengig av hvordan jeg foler meg,” og “Mine tanker og felelser kommer ikke 1
veien for arbeidet mitt.” Svaralternativene er gradert fra 1 (helt uenig) til 7 (helt enig).

Cronbachs alfa ble her funnet til & vaere 0.85.
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4.3 Kontrollvariabler

Kontrollvariabel-metoden er en grunnleggende mate & kontrollere for andre relevante
variabler, og kontrollen skjer ved hjelp av statistiske analyseteknikker hvor flere uavhengig
variabler trekkes inn samtidig (Johannessen et al, 2011). Kontroll av disse variablene bidrar til
a styrke intern validitet knyttet til resultatene (ibid.).

I denne studien ble det kontrollert for kjenn, alder og grad av utdanning. Dette gjelder
bade medarbeidere og ledere. Medarbeiderne ble i tillegg spurt om hvor lenge de hadde jobbet
med narmeste leder (erfaring med leder, malt i antall ar), og hvor mange timer de tilbrakte
med sin naermeste leder (tid med leder, malt i antall timer per uke). Da dyader var i fokus i
denne studien, var det viktig & male variablene “erfaring med leder” og “tid med leder” for &
se om dette hadde en betydning for resultatet, og fordi dette kunne fortelle noe om
betydningen av leders til relasjonsarbeid i forhold til den enkelte medarbeider, og med hensyn

til hvor godt medarbeideren kjenner sin leder.

4.4 Analyse
4.4.1 Deskriptiv analyse

Statistikkprogrammet SPSS ble brukt i analysen av datamaterialet. Deskriptiv
statistikk, med gjennomsnitt, standardavvik og korrelasjonskoeffisient, fremgar av tabell 1 i
neste kapittel sammen med oversikt over variablenes reliabilitet. Reliabilitet, eller dataens
palitelighet, og hvorvidt malingene som leder fram til det endelige resultatet er utfart
ngyaktig/hvor ngyaktig undersgkelsen er gjennomfart (Johannessen et al, 2011). For a vurdere
reliabilitet ved datamaterialet ble intern konsistens i variablene malt med Cronbachs alfa.

Studien undersgker sammenhengen mellom SLMR (avhengig variabel) og leders
organisasjonskynisme (uavhengig variabel). Det ble fgrst foretatt en korrelasjonsanalyse.
Pearson r er et mye anvendt korrelasjonsmal som angir hvor sterk lineeer sammenheng det er
mellom to variabler. Pearson r er ble brukt som korrelasjonsmal for & undersgke om
samvariasjon var positiv eller negativ, og videre styrken pa samvariasjon (Johannessen,
2011).

Malet av korrelasjonen, korrelasjonskoeffisienten, gir en indikasjon pa styrken og
retningen (positiv eller negativ) pa sammenhengen mellom variablene (Johannessen, 2015).

Jeg undersgkte i tillegg psykologisk fleksibilitet som en tredje modererende variabel.
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4.4.2 Regresjonsanalyse

Regresjonsanalyse er en analyseteknikk som brukes for a undersgke hvordan
gjennomsnittsverdien pa en avhengig variabel varierer pa bakgrunn av en eller flere
avhengige variabler pa forholdstallsniva (Johannessen et al, 2011). Regresjonsanalyse kan ha
som formal a vise forskjeller i forventede verdier pa avhengig variabel ut fra ulike verdier pa
uavhengig variabel samt beregne hvordan enheter med ulike verdier pa de uavhengige
variablene forventes a skare pa den avhengige variabelen (Johannessen et al, 2011).

Som vist til ble det gjennomfart en multiple regresjonsanalyse, noe som inneberer a ta
inn flere uavhengige variabler for & forklare variasjonen i avhengig variabel. | denne
undersgkelsen ble som nevnt kontrollvariablene (kjgnn, alder, utdanning, erfaring med leder
og tid med leder) holdt konstant for ikke & virke inn pd sammenhengene som skulle males.

Da studien undersgkte flere variabler ble det foretatt bade bivariat og multiple
regresjonsanalyse. Det ble brukt en linezr regresjon, noe som forutsetter et hgyt maleniva pa
den avhengige variabelen (Johannessen et al, 2011). SLMR, som her er avhengig variabel, ble
malt pa ordinalniva med sju verdier.

Multiple regresjonsanalyse gjer det mulig a fa et mer fullstendig bilde av
arsaksvariabler som kan bidra til variasjon pa den avhengige variabelen (Johannessen et al,
2011). Og videre gir dette en mulighet til & kontrollere for bakenforliggende variabler som
kan skape en spurigs sammenheng mellom den avhengige og uavhengige variabelen
(Johannessen et al, 2011).

Korrelasjonskoeffisienten (Pearsons r) beskriver hvor sterk lineser sammenheng det er
mellom to variabler. I tillegg kan det beregnes hvor stor andel av spredningen eller variansen i
den avhengige variabelen som henger sammen med variasjonen i den uavhengige variabelen.
Dette malet kalles R2 og kan variere mellom 0 og 1. Hvis R2 er O «forklarer» ikke den
uavhengige variabelen all variasjon i den avhengige variabelen, og hvis RZ er 1 «forklarer»
den uavhengige variablene all variasjon knyttet til den avhengige variabelen (Johannessen et
al, 2001).

Denne studien rapporterer ogsa den standardiserte regresjonskoeffisienten (Beta), som
tar utgangspunkt antall standardavvik ved variablene. Dette gjgr det mulig & finne hvor mange
standardavvik den avhengige variabelen (SLMR) endrer seg dersom den uavhengige

variabelen gker med ett standardavvik. Gjennom a anvende multiple regresjonsanalyse, vil det

22



veaere mulig @ sammenligne betaene for & undersgke hvilken av de uavhengige variablene som
har starst grad av sammenheng med SLMR (Johannessen et al, 2011).

Denne studiens regresjonsanalyse ble spesifisert med kontrollvariabler i forste steg,
uavhengig variabel (organisasjonskynisme) i andre steg, og interaksjonsleddet
(organisasjonskynisme x psykologisk fleksibilitet) i tredje steg. Retningslinjene til Aiken og
West (1991) ble fulgt for a teste retning for moderasjonshypotesen samt signifikansniva av
interaksjonsleddet (Aiken et al, 1991). Det ble plottet ett standardavvik over og under

gjennomsnittet pa organisasjonskynisme og psykologisk fleksibilitet.

4.4.3 Hypotesetesting

Kvantitativ samfunnsforskning tar ofte utgangspunkt i hypoteser. Disse kan veere
basert pa teori, tidligere forskning eller sunn fornuft. Hypotesene er som regel fremsatt for en
populasjon, eksempelvis alle ledere i Norge, mens vi kun har data for et tilfeldig trukket
utvalg fra denne populasjonen. Dette innebzrer at hypotesen blir lansert for en populasjon,
men testes for et utvalg (Thrane, 2018). Det vil alltid vaere en viss grad av usikkerhet knyttet
til & generalisere fra utvalg til populasjon, og for a kunne generalisere resultatene vil det veere
ngdvendig a benytte seg av slutningsstatistikk for & beregne usikkerhet (Johannessen et al,
2011).

I denne studien ble det gjennomfart hypotesetesting i form av signifikanstesting hvor
sannsynligheten for & forkaste korrekt nullhypotese males, og hvor signifikansnivaer forteller
om risikoen for & forkaste en sann nullhypotese (Thrane, 2018). Hensikten med
signifikanstesting er a undersgke om sammenhengen mellom avhengig og uavhengig variabel
I et utvalg er stor nok til at den kan gjenfinnes i populasjonen (Thrane, 2018).

