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Forord

Denne studien markerer slutten pa det som har veert tre givende og lererike ar pa
masterstudiet i styring og ledelse ved OsloMet. Som medstudenter ble vi i 2018 ved en
tilfeldighet plassert pa samme kollokviegruppe. Vi merket tidlig at vi samarbeidet godt, og
ikke minst at vi hadde felles humor. Etter en god erfaring med a skrive semesteroppgave
sammen i 2019, startet vi opp med emnet «Kommunikasjon for ledere» det samme aret. Der
mgtte vi var veileder Karoline Kopperud, som introduserte oss for hvordan ledere kan trene pa
ulike kommunikasjonsferdigheter for & oppna bedre relasjoner med sine medarbeidere. Vi
fattet spesielt interesse for en type lederatferd kalt respektfullt engasjement, som i
internasjonal forskning har blitt viet skende oppmerksombhet de siste tidrene. Denne atferden
har imidlertid blitt lite forsket pa i norsk kontekst. Dette ledet oss videre til dette prosjektet,
hvor vi var nysgjerrige pa a undersgke denne atferden opp mot medarbeideres indre
motivasjon i to offentlige virksomheter i Norge. Til tross for mange sene kvelder, og
utfordringer knyttet til & avvikle en slik studie under en pagaende koronapandemi, ma vi

kunne si at det har veert udelt positivt & jobbe i tospann pa denne maten.

Det er mange som har bidratt til & gjgre dette prosjektet mulig. Var veileder Karoline
Kopperud har veert til fantastisk god hjelp gjennom hele prosessen med sin imponerende
kunnskap, positive innstilling, sine &rlige tilbakemeldinger, og med en statte vi kun kan
beskrive som helt unik. Vi ma ogsa takke vare familier, venner og medstudenter for all
talmodighet, stette og oppmuntring underveis. Takk ogsa til vare arbeidsgivere og til
virksomhetene som deltok i undersgkelsen for tilrettelegging og uunnveerlig hjelp med a

gjennomfare spgrreundersgkelsen.
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Sammendrag

Denne studien undersgker om respektfullt engasjement fra n&ermeste leder har sammenheng
med bedre sosiale relasjoner mellom medarbeidere og ledere, som igjen kan relateres til gkt
indre motivasjon hos medarbeidere. Den tar ogsa for seg i hvilken grad lederes kontrollspenn
modererer sammenhengen mellom respektfullt engasjement og den sosiale relasjonen mellom
ledere og medarbeidere. Ved a benytte oss av cross-lagged panel design har vi samlet inn data
fra 2060 medarbeidere i to offentlige virksomheter; en i helsesektoren og en i justissektoren.
Resultatene har gitt statte til vare antakelser om at respektfullt engasjement fra ledere har
sammenheng med bedre sosiale relasjoner med medarbeidere. Studien finner ogsa en
sammenheng mellom respektfullt engasjement fra ledere og medarbeideres indre motivasjon,
men denne pavirkningen skjer indirekte gjennom den sosiale relasjonen mellom ledere og
medarbeidere. Videre finner studien at kontrollspenn ikke modererer sammenhengen mellom
respektfullt engasjement fra ledere og den sosiale relasjonen mellom ledere og medarbeidere.
Funnene er viktige med tanke pa at det forelgpig finnes lite forskning knyttet til denne type
lederatferd i Norge. Det er videre forsket lite pa hvilke spesifikke former for lederatferd som
avstedkommer en god relasjon mellom ledere og medarbeidere. Mer kunnskap om dette vil i
sin tur kunne gi utgangspunkt for hvilke ferdigheter det er viktig for ledere a trene pa.
Funnene i studiet er ogsa interessante med tanke pa at kontrollspenn ikke modererer den
sterke sammenhengen mellom respektfullt engasjement og den sosiale relasjonen mellom
ledere og medarbeidere. Dette gir oss viktig informasjon om verdien av lederatferd i form av

respektfullt engasjement.
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Abstract