Det er vanlig a bruke et signifikansniva pa 5 %, men i denne undersgkelsen ble det
brukt et signifikansniva pa 1 %. Signifikansen betegnes i denne undersgkelsen som «sig» (p-
verdi). Jo lavere denne er, desto sikrere kan vi veare pa at det er holdepunkter for a forkaste
nullhypotesen (det motsatte av det vi «tror» pa) (Thrane, 2018).

4.4.4 Interaksjonsleddene

For & undersgke om interaksjonsleddene arter seg i trad med det vi forventer, ma det
gjennomfgres en utregning. Dersom interaksjonsleddet ikke har en signifikant effekt, trekkes
konklusjonen om at det ikke synes & vare en samspills- eller interaksjonseffekt (Thrane,
2018).
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Interaksjonsledd skaper ofte utfordringer knyttet til multikollinearitet, hvilket betyr at det
er «for sterke» sammenhenger eller korrelasjoner blant de uavhengige variablene (Thrane,
2018). Dersom korrelasjonene er sveert hgye (over 0,90) vil man fa hgye standardfeil som kan
bidra til & gjgre modellen ustabil (Thrane, 2018). For & unnga dette ble variablene sentrert far
de ble multiplisert med hverandre. | den hierarkiske regresjonsanalysen, ble
kontrollvariablene lagt inn i farste steg, uavhengig variabel i andre sted, moderatoren
(psykologisk fleksibilitet) i tredje steg, og interaksjonen (OK + psykologisk fleksibilitet) i
tredje steg. Prosedyre anbefalt av Aiken og West (1991) ble fulgt med tanke pa a undersgke
hvilken retning pavirkning gikk i, samt om det var signifikante interaksjoner. Det ble plottet
haye versus lave verdier av psykologisk fleksibilitet (ett standardavvik over og under
gjennomsnittet). Videre ble kurvene testet om de var statistisk forskjellige fra null og hva

hverandre.

5 Resultater

| det fglgende vil resultatene fra spgrreundersgkelsen presenteres, og farst med en
gjennomgang av kontrollvariablene. | kategorien ledere er 95,2 % av de som besvarte
undersgkelsen kvinner, mens 4,8 % er menn. | kategorien medarbeidere er 82,8 % kvinner og
17,2 % menn. Kjegnnsfordelingen er typisk for norske barnehager, hvor fra 2018 vister at 1 av
10 ansatte i norske barnehager er menn (menn utgjer 8,5 % av barnehagestyrerne, 8,9 % av de
pedagogiske lederne og 9,9 % av annen grunnbemanning) (Kilde:

https://bufdir.no/Statistikk og analyse/Kjonnslikestilling/Utdanning og kjonn/Ansatte i bar

nehage og_skole). Lederne i undersgkelsen har en hgyere gjennomsnittsalder enn

medarbeiderne, noe som ogsa kan forventes med bakgrunn i at lederne ogsa har hgyere
utdanning enn medarbeiderne. | forhold variabelen «erfaring med leder» svarer 32,8 % av
medarbeiderne at de har 1 ars erfaring med sin neermeste leder, mens 16 % svarte at de har 2
ars erfaring. @vrige er fordelt opp til 27 ar med narmeste leder. Nar det gjelder antall timer
det er mulig & tilbringe med narmeste leder, gar svarene opp til 40 timer i uken. Eksempelvis
svarer medarbeidere her at de tilbringer 1 time i uken sammen med narmeste leder (14,5 %),
2 timer i uken (11,3 %) eller 30 timer i uken (10,8 %).

4.2 Deskriptiv analyse

Det er gjennomfart en deskriptiv analyse av enkeltvariabler knyttet til resultatet, og

hvor gjennomsnitt (mean), standardavvik (SD) og korrelasjons-koeffisienter er inkludert.
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Av tabell 1 fremgar det at antall ar med erfaring som en medarbeider har med leder
gjennomsnittlig sett er 4,11 ar. Gjennomsnittlig antall timer i uken som en medarbeider
tiloringer med narmeste leder er 14,91 timer. Standardavvik for disse variablene er
henholdsvis 4,80 og 13.25, noe som er hgyere enn for de andre variablene. Dette betyr at
enhetene avviker mer fra gjennomsnittet ved disse to variablene, som har et standardavvik fra
0.380 til 3,63 sammenlignet med de andre variablene, da disse har standardavvik pa under 1.

| tabell 1 er korrelasjonsmatrisen oppfert diagonalt bortover i tabellen, med
korrelasjonsmalet Pearsons r (pearsons produktsmomentkorrelasjon). Pearsons r angir hvor
sterk linezer sammenheng det er mellom to variabler samt typen samvariasjon (Johannessen,
2015). Ved a bruke korrelasjonsanalyser i forkant av regresjonsanalyser blir det mulig a
undersgke multikollinearitet (graden av lineeer sammenheng mellom flere forklaringsvariabler
i en multippel regresjonsmodell) (Thrane, 2018). Tabellen viser her at flere variabler
korrelerer med andre variabler, bade pa 0.05 og 0.01-niva. Korrelasjonskoeffisienten (ofte
referert til som korrelasjonen) er et mal pa den underliggende avhengigheten mellom de to
stokastiske variablene (Johannessen et al, 2015).

Det foreligger en signifikant sammenheng mellom SLMR og psykologisk fleksibilitet,
som korrelerer med 0,19** (signifikant pd 0.01-niva). Dette inneberer at en leder som skarer
heyt pa sosiale bytterelasjoner til en medarbeider (SLMR) ogsa vil skare hgyt pa psykologisk
fleksibilitet.

Tabell 1: Deskriptiv statistikk, korrelasjoner og reliabilitet
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ik flebsibiliet. Kjonm: 1=Kviane, 2=Mam. Alderskategnrier: 1=18-24,1=13-39, 3= 40-54, 4 = 55-63,
er signiikanr pd et 0.05001 nivi)
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§=66 ir og eldre.
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4.3 Regresjonsanalyse

Av regresjonsanalysen (Tabell 2) kan vi se at justert R2 for kontrollvariablene (modell
1) er pd 0.002, noe vil si at kontrollvariablene forklarer 2,2 % av variansen i SLMR. Videre
foreklarer OK 6,8 % av variansen (modell 2.) Inkluderes interaksjonsleddet (OK +
psykologisk fleksibilitet) forklarer dette 8,2 % av variansen. Dette innebarer at feilgjetning er
redusert med 8,2 % og at de resterende prosentene i variasjonen knyttet til SLMR, det vil si 88
%, ikke kan tilskrives forskjeller i uavhengig variabel mellom respondentene. Det kan
imidlertid ikke utelukkes at variasjonene i SLMR skyldes i (ukjente) tredje-variabler
(confounding variables) som ikke er inkludert i denne undersgkelsen, men som likevel kan

pavirke avhengig variabel (Mc Donald, 2009).

Tabell 2: Regresjonsanalyse OK, koeffisienter

SLMR
Variabel steg 1 steg 2 steg 3
Kjgnn 0.089 0.099 0.088
Utdanning 0.187 0.201 0.180
Alder 0.067 0.077 0.076
Erf med leder 0.049 0.065 0.057
Tid med leder 0.164 0.167 0.151
OK -0.047 -1.037**
PsyFleks 0.213** -0.104*
OKPsyFlex 0.984*
R2 0.22 0.68 0.82
F 1.839 2.011 3.057

N=184. Det er de standardiserte koeffisientene (beta) som star oppfert: OK = .PsyFleks=: *p<
0.05. **< 0.01. (Korrelasjonen er signifikant pa et 0.05/0.01 niva)
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4.4 Hypotesetesting

Regresjon for OK viser signifikante funn (tabell 2) for OK og psykologisk fleksibilitet.
Dette betyr at begge disse variablene har en betydning for SLMR. Det gis statte til hypotese 1
om at det er en negative sammenheng mellom OK og SLMR, da den standardiserte
koeffisienten for OK er — 0.047. OK er signifikant. Dette innebaerer studien far statte for
hypotese 1 om at det er en negativ sammenheng mellom OK og SLMR.

Det ble brukt et standardisert regneark for a vurdere betydningen av
interaksjonsleddet. Dette ble gjennomfart ved hjelp av regneark, og det er mulig & regne ut
betydningen av interaksjonene- i hvilken retning pavirkningen skjer og videre om
interaksjonsleddet har en signifikant effekt. Det ble plottet inn hgye versus lave verdier av
psykologisk fleksibilitet. Resultatet for interaksjonsleddet presentert i figur 2, viser at jo
hayere grad av psykologisk fleksibilitet hos leder, desto svakere er den negative
sammenhengen mellom OK og SLMR. Dette inneberer at psykologisk fleksibilitet moderer

sammenhengen.
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Figur 2: Interaksjonsleddet for OK + PsyFlex + SLMR

—+— Low Psyflex

---#---High Poyflex

Dependent variable

[ o)
|

Low Orgkyn High Orgkyn

Interaksjonsleddet har en signifikant effekt, og viser til et robuste funn. Dette innebzrer at
det er holdepunkter for Hypotese 2 i denne undersgkelsen. Den stiplede linjen (resultat for
ledere med hgy grad av psykologisk fleksibilitet) viser at de, til tross for organisatorisk
kynisme, har medarbeidere som rapporterer hgy grad av SLMR. Den tette linjen (som er
resultatet for ledere med lav grad av psykologisk fleksibilitet) viser at disse lederne ikke har
de samme resultatene. Her henger leders opplevelse av organisatorisk kynisme sammen med
lav grad av rapporterer SLMR hos medarbeiderene. Dette kan indikere at psykologisk
fleksible ledere ikke lar sin opplevelse av organisatorisk kynisme senke kvaliteten pa

relasjonen til sine medarbeidere, og at psykologisk fleksibilitet virker som en form for buffer.

5 Diskusjon

Formalet med denne studien var a se om det er en sammenheng mellom
organisasjonskynisme hos ledere, LMR samt & undersgke om psykologisk fleksibilitet kunne
moderere denne sammenhengen, og videre med bakteppe i sosial bytte-teori. Studien
indikerer en negativ sammenheng mellom leders organisasjonskynisme og sosiale leder-

medarbeiderrelasjoner, men ogsa at denne sammenhengen modereres ved psykologisk
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fleksibilitet hos leder. Studien fant dermed stgtte for begge hypotesene. Studien indikere
dermed at organisasjonskynisme hos leder har en sammenheng med relasjonskvalitet, men at
dette ikke er gitt, fordi en psykologisk fleksibilitet synes a moderere sammenhengen. | det
falgende vil funnene draftes neermere, og knyttes an til teori og sees i lys av annen forskning.
Dette med tanke pa a sette funnene inn i en bredere teoretisk og empirisk ramme, samt knytte
an til forskning som kan bidra til & belyse den statistiske sammenhengen.

Et grunnleggende spgrsmal sosial bytteteori legger til grunn i analyser av
mellompersonlige relasjoner, er hva som trekker individet mot en forbindelse (Blau, 2008).
Denne teorien skiller mellom bytter (associations) som oppleves som indre sett belgnnende,
som kjeerlighet og varme fglelser, og sosial interaksjon hvor et individ interagerer og
engasjerer seg mest for a oppna et ytre gode, eksempelvis penger, det vil si goder (extrinstic
benfits) som er adskilt fra sin «sosiale kilde» eller personen som kan fremskaffe goden. |
henhold til sosial bytteteori vil forventninger om at en forbindelse (relasjon) vil virke
belgnnende vare tiltrekkende, og dermed sementere et sosialt band mellom partene (Blau,
2008). Lavkvalitets leder-medarbeider relasjoner er kjennetegnet ved gkonomiske bytter
basert pa formaliteter, eksempelvis ansettelseskontrakten og materielle forhold (Blau, 2008).

Organisasjonskynisme, i fravar av psykologisk fleksibilitet, synes & dra medarbeidere i
retning av en gkonomisk bytterelasjon, noe som kanskje kan antas & ha sammenheng med at
leders organisasjonskynisme reduserer eller begrenser bytteprosessen. | henhold til Gouldner
og norm of reciprocity utgjar behovet for a gjengjelde goder og med tanke pa fortsettelse en
«start-mekanisme» i sosiale interaksjonen med hensyn til utvikling av gruppestruktur. Blau
(2008) hevder pa sin side, at denne normen kun forsterker og stabiliserer tendensene som er
«inherent in the character of social exchange itself» og videre at «the fundamental starting
mechanism is found in the existiential conditions of exchange, not in the norm of reciprocity”
(Blau, 2008:92). Sett | lys av funnene i denne studien, vil dette pa en siden kunne innebzre at
organisasjonskyniske ledere legger for fa ressurser og for liten grad av belgnning til grunn i
bytte-prosesser. Dette kan fare til at medarbeidere «ngyer seg med» gkonomiske bytter.
Dersom man fglger Blau (1964) sine antagelser, apner dette for at ledere, dersom de ved
ansettelses-tidspunktet (i relasjonens startgrop), ikke innehadde organisasjonskyniske
holdninger, like gjerne kan ha utviklet sosiale bytte-relasjoner til ansatte, og at normen om
gjensidighet bidrar til & stabilisere de etablerte sosiale byttene. Dersom organisasjonskynisme
utvikles etter at relasjonen til ansatte er «satt seg» og det er etablert tillit mellom leder og
medarbeidere, vil dette kunne virke som en buffer mot utvikling av lavkvalitetsrelasjoner,

fordi leder allerede har vist seg tilliten verdi, noe som er en forutsetning for etablering av
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sosiale bytterelasjoner i henhold til Blau (2008). Sett i lys av sosial bytteteori, vil denne
etablerte tilliten bidra til & stabilisere den sosiale relasjonen, mens sosiale bytter i seg selv vil
fremme tillit vil det befinne seg «special mechanisms» knyttet til relasjonen som
opprettholder forpliktelser og som virker styrkende pa det sosiale bandet (Blau, 2008).
Dersom dette gjar seg gjeldende, er det rimelig & anta at medarbeider forsetter a sgke seg mot
relasjonen (til leder).