This study examines whether social leader-member exchange mediates the relationship
between leaders’ respectful engagement with employees and intrinsic motivation among
employees. It also addresses the extent to which managers’ span of control moderate the
relationship between leaders’ respectful engagement and social leader-member exchange. By
the means of a cross-lagged panel design we collected data from 2060 employees in two
public services; one in the health sector and one in the justice sector. The results supported
our assumptions that respectful engagement from managers is positively related to social
leader-member exchange. The results also support a positive relationship between respectful
engagement from managers and employees’ intrinsic motivation, mediated by social leader-
member exchange. Furthermore, the study finds that leaders’ span of control does not
moderate the relationship between leaders’ respectful engagement and social leader-member
exchange. The findings are important considering that there is currently little research related
to this type of leadership behaviors in Norway. Furthermore, little research has been done on
which specific leadership behaviors creates a good relationship between managers and
employees. More knowledge about this will in turn provide a starting point for which skills it
is important for managers to practice. The findings of the study are also interesting
considering that the span of control does not moderate the strong connection between
respectful engagement from managers and the social relationship between managers and
employees. This gives us important information about the value of leadership behavior in the

form of respectful engagement.
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1 Innledning

I denne studien undersgker vi sammenhengen mellom lederatferd i form av respektfullt
engasjement, den sosiale relasjonen mellom ledere og medarbeidere, og medarbeideres indre
motivasjon i to offentlige virksomheter i Norge. Den ene befinner seg i helsesektoren, og den
andre befinner seqg i justissektoren. Norsk arbeidsliv er innrettet etter en modell som
innebarer relativt flate strukturer, og tette band mellom medarbeidere og ledere
(Finansdepartementet 2021b, 76). Velferdsutviklingen har fart til at dagens arbeidstakere har
hayere forventninger til relasjonen med naermeste leder sammenlignet med tidligere (Risan
2012). Ledere i offentlige virksomheter i Norge star samtidig ovenfor krav som
effektivisering, innovasjon, digitalisering og omstilling som fglge av blant annet hgy
endringstakt, rask teknologiutvikling og internasjonalisering i samfunnet
(Finansdepartementet 2021a, 156-161). Et mye omtalt utviklingstrekk er at ledere befinner
seg i en virkelighet hvor man ma utrette mer med feerre ressurser. Da er det samtidig viktig at
ledere gjennom sin atferd evner a utgjare en positiv forskjell for sine medarbeidere, slik at

man far frem det beste i dem, heller enn det motsatte (Dutton 2014, 1).

Nyere tall fra norsk arbeidsliv viser at 4-5 % av norske arbeidstakere opplever alvorlig
mobbing pa jobb (Einarsen og Pedersen 2017). | Statistisk sentralbyras levekarsundersgkelse
for arbeidsmiljg (2016) oppgir omtrent 3,4 % (86 000 personer) av alle yrkesaktive at de blir
utsatt for plaging eller ubehagelig erting pa arbeidsplassen én gang i maneden eller mer.
Videre rapporterer 1,7 % om at de blir utsatt for dette fra sin leder (Tynes et al. 2018, 75).
Arbeidstilsynet oppgir manglende ledelse som en av risikofaktorene som ma elimineres for &

kunne forebygge mobbing i arbeidslivet (Lysberg et al. 2020, 11).

A bli eksponert for mobbing fra ens egen overordnede har blitt klassifisert som en av de mest
alvorlige kildene til stress (Zapf 1999). Det finnes ogsa en rekke studier som knytter ulike
faktorer som kan relateres til demotivasjon hos medarbeidere til destruktiv lederatferd (Sirota,
Mischkind og Meltzer 2006; Brehm og Gates 1997; Frost 2004). Ansatte som blir utsatt for
denne type ledelse har rapportert om omfattende negative konsekvenser, som for eksempel
lav jobbtrivsel og jobbtilknytning (Duffy, Ganster og Pagon 2002), gkt arbeid-familie konflikt
(Tepper 2000), alvorlige emosjonelle, psykosomatiske og psykiatriske problemer (Vie, Glasg
og Einarsen 2011), gkt risiko for depresjon (Nielsen et al. 2004) og hjerte- og
karproblematikk (Kivimaki et al. 2003).
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Pa bakgrunn av dette er det pa den andre siden interessant a finne ut mer om hvordan
lederatferd kan pavirke medarbeideres motivasjon i positiv forstand. Den konkrete
lederatferden vi har vaert ute etter a undersgke i denne studien, refereres til som respectful
engagement av Jane Dutton (Dutton 2003). Vi har valgt a bruke oversettelsen respektfullt
engasjement, for a fa frem at atferden er tett knyttet til det a utvise respekt. Det er laget mange
ulike teoretiske rammeverk for a kategorisere ledelse. Et sakalt integrerende perspektiv deler
ledelse inn i oppgaveorientering, relasjonsorientering og endringsorientering (Bass og Bass
2008; Martinsen 2015, 128, 144; Ekvall og Arvonen 1991). Lederferdighetene som
kjennetegner respektfullt engasjement handler i stor grad om relasjonsorienterte ferdigheter,
men har ogsa paralleller til transformasjonsledelse og lederatferdstypene individuell stette og
intellektuell stimulering (Brgnn og Arnulf 2019, 140; Glasg og Thompson 2013, 27-29; Bass
og Avolio 1994).