Gitt Blau's (1964) spgrsmal nar det gjelder sosiale bytte- analyser, kan et tilsvar vere at
den ansatte, medarbeideren, ved organisasjonskynisme hos leder, relasjonelt «trekkes» mot en
formelle sider ved arbeidsgiverforholdet. Det gjenstar imidlertid forskning gjenstar nar det
gjelder & kartlegge organisasjonskynisme som forlgpere til svak relasjonskvalitet, men min
studie peker pa en signifikant sammenheng. Denne sammenhengen kan belyses av LMR-
litteratur. Eksempelvis fant en meta-analyse av LMR-forskning om forlgpere til og
konsekvenser av LMR (Dulebohn et al, 2012), at karakteristika knyttet til medarbeider,
mellompersonlige relasjoner, lederkarakteristika samt kontekstuelle variabler utgjorde
signifikante forlgpere. Det var imidlertid leder-variablene som i stgrst grad forklarte variansen
knyttet til LMR-kvalitet. Forskning har vist at ledere vil ha den starste kontrollen over
utvikling av LMR-kvalitet pa grunn av maktforskijeller, og leders atferd vil kunne pavirke
maten medarbeidere oppfatter og responderer pa leder. LMR pavirkes eksempelvis av at leder
roser, viser anerkjennelse og belgnner, blant annet fordi dette, utenover a vaere positivt i seg
selv, bidrar til at medarbeider ogsa vet hva som forventes, og hvordan de vil belgnnes nar de
imgtekommer leders forventninger. Medarbeideren vil oppleve forpliktelse overfor leder,
gjensidig respekt og det vil legges til rette for dannelse av en hgykvalitets-relasjon (Dulebohn
et al, 2012). Dersom leder derimot ikke anerkjenner og ikke belgnner prestasjoner samt
tydeliggjer forventninger, vil mulighetene for at det dannes hgykvalitetsrelasjoner veere
mindre (Dulebohn et al, 2012). Empiri som beskriver atferd hos ledere kjennetegnet ved
organisajsonskynisme peker i retning av at lederen i mindre grad tydeliggjer forventninger
(om, eksempelvis, & utfgre oppgaver han eller hun er uenig i at ber prioriteres), i mindre grad
viser respekt og anerkjennelse, og i mindre grad forsterker innsats og arbeidsprestasjoner.
Dette vil kunne innebare fraveer av positiv (belgnnende) atferd fra leder sin side, noe som
ogsa vil kunne opptre sammen med negative atferden assosiert med organisasjonskynisme.
Videre studier vil eventuelt kunne bekrefte en slik sammenheng.

Studier har ogsa vist at ansattes opplevelse av sosiale eller gkonomiske bytterelasjoner
har sammenheng med hvordan de har blitt behandlet av tidligere ledere. Eksempelvis vil

ansatte som har opplevd laftebrudd pa en tidligere arbeidsplass vaere oftere utvikle en
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gkonomisk bytterelasjon til leder i den nye organisasjonen. Dette fordi man «har blitt lurt far,
og ikke gnsker a bli lurt igjen» (Buch et al, 2016). Det er videre pavist individuelle forskjeller
nar det & forholde seg til den tenkt universale gjensidighetsnormen (Blau, 2008), og at enkelte
ansatte er «skeptiske» til gjengjeldelse (Buch, et al, 2016). Det er med andre ord mulig & finne
andre forklaringer enn den uavhengige variabelen i min studie, da faktorer det ikke er tatt
hayde for her, som nevnt over, kan forekomme sammen med organisasjonskynisme hos leder.
Det er derfor behov for a nyansere bildet.

Selv om denne studien finner en sammenheng mellom organisasjonskynisme og
lavkvalitetsrelasjoner, vil det ikke vaere mulig a slutte kausalitet eller peke pa
arsaksammenhenger. Det er samtidig rimelig & anta at atferd som er betegnende for
organisasjonskynisme, eksempelvis nedsettende og kritisk atferd, vil redusere muligheten for
prososiale bytteprosesser med de konsekvenser dette kan fa for relasjonskvalitet. Forskning
viser at medarbeidere oftere tilneermer seg ledere med trekk preget av vennlighet, varme og
hengivenhet. Disse trekkene er videre positivt assosiert med samarbeidsvilje og hjelpsom
atferd og tilbgyelighet til & inngd i positiv interaksjon med andre, og videre er dette forbundet
med gjensidighet (reciprocity behavior) hvilket er sentralt i sosiale bytterelasjoner (Dulebohn
etal, 2012). Gitt at ledere med organisasjonskyniske holdninger utviser atferd i trad med
holdningene, vil denne atferden kunne bidra til negative relasjonelle bytter, («<nedadgaende
spiraler») hvor leder viser en «kaldere» og mindre forekommende atferd overfor
medarbeidere, med dannelse av lavkvalitets-relasjoner som en konsekvens.

Tillit kan antas a spille en viktig rolle nar det gjelder relasjonskvaliteten som ledere
former til medarbeidere (Dulebohn et al, 2012). Tillitt defineres av Pellegrini (2016) som
«...the perception of the degree of genuine concern for the best interest of the other member
of the dyad as reflected in supportive behavior and honesty» (Bauer et al, 2016:352).
Forskning har vist at personer i starten av relasjonsdannelse anvender kognitive, rasjonelle
tilneerminger nar det gjelder a vurdere hvorvidt man kan ha tillit til den andre. Videre nar
relasjonen modnes, vil tillit veere basert pa affekt, gjensidig omsorg og omtanke (Dulebohn et
al, 2012). Med tanke pa at organisasjonskynisme er karakterisert blant annet ved
emosjonelle reaksjoner, «attitudes are composed of affect, that is, emotional reactions to the
attitude object — as well as beliefs” (Dean et al, 1998:346) som videre kan arte seg pa som
mistillit til og sterke emosjonelle reaksjoner knyttet til organisasjonen, eksempelvis sinne,
skuffelse, haplgshet, skam og vemmelse (Nafei et al, 2013) er det rimelig & anta at

organisajonskynismen vil sette litt preg ogsa pa troverdighet og tillitt til at leder gnsker det
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beste for medarbeideren, jamfar definisjonen av tillit over (gjengitt av Pellegrini, 2016, i
Bauer et al, 2016).

En annen dimensjon ved organisasjonskynisme omhandler atferd, og videre tendensen
til negativ og nedsettende atferd (Dean et al, 1998). Det er rimelig & anta at denne typen atferd
reduserer relasjonskvalitet, og sett i lys av sosial bytte-teori kan dette ogsa medfare at
medarbeideren trekker seg unna, noe som hemmer betingelsene for utvikling av SLMR, som i
falge Blau (2008) kun oppnas.. «...through interaction with other persons, and it must seek t0
adapt means to further the achievement of these ends” (Blau, 2008:5).

Ansatte (inkludert ledere) som innehar organisasjonskyniske holdninger opplever
andre ansatte som selvsentrerte og egoistiske (Nafei et al, 2013), og at andre ansatte «ikke har
skjent hva slags organisasjon de egentlig jobber i» og innehar et for svakt kritisk blikk pa
organisasjonen. Videre dokumenterer forskning at ansatte med organisasjonskyniske
holdninger mener at andre i organisasjonen ikke i samme grad greier & tenke kritisk og at de
gir organisasjonen ufortjent lojalitet (Nafei et al, 2013). Denne typen holdninger til andre
ansatte kan bidra til at ansatte (postulert ogsa leder) retter organisasjonskynismen
(emosjonelle reaksjoner og atferd) mot andre ansatte i tillegg til organisasjonen i seg selv.
Leders negative attribusjonsbias rettes dermed ogsa mot medarbeidere med lojalitet til
organisasjonen. Oppsummert, kan det finnes stgtte i bade teori og empiri nar det gjelder den
negative sammenhengen mellom organisasjonskynisme hos leder og SLMR. Min studie viste
likevel at ogsa ledere med organisasjonskynisme dannet SLMR. Psykologisk fleksibilitet ble
her undersgkt, for & se i hvilke grad dette kunne moderer SLMR. | det fglgende vil dette
drgftes nermere.

I studien fremkom det signifikante forskjeller mellom ledere med hgy og lav grad av
psykologiske fleksibilitet nar det gjelder SLMR. Hva muliggjorde dette? Psykologisk
fleksibilitet regnes innen ACT-teorien som en viktig betingelse (determinant) for
atferdsmessig «effektivitet» (effectivity) (Bond et al, 2008). Overfart til ledelses «effektivitet»
kan dette peke i retning av at psykologisk fleksibilitet understgtter malet ledere har om &
utgve ledelse.

Bade ledere og medarbeidere i en dyade danner seg opplevelser av sin dyadiske
motpart, noe som igjen pavirker leder og medarbeider-reaksjoner pa relasjonen (Dulebohn et
al, 2012). Relasjonen er preget av kontinuerlige samspill mellom partene, og denne gjensidige
avhengigheten kan benevnes som «reciprocal interdependence». Denne gjensidige
avhengigheten er starst fra medarbeiderens side grunnet forskjeller i makt. Nar personer er i et

avhengighetsforhold til den annen person, motiverer dette personen til a tune seg inn pa
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karakteristikkene til sin «dyadiske partner» samt evaluere denne (Dulebohn et la, 2012). Gitt
atferds-karakteristikkene som er funnet hos personer med organisasjonskynisme, og det
rimelig & anta at dette kommer til uttrykk hos ledere pa samme mate som andre, sa vil det
veere rimelig a forvente at medarbeidere vil oppleve interaksjon med leder som negative,
sosiale bytter. Dette vil igjen kunne bidra til lavkvalitetsrelasjoner, noe denne studien har
funnet. Nar ledere med organisasjonskyniske holdninger mestrer a legge til rette for utvikling
av hgykvalitetsrelasjoner, kan dette ha sammenheng med at de ogsa var kjennetegnet ved
psykologisk fleksibilitet, og at dette har bidratt til & modere atferd og regulere emosjoner.

Forskning understreker betydningen emosjoner nar det gjelder ledelse (Glasg et al,
2009). | fglge noen forskere er emosjonell intelligens «..at the heart of effective leadership”
(Glasg et al, 2008:482). Ledelse kan ogsa betegnes som en emosjonell prosess, hvor ledere
viser emosjoner og ogsa forsgker a vekke emosjoner hos andre (Glasg et al, 2008). Emosjoner
pavirker ogsd maten medarbeidere betrakter sine ledere, og forskning har vist at leders
emosjonelle uttrykk er viktigere enn det objektive innholdet i det de kommunisere (Glasg et
al, 2008). Dette fokuset pa ledere understreker betydningen av interaksjonen mellom ledere
og medarbeidere, i likhet med Yukls sin definisjon av ledelse som en sosial
interaksjonsprosess (Yukl, 2010).

| falge Lazarus (1999) kan emosjoner best forstas som «ikke-tilfeldige»: «....emotions
can be best understodd as a rule based and not chaotic or irrational as much of the
management litterature implies» (i: Glasg et al, 2008:483) og hvor det ligger en «spesifikk
logikk» bak erfaring av hver emosjon. typen emosjon, samt kvalitet og intensitet knyttet til
emosjonen reflekterer hvordan personen tolker omgivelsene sine, som eksempelvis atferd og
interasjon mellom leder og medarbeider. Organisasjonskynisme forbundet med sterke
negative emosjonelle reaksjoner (Nafei et al, 2013). Dersom leder tillater kynismen & komme
til uttrykk i samspill med ansatte og gjennom bytte-prosesser i medarbeider-dyader, vil en
rimelig antagelse vere & forvente dannelse av lavkvalitetsrelasjoner fordi medarbeidere
opplever interaksjon med leder som lite belgnnende. Sett i lys av sosial-bytteteori vil det veere
rimelig & stille sparsmal om hvorvidt den asymmetriske relasjonen mellom leder og
medarbeider, forsterker medarbeiders opplevelser av kynisme i tilfeller hvor leder mangler
psykologisk fleksibilitet. Dette vil igjen fare til at «terskelen» for a danne en
lavkvalitetsrelasjon/dyaden preget er lav nar OK forekommer hos leder.

Studien fant at ledere som kjennetegnet seg ved det kognitive atferdsmgnsteret
psykologisk fleksibilitet bidro til haykvalitetsrelasjoner. A rette fokuset mot situasjonen her

0g na, vil vanskeliggjeres dersom personen ma samtidig ma rette oppmerksomhet mot a
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endre, unnga eller undertrykke, eller pa andre mater kontrollere en psykologisk tilstand eller
hendelse (Bond et al, 2008) — eksempelvis frustrasjon over organisasjonen. Fleksibilitet
innebaerer en redusert tendens til & kontrollere indre erfaring «when doing so could prevent
goal attainment» (Bond, 2008:646). | stedet muliggjar fleksibilitet det & bevisst observere
indre tilstander pa «her og na» og pa en apen og lite kontrollerende mate. Denne maten & mgate
en psykologisk tilstander pa, innebeerer at tilstanden holdes i sinnet, pa en ikke-dgmmende
mate (mindfullness,) hvilket som farer til at personen ikke behgver a ta fokuset bort fra
situasjonen han eller hun star i. Dette innebeerer at personer med hgy grad av psykologisk
fleksibilitet vil oppleve seg som (og av andre) som mindre emosjonelt preget (disturbed) og
videre vil kunne bruke flere ressurser pa a legge merke til samt respondere effektivt pa «goal
associated opportunities thart exist in the present situation» (Bond, 2008:646). Denne mal-
orienterte kontekst-sensitiviteten karakteriserer psykologisk sensitivitet, og innebarer en
viktig pavirkning blant annet pa arbeidsprestasjoner og motivasjon (Bond et al, 2008). Sett i
lys av denne undersgkelsens funn nar det gjelder OK og SLMR, vil det kunne antas at lederen
med hgy grad av psykologisk fleksibilitet evner a opprettholde en mal-orientert og effektiv
ledelse til tross for organisasjonskynisme-holdninger.

I henhold til teori om psykologisk fleksibilitet muliggjer denne ressursen handlinger
og atferd i trad med «ons’s chosen values» (Bond et al, 2006:28). Dette fordi psykologisk
fleksibilitet bidrar til at personen enten opprettholder eller endrer en atferd, men i

overensstemmelse med egne verdier (og ikke pa bakgrunn av en ubehagelig indre tilstand).

5.1 Begrensninger og generalisering:

Generalisering er et sentralt spgrsmal nar det gjelder hypotesetesting er hvorvidt
resultatet er statistisk signifikant eller ikke, altsd om forskjeller mellom utvalg kan
generaliseres til forskjeller mellom populasjonen (Johannessen et al, 2011). Generaliserbarhet
er et mal innen kvantitativ forskning og oppnas gjennom statistiske utvalgsprosedyrer: «....the
purpose of sampling is usually to study a representative subsection of a precisely defined
population in order to make inferences about a whole population» (Silverman, 2005:127).
Generaliserbarheten er altsa knyttet opp mot hvor representativt et utvalg i en undersgkelse er,
det vil si om et utvalg representerer populasjonen (samtlige enheter) og om det er mulig a
trekke bredere slutninger. Denne undersgkelsen har vist signifikante funn med basis i
statistiske slutningsmetoder og sikkerhetsniva uttrykk med sannsynlighetskoeffisient, hvilket
innebzrer at det er mulig a generaliseres til populasjonen. Det vil, samtidig, ogsa veere forhold

som peker i retning av forsiktighet nar det gjelder a generalisere resultatet. Eksempelvis er
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skjev kjennsfordeling, og hvor 95,2 % av respondentene er kvinner. Svarprosent refererer seg
til bruttoutvalg (og her alle barnehageansatte som mottok forespgrsel om deltagelse) og
nettoutvalg (de som faktisk deltok) (Johannessen et al, 2011). | denne undersgkelsen var
svarprosenten (38,7 % ledere og 30,90 % medarbeidere). Dette er i utgangspunktet
problematisk, samtidig vil det alltid veere bortfall av respondenter i spgrreundersgkelser.
Svarprosenten knyttet til surveyundersgkelser har de siste arene vert fallende, og selv om en
«tommelfingerregel» er at mer enn 50 % er en bra svarprosent, er det i dag mer vanlig med
30-40 % svarprosent (Johannessen et al, 2015). Slik sett er denne undesgkelsens svarprosent
pa et forventet niva. Svarprosenten vil likevel representere et potensielt problem dersom man
skal generalisere fra utvalget til populasjonen. En bortfallsanalyse vil kunne gi en indikasjon
pa om bortfallet er tilfeldig eller systematisk (det vil si at noen grupper har betydelig lavere
eller hgyere svarprosent enn andre) (Johannessen et al, 2015).