Dutton beskriver at respektfullt engasjement handler om a veere til stede for andre, bekrefte
dem, og kommunisere og lytte pa en mate som viser respekt og forstaelse for den andres verdi
(Dutton 2003). Nyere forsking har vist en positiv sammenheng mellom utgvelsen av
respektfullt engasjement og ansattes relasjonsforpliktelse (Weinberg og Carmeli 2009),
kreativitet (Carmeli, Dutton og Hardin 2015), jobb- og oppgaveutfarelse og falelsesmessig
organisasjonsengasjement (Basit 2019). Forskning har ogsa vist at medarbeidere som
opplever respektfullt engasjement fra sine ledere, oftere tgr & sparre om hjelp. Dette har i sin

tur positiv sammenheng med bedre jobbutfarelse (Friedman, Carmeli og Dutton 2018, 192).

Det er dermed knyttet mange positive arbeidsrelaterte utfall til det & uteve respektfullt
engasjement, enten det skjer mellom medarbeidere, eller mellom ledere og medarbeidere.
Samtidig er det forsket lite pa hvilken pavirkning respektfullt engasjement som lederatferd har
pa medarbeideres motivasjon. | var undersgkelse har vi neermere bestemt valgt a se pa
sammenhengen mellom respektfullt engasjement og indre motivasjon, som finner sted nar
medarbeidere engasjerer seg i aktiviteter fordi aktivitetene i seg selv gir indre belgnninger
som tilfredshet, glede eller mening (Kuvaas og Dysvik 2016, 54). Vi synes dette er interessant
fordi forskning har vist en positiv sammenheng mellom indre motivasjon hos ansatte og
faktorer som arbeidsprestasjon, ekstraolleatferd, affektiv organisasjonsforpliktelse og

turnoverintensjon i arbeidslivet (Cerasoli, Nicklin og Ford 2014; Kuvaas og Dysvik 2016).
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Det finnes samtidig forskning som har pavist en sammenheng mellom det & ha en sosial
relasjon til sin neermeste leder, og utviklingen av indre motivasjon hos ansatte (Buch et al.
2014; Martin et al. 2016, 74; Graves og Luciano 2013). Et relasjonelt perspektiv har lenge
veert et sentralt tema i forskningen pa organisasjonsatferd. Relasjoner med andre er helt
grunnleggende i var menneskelige tilveerelse (Berscheid 1999, 261). Til tross for dette, har
verdien av a bygge relasjoner tradisjonelt sett blitt plassert i bakre rekke i organisasjonslivet
(Gersick, Dutton og Bartunek 2000; Kahn 1993). Vi har like fullt det samme behovet for
autentiske og ekte relasjoner pa arbeidsplassen som vi har pa andre arenaer i livet. Det vil
ogsa veere vanskelig for en leder a lykkes hvis kvaliteten pa relasjonen til den enkelte
medarbeider ikke er god nok (Yukl 2013, 277). Vi trenger derfor en helthetlig forstaelse av
vart behov for velfungerende relasjoner, bade pa og utenfor arbeidsplassen (Dutton og Ragins
2007, 5-6).