Validitet er en uttalelse av sannhet, riktighet og styrke, og innenfor samfunnsvitenskap
dreier dette seg om i hvilken grad en metode undersgker det den er ment & undersgke, og altsa
i hvilken grad vare observasjoner faktisk reflekterer de fenomenene eller variablene vi gnsker
a fa viten om (Kvale, 2009.) Begrepet har senere blitt utvidet av Cronbach til & vare en apen
prosess der det & validere er & undersgke: «Validering er ikke bare bekreftelse; det er en
prosess til utvikling av mer holdbare fortolkninger av observasjoner» (Kvale, 2009: 277).
Validitet deles inn i intern og ekstern validitet, der intern validitet handler om valget av
metode som belyser problemstillingen, mens ekstern validitet viser til overfgrbarheten fra

studiens lokale kontekst til andre omrader og populasjoner (Kvale, 2009).

5.2 Ekstern validitet:

Et grunnleggende sparsmal er hvorvidt forskjellene vi har identifisert er et uttrykk for
virkelige forskjeller eller resultat av tilfeldigheter (Grenness, 2001). Ekstern validitet dreier
seg om hvorvidt resultatene kan generaliseres eller overfares til andre settinger enn den som
er studert (Johanessen et al, 2011). Et problem i dennen studien henger sammen med
undersgkelsens lave svarprosent. Dette vil kunne innebeere at utvalget ikke ngdvendigvis er
representativt, og apner for at det kan foreligger et bias i forhold til respondentene. Kanskje
kan det vaere en systematisk (ikke-tilfeldig) grunn til at noen har valgt a svare pa
sparreskjema, mens andre har unnlatt a svare. Undersgkelsen er gjennomfart i barnehager i en
stor by og utvalget er hentet (kun) fra tre barnehager. OECD har pekt pa store

kvalitetsforskjeller nar det gjelder barnehager i Norge, noe som blant annet henger sammen
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med andelen av ufagleerte: https://www.regjeringen.no/no/aktuelt/for-store-forskjeller-i-

barnehage-norge/id2423221/. | praksis kan de tre barnehagene veare lite representative for en

«typisk» norsk barnehage, i den grad dette finnes, igjen med referanse til OECD sin rapport.

Studien omhandler videre ledere og medarbeidere i barnehagesektor, og et betimelig
spgrsmal vil vaeere om funnene kan generaliseres til andre sektorer. For eksempel vil,
eksempelvis, en lederjobb i barnehage kanskje kunne medfare stagrre grad av uforutsette
hendelser enn en lederjobb knyttet til arbeid som i starre grad er rutinebasert ? Forskning
peker pa at god ledelsespraksis, effektiv ledelse og lederrollen kan arte seg ulikt bade innad i
og mellom forskjellige fagfelt (Irgens et al, 2011). Fordi studien er basert pa ansatte i
barnehager, og hvor en stor andel av respondentene er kvinner, kan utvalget representere en
viss grad av homogenitet. Dette vil igjen fa uheldige implikasjoner for studiens eksterne
validitet. Videre forskning ber derfor undersgke organisasjonskynisme og psykologiske
fleksibilitet basert pa& mindre homogene utvalg.

Funnen bekrefter pa den annen side teoretiske antagelser innen sosial bytteteori og
SLMR-teori som beskriver ressurser ledere bytter med medarbeidere, og hvordan dette
pavirker relasjonskvalitet. Gitt manglende psykologisk fleksibilitet og en «hot cognition» som
organisasjonskynisme hos leder, vil dette fore til at leder i for lav grad bidrar inn med
ressurser som er tilstrekkelig til at det utvikles hgykvalitetsrelasjoner. At det foreligger en
samvariasjon, er ikke tilstrekkelig til & konkludere med at det eksisterer en arsakssammenheng
(Johannessen et al, 2011). En longitudinell forskning vil eventuelt kunne bidra til &

sannsynliggjere den indikerte sammenhengen.

5.3 Implikasjoner for ledere

Gitt definisjonen i denne oppgaven, vil ledelse betraktes som et sosialpsykologiske
fenomen, uteves pa gjennom av sosiale relasjoner, og videre er det vanskelig a tenke seg
sosiale grupper uten noen form for ledelse (Hogg et al, 2005). | falge LMR-teorien
forekommer ledelse nér ledere og medarbeidere utvikle effektive relasjoner og dette som et
resultat av gjensidig pavirkning (Babic, 2014). LMR-teori konseptualiserer ledelse som en
prosess som er sentrert rundt interaksjon mellom ledere og medarbeidere, og retter fokus mot
positive (hgykvalitets) og negative (lavkvalitets)relasjoner mellom ledere og medarbeidere, og
hvor effektiv ledelse er betinget av effektive leder-medarbeider bytter (Glasg et al, 2008).
En konklusjon fra en rekke studier om relasjoner mellom ansatte og organisasjoner, er at

ansatte med en sosial relasjon til organisasjonen er mer motivert og viser bedre
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arbeidsprestasjoner sammenlignet med ansatte med en sterkere grad av gkonomisk relasjon
(Buch, 2016).

Organisajsonskynisme innbefatter negative holdninger til organisasjonen (Yildiz et al,
2014) og som blant annet kan innebere sterke emosjonelle komponenter (Nafei et al, 2013).
Emosjoner er en del av sosiale bytte-prosesser mellom ledere og medarbeidere og et viktig
element i dannelse og opprettholdelse av leder-medarbeider-relasjoner (Bauer et al, 2016).

Min studie indikere en sammenheng mellom organisasjonskynisme regulert
relasjonskvalitet. Dette vil igjen innebare en redusert grad av effektiv ledelse. Gitt dette, vil
det vaere av stor betydning for ledere med organisasjonskyniske holdninger a inneha stor grad
psykologisk fleksibilitet, eller generelt ha en bevissthet knyttet til «xemotional labour» (Bauer
et al, 2016). Forskning viser i dag at noen former for emotional labour er i starre grad er
assosiert med jobb tilfredshet og rapportert helse enn andre former (Glasg et al, 2008, Biron et
al, 2012). Mens hgy grad av emosjonsregulering og regulatoriske strategier i form av a
undertrykke eller «fake» en emosjon er assositert med negative utfall (Glasg et al, 2008.)

Psykologisk fleksibilitet som modell (basert pa ACT) involverer seks kjerneprosesser
som kan antas a redusere problemer: (1) kognitiv defusjon fra «current thoughts» (2) villighet
til 4 akseptere, (3) & betrakte seg selv som observatar, (4) forpliktende handling, (5) identifiser
verdier og (6) ha kontakt med her-og-na gyeblikket (Vlaeyen, 2014). Oppgaven vil ikke ga
naermere inn pa disse punktene, men i henhold til studier av psykologisk fleksibilitet er dette
en ressurs eller et atferdsmgnster som kan trenes pa gjennom ACT (norsk: Aksept og
forpliktelsesterapi) pa arbeidsplassen (Bond et al, 2006). Dette er en modifisert versjon av
Hayes et al (2006) sin versjon av ACT anvendt innenfor en psykoterapeutisk kontekst (Bond
et al, 2006). Sett i lys betydningen en ressurs som psykologisk fleksibilitet synes a ha for
leder-medarbeider relasjoner (Bauer et al, 2016) og dermed ogsa for effektiv ledelse (Buch et
al, 2016) og organisasjons-effektivitet (Bond et al, 2006) vil det vaere anbefalt for ledere &
rette fokus mot og bevisstgjare seg egne emosjoner, atferd og hvordan dette kommer til
uttrykk gjennom sosial interaksjon pa arbeidsplassen.

For & oppna en innsikt knyttet til om tanker og emosjoner er nyttig med henblikk pa &
handle i trad med egne verdier, er det behov for & klargjare for seg selv hva som faktisk er ens
egne verdier. ACT har utviklet terapeutiske gvelser for bevisstgjgring av egne verdier
(Blomma, 2011).

ACT er bygget pa empiriske studier av sammenhengen mellom sprak, emosjoner, og
atferd (Blomma, 2011). Denne forskningen peker pa betydningen av self-talk som et

virkemiddel eller en strategi for a kontrollere, unnga eller eliminere smertefulle tanker og
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falelser som ellers vil kunne redusere emosjonelt velveere (Blomma, 2011). ACT vektlegger
betydningen av & unnga det som benevnes som “lykke-fellen” eller forestillingen om at all
lidelse kan kontrollers, unngas og elimineres. | henhold til Bloom (2011) er malet om evig og
altoverskridende lykke “...counterproductive and actually (it) increases suffering, because it's
an impossible to achieve” (Blomma, 2011:22). Det en kan kontrollere er imidlertid egen
atferd og aspekter ved det fysiske miljget (eksempelvis hvilken jobb i sgker pa og hor vi bor.
Selv om en ngdvendigvis ikke kan kontrollere tanker, falelser, personlige skript og mentale
forestillinger, er det mulig a kontrollere hvordan vi agerer i relasjon til de nevnte aktorene
(Blomma, 2011).

For ledere med organisajsonskynisme, vil det kunne vere nyttig a jobbe emosjonelt
etter ACT-prinsipper, heller en a undertrykke eller uttrykke falelsene som knytter seg til
organisajonskynisme. Ikke minst med tanke pa rolles lederes emosjonsuttrykk spiller nar det
gjelder relasjonsdannelse (Glasg. 2008). Selv om psykologiske fleksibilitet er en individuell
karakteristikk, og stabil over tid, viser empiri at denne kan styrkes gjennom tiltak og
intervensjoner (Bond et al, 2008). Empiri tilsier videre at dette vil bidra til & styrke
«behavioral effecivieness» (Bond et al, 2013) eller, for ledere sin del, ledelses effektivitet.
Falgende sitat understreker viktigheten av ledere tar egen emosjonell fleksibilitet og atferd pa
alvor: «...the relationship with one’s boss is a lens through which the entire work experience

is viewed» (Bauer, 2016:10).

5.4 Implikasjoner for organisasjoner

Det er i liten grad forsket pa konsekvenser av organisasjonskynisme hos ledere, men
det er rimelig  anta at dette, foruten & bidra til svakere relasjonskvalitet (gitt lav psykologisk
fleksibilitet) ogsa kan ramme produktiviteten og maloppnaelse ved at ledere, pa den ene siden
i mindre grad evner & motivere medarbeider (Buch et al, 2016) og pa den annen siden i
mindre grad legger til rette for maloppnaelse (gitt at leder ikke selv statter eller underkaster
seg de samme malene) og statter opp om implementering av organisasjonsendringer (Ince et
al, 2011), samt dissens nar det gjelder organisasjonens strategivalg (Mantere et al, 2001).

Forskning viste allerede pa 50-tallet av individer har en tendens til & personifisere
organisasjoner (Daem et al, 1998). Forskning viser i dag at ansatte vil kunne utvikle
holdninger til organisasjonen pa bakgrunn av atferden hos ansatte i organisasjonen. Dette til

tross... «...although occupational perceptions that organizational practices lack integrity mat
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be attributed to the spesific individuals involved, perceptions that such behavior is widespread
and enduring in the organization are more likely to be attributed to organizational
characteristisc» (Dean et al, 1998:346). Av dette fglger at negativ og organisasjonskynisk
lederatferd kan bidra til at medarbeidere, dersom dette observeres, adopteres kanskje negative
holdninger til organisasjonen.

Forskning viser at organisasjoner vil vere tjent med & maksimalisere ansattes, ogsa
lederes, niva av psykologisk fleksibilitet gjennom malrettede intervensjoner (Bond et al,
2017.) | tilfeller hvor ledere innehar organisasjonskyniske holdninger, og hvor egen
organisasjon er «target», far dette en karakter av a «bite the hand that feeds you,» i det
organisasjonen ville ha satt deg i stand til 2 mestre ens egen, negative holdninger med et
mulig legitimt utgangspunkt — kanskje organisasjonen faktisk mangler integritet? Dette
bringer oss tilbake til oppgavens valgte definisjon av organisasjonsbegrepet, som
psykologiske grupper. Organisasjoner vil vare tjent med a forebygge utvikling av
organisasjonskynsime, da dette er assosiert med negative oranisasjonsutfall, og vider vil ofte
personer som anser sin organisasjon for a vere uoppriktig ofte ikke oppfatte endringer og
forbedringer som gjennomfgares fra organisasjonens side som serigse. Videre forventer
«organisasjonskynistens, som kan opplever seg «omgitt av idioter» at forbedringstiltak
uansett vil mislykkes (Dean et al, 1998). Forskning anbefaler likevel (Yildiz et al, 2014) flere
tiltak med henblikk pa a redusere organisasjonskynisme generelt. Med tanke pa lederes
funksjon, rolle og posisjon i organisasjonshierarkier, og med tanke pa asymmetri knyttet til

leder-medarbeider-relasjonen vil dette veere et viktig anliggende.

5.5 Videre forskning

Det foreligger i dag fa undersgkelser av organisasjonskynisme hos ledere. Gitt betydningen av
relasjonskvalitet for prososiale motivasjon og en rekke andre omradet (Buch et al, 2016), men
ogsa med tanke pa endringstakt i offentlig og andre sektorer, og viktigheten av leders lojalitet
og oppslutning rundt strategisk arbeid og implementering av endringer, vil det vere viktig &
studere organisasjonskynisme ogsa hos ledere. Dette fordi forskning ogsa har vist at
organisasjonskynisme (kanskje paradoksalt?) kan vere forbundet med dissens knyttet til

organisasjonsendring (Mantere et al, 2001).

6 Konklusjon
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Studien har undersgkt sammenhengen mellom leders organisasjonskynsime og sosiale
leder-medarbeiderrelasjoner. Videre er det undersgkt om psykologisk fleksibilitet hos leder
kan ha en modererende rolle pa sammenhengen mellom leders organisasjons-kynisme og
sosiale leder-medarbeiderrelasjoner.