Det har veert forsket mye pa ulike effekter av kvaliteten pa relasjonen mellom ledere og
medarbeidere innen fagomradet leader—member exchange (LMX), eller pa norsk leder-
medarbeider relasjon (LMR). Man har for eksempel funnet at en god relasjon mellom ledere
og medarbeidere har en positiv innvirkning pa medarbeideres jobbstress (Sonnentag og Pundt
2016), oppgaveutfarelse og ekstra-rolleatferd (Matta og VVan Dyne 2016), kreativitet (Tierney
2016), samt jobbtilfredshet og organisasjonstilknytning (Epitropaki og Martin 2016). LMR-
teorien detaljerer derimot ikke hvilken spesifikk type lederatferd som bidrar til 3 etablere
sterke leder-medarbeider relasjoner (Lloyd, Boer og VVoelpel 2017, 432). Det er forsket
betydelig mer pa falgene av leder-medarbeider relasjoner, enn pa hva som skal til for a utvikle
og vedlikeholde relasjoner som har hgy kvalitet (Nahrgang og Seo 2016, 87; Bauer og
Erdogan 2016, 6; Risan 2012). Leder-medarbeider relasjonen kan defineres og males pa
mange ulike mater (Graen og Uhl-Bien 1995, 225, 236; Liden et al. 2016, 29). Vi tar
utgangspunkt arbeidene til Kuvaas et al. (2012) for @ male sosiale leder-medarbeider
relasjoner. Denne formen for relasjon fokuserer blant annet pa utveksling av sosiale goder,

gjensidig tillit og langsiktig orientering (Kuvaas et al. 2012, 757).

Denne gjennomgangen viser etter var oppfatning at vi trenger mer kunnskap om lederes
utevelse av respektfullt engasjement i norsk kontekst, og da konkret hvilken sammenheng
denne atferden har med den sosiale relasjonen mellom ledere og medarbeidere, og
medarbeideres indre motivasjon. Vi er videre nysgjerrige pa om det finnes en direkte

sammenheng mellom utgvelsen av respektfullt engasjement fra ledere og indre motivasjon
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hos medarbeidere, eller om denne virker indirekte gjennom den sosiale relasjonen mellom
ledere og medarbeidere. Det spesielt innenfor disse omradene at vi sgker a gi et bidrag til ny

kunnskap med var studie.

Vi ma i tillegg ta hgyde for eventuelle bakenforliggende variabler som kan pavirke utgvelsen
av respektfullt engasjement i virksomhetene vi undersgker. Tidligere forskning har vist at
lederes kontrollspenn henger sammen med hvilken kvalitet man finner pa leder-medarbeider
relasjonen, da i form av en svak negativ sammenheng mellom starrelse pa kontrollspenn og
relasjonskvalitet (Schyns og Blank 2010). Store virksomheter i offentlig sektor kan operere
med hgye kontrollspenn (Andrews og Hagas 2017), noe som kan gi den enkelte leder mindre
tid til & samhandle og bygge relasjon med hver medarbeider. Vi derfor funnet det naturlig &
inkludere i var undersgkelse hvorvidt lederes kontrollspenn modererer deres mulighet til &
bygge heykvalitetsrelasjoner med sine medarbeidere gjennom utgvelsen av respektfullt

engasjement.

1.1 Problemstilling og avgrensning
Med utgangspunkt i eksisterende teori og forskning innen disse omradene, og som et bidrag

til videre forskning, har vi derfor valgt falgende problemstilling:

Er det en sammenheng mellom lederatferd i form av respektfullt engasjement og
medarbeideres indre motivasjon? Kan den sosiale relasjonen mellom leder og
medarbeider forklare denne sammenhengen? Modererer lederes kontrollspenn
sammenhengen mellom respektfullt engasjement og leder-medarbeider relasjoner, slik

at den er svakere for de som har stort kontrollspenn?

Vi har videre satt opp en malemodell for & operasjonalisere problemstillingen, slik at den blir
forskbar og mulig & male i form av konkrete tall (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011,
67). Vi vil presentere neermere hvilke hypoteser vi har utledet av malemodellen, og hvilke
maleinstrumenter vi har benyttet, i kapittel 2 og 3. Vi benytter fglgende forkortelser for
variablene knyttet til malemodellen: Respektfullt engasjement (RE), sosial leder-medarbeider
relasjon (SLMR), indre motivasjon (IM) og kontrollspenn (KS). Vi vil i stor grad benytte
disse forkortelsene i den videre omtalen av variablene i oppgaven. Malemodellen er

visualisert i figur 1:
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Figur 1: Konseptuell modell av malemodellen knyttet til problemstillingen