Resultatene fra denne undersgkelsen indikerer at det er en sammenheng mellom leders
organisasjonskynisme og kvalitet pa leder-medarbeider-relasjonen, dette i trad med den farste
hypotesen. Resultatet indikerer videre at psykologisk fleksibilitet moderer denne
sammenhengen. Dette innebarer at & innlemme psykologisk fleksibilitet i en modell av leders
organisasjonskynisme og leder-medarbeiderrelasjoner kan ha en nytteverdi. Psykologisk
fleksibilitet kan videre knyttes opp mot praktiske intervensjoner, noe som er utenfor rammen
av denne oppgaven a beskrive, men som gir begrepet ogsa en praktisk nytte.

Fra et teoretisk stasted vil man, ved & inkludere denne, modererende variabelen, fa en mer
spesifiserende modell av sammenhengen mellom organisasjonskynisme og SLMR. Dessuten
vil en integrering gi empirisk basert retningslinjer eller anbefalinger nar det gjelder & utvikle
intervensjoner og rad for organisasjoner preget av organisasjonskynisme, samt hjelpe ledere
til & forebygge eller forhindre at SLMR blir skadelidende. SLMR er tross alt en av leders
viktigste virkemidler for & skape resultater, ledelse handler om & nd malsetninger gjennom
andre (Buch etal, 2016).
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Vedlegg 1

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

«Ledelse og relasjoner»

Bakgrunn og formal

Relasjonen mellom leder og medarbeider har stor betydning for arbeidshverdagen. Det er
derfor gnskelig & vite mer om hvordan bade ledere og medarbeidere opplever
arbeidshverdagen sin og den relasjonen de har seg imellom. Du inviteres med dette til & delta i
en spgrreundersgkelse som har til hensikt & gi kunnskap om relasjoner mellom ledere og
medarbeidere pa ulike niva.

Din deltakelse er verdifull for & kunne finne ut mer om relasjonens betydning, og hva som
skal til for & skape bedre relasjoner og en bedre arbeidshverdag for bade ledere og
medarbeidere. Vi anbefaler derfor at du deltar i denne undersgkelsen.

Sparreundersgkelsen er en del av et forskningsprosjekt ved Hggskolen i Oslo og Akershus
(HiOA), og vil ogsa danne grunnlaget for en masteroppgave i studiet ”Styring og ledelse” ved
Institutt for Offentlig Administrasjon og Velferd (HiIOA).

Det vil ta ca. 15-20 minutter a svare pa undersgkelsen.

Hva innebarer deltakelse i studien?

For & kunne skille svarene fra ledere med svarene fra medarbeidere, og for & heve kvaliteten
pa undersgkelsen, gnsker vi a gi ut ett sparreskjema for ledere og ett sparreskjema for
medarbeidere. For de av dere som er i en posisjon som gjer dere bade til leder og medarbeider
gnsker vi at dere svarer pa begge spgrreskjemaene. Dine svar i undersgkelsen vil i denne
perioden kunne knyttes opp mot din epostadresse. E-postadresser vil bli slettet umiddelbart
etter at datainnsamlingen er avsluttet.

Hva skjer med informasjonen om deg?

HiOAs representant er ansvarlig for at ingen opplysninger kommer pa avveie. Alle
opplysninger vil bli oppbevart strengt fortrolig i hele prosjektperioden ved at dataene
krypteres. 1 tillegg vil alle personopplysninger i prosjektperioden lagres atskilt fra svarene
som gis i undersgkelsen. Opplysningene fra undersgkelsen vil bli behandlet konfidensielt av
HiOAs representant, som er underlagt taushetsplikt. Det presiseres at det ikke vil bli gitt
noen rapporter til organisasjonen pa individniva.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 04.05.2017.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig a delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert pa samme
mate som ved deltagelse.
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Dersom du har sparsmal til studien, ta kontakt med prosjektansvarlig Karoline Kopperud,
farsteamanuensis ved HiOA pa e-post: Karoline.Kopperud@hioa.no eller telefon: 930 92 268.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.
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Vedlegg 2

Spersmal i spgrreskjemaene
Sparreskjema sendt til ledere:
Psykologisk fleksibilitet, jobbrelatert

Kilde: Bond, F. W., Lloyd, J. & Guenole, N. (2013). The work-related acceptance and action
questionnaire: Initial psychometric findings and their implications for measuring
psychological flexibility in specific contexts. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 86, 331-347.

1. Jeg klarer & jobbe effektivt til tross for personlige bekymringer

2. Jeg kan innrgmme feil og likevel lykkes pa jobb

3. Jeg kan jobbe effektivt selv om jeg skulle veere nervgs for noe

4. Bekymringer star ikke i veien for min suksess

5. Jeg kan prestere som forventet uavhengig av hvordan jeg feler meg
6. Jeg klarer a jobbe effektivt selv nar jeg tviler pa meg selv

7. Mine tanker og felelser kommer ikke i veien for arbeidet mitt

SIO 5-1tem

Kilde: Laurence, G.A., Fried, Y., & Raub, S. (2016). Evidence for the need to distinguish
between self-initiated and organizationally imposed overload in studies of work stress, Work
& Stress, 30:4, 337-355, DOI: 10.1080/02678373.2016.1253045

1. Jeg patar meg for mange arbeidsoppgaver pa eget initiativ

2. Jeg patar jeg meg for mye ansvar pa jobb pa eget initiativ

3. Jeg involverer meg i for mange prosjekter pa jobben

4. Jeg strekker meg for langt pa jobb

5. Jeg ma jobbe raskere enn jeg er i stand til for a fullfgre alle ansvarsoppgavene jeg har patatt

meg pa jobben
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OIO 5-Item

Kilde: Laurence, G.A., Fried, Y., & Raub, S. (2016). Evidence for the need to distinguish
between self-initiated and organizationally imposed overload in studies of work stress, Work
& Stress, 30:4, 337-355, DOI: 10.1080/02678373.2016.1253045

1. Min organisasjon/leder forventer at jeg patar meg for mange arbeidsoppgaver

2. Min organisasjon/leder forventer at jeg patar meg for mye ansvar pa jobb

3. Min organisasjon/leder forventer at jeg involverer meg i for mange prosjekter pa jobben

4. Jeg blir presset til & jobbe for hardt av min organisasjon/leder

5. Jeg ma jobbe raskere enn jeg klarer for a fullfere alle arbeidsoppgavene som er palagt meg

av min organisasjon/leder

Sparreskjema sendt til medarbeidere:

SLMR

Kilde: Dysvik, A., Buch, R., & Kuvaas, B. (2015). Knowledge donating and knowledge
collecting: The moderating roles of social and economic LMX. Leadership & Organization
Development Journal, 36(1), 35-53.

1. Dersom jeg star pa ekstra i dag er jeg temmelig sikker pd at min naeermeste leder vil stille
opp for meg hvis jeg har behov for det

2. Jeg er bekymret for at den innsatsen jeg gje@r for min naermeste leder aldri vil bli belgnnet
(Reversert)

3. Relasjon til min nermeste leder handler mye om gjensidig imgtekommenhet, noen ganger
gir jeg mer enn jeg far og andre ganger far jeg mer enn jeg gir

4. Siden jeg stoler pa at min nermeste leder vil ta godt vare pa meg som medarbeider, velger
jeg a se pa stort pa det om han eller hun ikke alltid gir meg den anerkjennelsen jeg mener jeg
fortjener

5. Relasjonen til min naeermeste leder er basert pa gjensidig tillit 6. Jeg opplever at min
naermeste leder har investert mye i meg

7. Jeg forsgker & bidra til & ivareta min naermeste leders interesser fordi jeg stoler pa at han
eller hun vil ta godt vare pa meg

8. Jeg tror at den innsatsen jeg legger ned i jobben i dag vil veere fordelaktig for min relasjon

til min naermeste leder, ogsa pa noe lengre sikt
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