1.2 Disposisjon av oppgaven

Vi har sa langt forklart bakgrunnen for vart valg av problemstilling for denne undersgkelsen,
samt presentert undersgkelsens malmodell. | neste kapittel vil vi gjennomga teori og empiri
som er bestemmende for undersgkelsens hypoteser. Denne gjennomgangen disponeres etter
undersgkelsens malemodell, hvor vi starter med betydningen av respektfullt engasjement, far
vi i fortsettelsen gar naermere inn pa mulige sammenhenger mellom respektfullt engasjement,
sosiale leder-medarbeider relasjoner, indre motivasjon og kontrollspenn. De fire hypotesene
for undersgkelsen presenteres underveis i kapittel 2, og illustreres med figurer. | det tredje
kapitlet forklarer vi metodebruken i var undersgkelse, og tar for oss valg av design,
datainnsamling, maleinstrumenter og undersgkelsens kontrollvariabler. Kapitlet avsluttes med
en gjennomgang av hvilke dataanalyser som er benyttet. Resultatene presenteres i kapittel
fire, med en kort presentasjon av respondentene, deskriptiv analyse, regresjonsanalyse og
avslutningsvis hypotesetesting. | kapittel fem drgfter vi undersgkelsens resultater opp mot
aktuell teori og empiri, og vi redegjer for hvilke begrensninger vi ser ved undersgkelsen. Vi
gir forslag til videre forskning, og beskriver hvilke praktiske implikasjoner vi mener at vare

resultater har for ledere. Oppgaven avsluttes med en konklusjon i siste kapittel.
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2 Teori og hypoteser

| det fglgende vil vi ga gjennom teori og empiri som ligger til grunn for malemodellen og
hypotesene vi skal teste i var undersgkelse. Mer spesifikt presenterer vi teori og empiri knyttet
til respektfullt engasjement, leder-medarbeider relasjoner, indre motivasjon og kontrollspenn,
samtidig som undersgkelsens hypoteser blir fremlagt. Kapitlet starter med en gjennomgang av

begrepet respektfullt engasjement.

2.1 Betydningen av respektfullt engasjement (RE)

Uttrykket respectful engagement ble lansert av Jane E. Dutton i 2003 (Dutton 2003). Ordet
respekt kommer opprinnelig fra det latinske verbet respicere, som betyr se omkring, vis
omtanke og gi oppmerksombhet til noen (Vogt og Skoluda 2020, 1906). Det er godt samsvar
mellom den opprinnelige betydningen av ordet respicere, og de strategiene Dutton beskriver
som sentrale i samhandling mellom mennesker for a fremme respektfullt engasjement. Disse
strategiene er: Formidle tilstedevaerelse, veere ekte, kommunisere bekreftelse, effektiv lytting
og stettende kommunikasjon (Dutton 2003, 26). Jane E. Dutton definerer RE slik:
«Respektfullt engasjement betyr & veere til stede for andre, bekrefte dem, kommunisere og
lytte pa en mate som manifesterer respekt og en forstaelse av den andres verdi» (Dutton 2003,

22, egen oversettelse).

Begrepet respekt forekommer innenfor mange ulike teorier og modeller som omhandler
ledelse, og gis da ulik betydning utfra hvilken kontekst det benyttes i. Begrepet kan noen
ganger operasjonaliseres som en holdning til andre, andre ganger som konkret atferd eller som
en forventning som man mgter den andre med (Rudolph et al. 2020, 11; Vogt og Skoluda
2020, 1907).

Begrepet kan ogsa beskrive et opplevd behov for respekt, en oppfatning, en mulig stressor,
eller en etisk verdi. Felles for flere av teoriene og modellene som omhandler respekt i forhold
til temaet ledelse, er at de bygger pa tidligere arbeider innenfor filosofi og psykologi. |
forhold til begrepet RE er arbeidene til psykoterapeuten Carl Rogers sentrale, og da spesielt
hans uttrykk positive regard som innbefatter det a gi en betingelseslgs positiv anseelse.
Mennesker har ifglge teoriene til Rogers en iboende kraft mot a realisere seg selv, og denne

selvrealiseringen finner sted gjennom nare relasjoner preget av betingelseslas positiv
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anseelse. Det er dermed en kobling mellom det & oppleve respekt og positiv statte i form av
RE, og det a utvikle det Dutton omtaler som hgykvalitetsrelasjoner (Dutton 2003).

2.2 Respektfullt engasjement (RE) og sosiale leder-medarbeider relasjoner (SLMR)
Dutton legger vekt pa at det er en sammenheng mellom det & ha en vaeremate preget av RE og
utviklingen av hgykvalitetsrelasjoner, hvor disse forholdene gjensidig styrker hverandre. Det
er derfor viktig a undersgke denne sammenhengen empirisk, for & se hvorvidt det i realiteten
er en slik sammenheng mellom hvordan medarbeidere opplever sine ledere i forhold til om de
fremviser RE, og hvordan medarbeidere vurderer sine relasjoner med de samme lederne
(Dutton 2003).

For & undersgke denne sammenhengen tar vi utgangspunkt i leder-medarbeider relasjonsteori,
som har vaert en av de dominerende teoriene innenfor relasjonsledelse de siste tiarene. Det
sentrale innenfor denne teorien er at gode ledelsesprosesser vil finne sted der hvor ledere og
medarbeidere utvikler modne relasjoner, og gjennom dette far tilgang til de mange fordelene
slike relasjoner gir begge parter. Fokuset er pa utvikling av gjensidig tillit, lojalitet og stette,

basert pa utveksling av ulike fordeler og goder (Yukl 2013, 222).

Teorien om leder-medarbeider relasjoner ble fgrst utviklet med bakgrunn i rolleteori, og er
senere videreutviklet med innflytelse av sosial bytteteori (Dulebohn et al. 2012, 1716).
Rolleteori stammer fra sosiologi og sosialpsykologi, hvor man fra 1920-tallet og fremover
utviklet teori og empiri knyttet til hvordan ulike roller ofte innebzerer bestemte
handlingsmganstre. Brukt i forhold til temaet ledelse vil man da ha fokus pa hvordan
handlingene til bade ledere og medarbeidere blir pavirket av hvilke forventninger man har til
bade sin egen og til andres roller (Hoyt, Price og Poatsy 2013, 713). Sosial bytteteori har sin
opprinnelse i blant annet arbeidene til sosiologen Peter Michael Blau (Blau 1964). Det
generelle hovedpoenget i denne teorien er at mennesker etablerer og opprettholder sosiale
relasjoner i den grad man opplever disse relasjonene som materielt eller sosialt givende. Blaus
skille mellom gkonomiske og sosiale bytterelasjoner er antakelig hans viktigste bidrag til
sosial bytteteori (Buch 2016, 89).

| falge Graen og Uhl-Bien (1995) kan den historiske utviklingen av LMR-teori deles i fire
faser. | den farste fasen ble man oppmerksom pa at forskjellige medarbeidere hadde ulike

relasjoner til samme leder. Dette representerte et klart brudd med datidens perspektiv pa
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ledelse, hvor man forsket pa og praktiserte en «gjennomsnittlig lederskapsstil» hvor man
tenkte at ledere burde behandle ulike ansatte pa samme mate. | den andre fasen av utviklingen
forsket man videre pa betydningen av den dyadiske relasjonen mellom leder og den enkelte
ansatte, og man introduserte begrepet leader-member exchange. | denne fasen ble det
gjennomfart en lang rekke studier som grovt sett kan deles inn i to kategorier, henholdsvis
studier som undersgker trekk ved LMR-relasjonen, og studier som undersgker relasjonen
mellom LMR og organisasjonsmessige variabler. Samlet sett viste denne forskningen hvordan
hgykvalitetsrelasjoner utvikler seg innenfor dyader, og hvordan slike hgykvalitetsrelasjoner
har positiv betydning for ledere, medarbeidere, enheter og hele virksomheter. | den tredje
fasen ble teorien utviklet videre ved at man i sterre grad fokuserte pa hvordan ledere aktivt
kan utvikle hgykvalitetsrelasjoner med sine ansatte, referert til som Leadership Making
Model. Her beskrives tre ulike kvalitative utviklingsnivaer av relasjoner: fremmed,
bekjentskap og modenhet. I den fjerde fasen i utviklingen av LMR-teori gar man fra a studere
dyadiske relasjoner til a fokusere pa starre systemer. Her undersgker man hvordan ulike
differensierte dyadiske relasjoner til sammen utgjar stgrre systemer av nettverkssamlinger

som samlet sett utgjer ledelsesstrukturen i en virksomhet (Graen og Uhl-Bien 1995, 226).

Leder-medarbeider relasjoner defineres og males pa mange ulike mater (Graen og Uhl-Bien
1995, 225, 236; Liden et al. 2016, 29). Vi tar utgangspunkt i arbeidene til Kuvaas et al.
(2012), som deler dette i to ulike relasjoner; sosiale leder-medarbeider relasjoner (SLMR) og
gkonomiske leder-medarbeider relasjoner (ELMR). | den farstnevnte er det fokus pa
utveksling av blant annet sosiale goder, tillit og langsiktig orientering, mens det i den
sistnevnte er mer fokus pa utveksling av gkonomiske relasjoner (Kuvaas et al. 2012, 757;
Liden et al. 2016, 35). SLMR kjennetegnes da av at det er hgy grad av tillit mellom leder og
medarbeider. Denne tilliten utvikles over tid, og ledsages av en gjensidig oppfattelse av
ivaretakelse og forpliktelser. ELMR er mer formelle og instrumentelle, er mindre preget av
gjensidig tillit, og har starre fokus pa avgrensede bytte-relasjoner. Det er noen klare
fellestrekk mellom beskrivelsene av RE og SLMR, blant annet ved at man vektlegger
betydningen av ivaretakelse og tillit. Det finnes samtidig en forskjell ved at det innenfor
leder-medarbeider teori er fokus pa utveksling av ressurser, mens man for RE i stgrre grad
trekker frem betydningen av personers egenverdi (Carmeli, Dutton og Hardin 2015, 1024).
Carmeli, Dutton og Hardin (2015) fant empirisk stgtte for at RE og leder-medarbeider
relasjoner er ulike fenomener, til tross for at det er en klar statistisk sammenheng mellom dem
(Carmeli, Dutton og Hardin 2015, 1041).
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Ogsa forstaelsen av begrepene sosial leder-medarbeider relasjon (SLMR) og gkonomisk
leder-medarbeider relasjon (ELMR) har gjennomgatt en utvikling. | de tidligere fasene av
teoriutvikling forholdt man seg i stor grad til disse begrepene som om de var ytterpunktene pa
et kontinuum. SLMR ble oppfattet & veere hgykvalitets-relasjoner, mens ELMR representerte
relasjoner preget av lavere kvalitet. Basert pa en slik tilnerming har man ment at relasjoner
med hgy rangering pa SLMR samtidig inneberer lavere rangering pa ELMR. | den senere tid
har man beveget seg mot a oppfatte disse begrepene som to ulike dimensjoner ved leder-
medarbeider relasjonen som er delvis uavhengige av hverandre (Kuvaas et al. 2012; Buch
2016, 100). Nyere forskning viser at det er en moderat negativ korrelasjon mellom SLMR og
EMLR, men ogsa at man kan finne leder-medarbeider relasjoner som er preget av hgye
verdier av SLMR og ELMR samtidig (Andersen, Buch og Kuvaas 2020, 2).

Det er gjennomfart en stor mengde empiriske studier av hvordan leder-medarbeider relasjoner
pavirker ulike forhold knyttet til arbeid. I nylige oppsummeringer av denne forskningen finner
man at dette har sammenheng med arbeidstakeres holdninger til arbeid; som jobbtilfredshet
og organisasjonstilknytning (Epitropaki og Martin 2016). Dette har videre betydning for deres
arbeidsinnsats, blant annet malt som oppgaveutfarelse og ekstra-rolleatferd (Matta og Van
Dyne 2016). | denne forskningen finner man ogsa sammenhenger mellom leder-medarbeider
relasjoner og kreativitet (Tierney 2016), samt mellom leder-medarbeider relasjoner og

jobbstress (Sonnentag og Pundt 2016).

Nyere forsking viser at ogsa RE mellom kollegaer og andre kan ha positive virkninger pa en
rekke arbeidsrelaterte faktorer, slik som relasjonsforpliktelse (Weinberg og Carmeli 2009) og
kreativitet (Carmeli, Dutton og Hardin 2015). RE har ogsa innvirkning pa jobb- og

oppgaveutfarelse og falelsesmessig organisasjonsengasjement hos ansatte (Basit 2019).

Det er gjort mindre forskning hvor man har sett mer spesifikt pa lederes bruk av RE, og
hvordan dette pavirker deres medarbeidere. Friedman, Carmeli og Dutton (2018) sa pa lederes
bruk av RE, og relasjonene mellom ledere og medarbeidere. Deres resultater peker i retning
av at ansatte som vurderer sine ledere hgyere pa RE, oftere ber om hjelp som igjen har
positive sammenhenger med bedre jobbutfarelse. De fant videre at psykologisk trygghet var
en mellomliggende variabel, hvor effekten av RE pa hjelp-sgkende atferd og jobbutfarelse var
starst hos ansatte som fglte seg psykologisk utrygge. De positive virkningene av RE settes i

sammenheng med at slik lederatferd bidrar til & mobilisere psykologiske og fysiologiske
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ressurser hos ansatte, som igjen bidrar til god helse og gkt kapasitet for deltakelse og handling
(Friedman, Carmeli og Dutton 2018, 192). Det at man viser aktiv deltakelse og handling i

arbeidshverdagen, kan i sin tur fare til forbedret relasjon til neermeste leder.

Det er grunn til & anta at ledere som aktivt benytter seg av atferdene som utgjer RE, i sterre
grad vil utvikle det leder-medarbeiderteori omtaler som SLMR. Dette er da et sparsmal om
det er sammenheng mellom pa den ene siden ledere som formidler tilstedeverelse, er ekte,
kommuniserer bekreftelse, som bedriver effektiv lytting og stgttende kommunikasjon, og pa
den andre siden medarbeidernes opplevelse av gjensidig tillit, ivaretakelse, forpliktelse og
utveksling av ulike sosiale goder (Dutton 2003; Kuvaas et al. 2012).

Det at ledere formidler tilstedeverelse gjennom kroppssprak, bruk av oppmerksomhet og
gjennom a veere tilgjengelig for sine medarbeidere, kan bidra til gkt gjensidig tillit, opplevelse
av forpliktelse og gnske om ivaretakelse. Ledere som tilstreber & veere ekte i sin egen
kommunikasjon med medarbeidere, kan ogsa erfare at dette styrker tillitsforholdet og partenes
opplevelse av gjensidig forpliktelse. Tilsvarende kan ledere som kommuniserer bekreftelse til
sine medarbeidere, i form av anerkjennelse, interesse og aktivt sgkelys pa medarbeidernes
betydning, ogsa oppfattes av medarbeiderne som ivaretakende ledere. Ledere som er gode pa
effektiv lytting, i betydningen empatisk og aktiv lytting, kan ogsa av mange medarbeidere
oppfattes som ivaretakende og tillitsvekkende ledere (Dutton 2003). Effektiv lytting fra ledere
vil trolig ogsa veere et godt hjelpemiddel for 8 komme frem til felles forstaelse av hva
medarbeidere mener og gnsker (Lloyd, Boer og Voelpel 2017, 435). En slik felles forstaelse
kan veere viktig for at ledere og medarbeidere i felleskap skal gjgre gode beslutninger om
tildeling av det som innenfor LMR-teori omtales som utveksling av sosiale goder.
Auvslutningsvis vil antakelig ogsa stattende kommunikasjon ha betydning for utvikling av
sosiale leder-medarbeider relasjoner. Dutton (2003) trekker her frem viktigheten av at ledere
gir foresparsler fremfor 4 stille krav, og at man i tiloakemeldinger til sine medarbeidere er
beskrivende heller enn & vaere evaluerende, samt konsentrerer seg om handlinger som det er
mulig for medarbeidere a kontrollere. Disse lederatferdene kan formodentlig bidra til en

opplevelse av gjensidig forpliktelse og ivaretakelse, som er sentralt i forhold til SLMR.

Gjennomgangen av teori og forskning tyder dermed pa at RE fra ledere kan ha positiv
innflytelse pa relasjonene mellom ledere og medarbeidere. Det at det kun er gjennomfart noen

fa enkeltstudier pa dette omradet, viser imidlertid at er behov for mer kunnskap om
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betydningen av RE. Det er dermed viktig & undersgke empirisk om det kan vere en
sammenheng mellom lederatferd i form av RE og utviklingen av en sosialt orientert leder-

medarbeider relasjon. Dette gir fglgende hypotese:

Hypotese 1. Respektfullt engasjement fra ledere har positiv sammenheng med sosiale leder-

medarbeider relasjoner.

Sosial Leder-
Medarbeider
Relasjon (SLMR)

Respektfullt
engasjement (RE)

Figur 2: Konseptuell modell av hypotese 1

2.3 Sosiale leder-medarbeider relasjoner (SLMR) og indre motivasjon (IM) hos
medarbeidere
Senere tids forskning peker i retning av at den sosiale dimensjonen ved leder-medarbeider
relasjonen kan ha betydning for indre motivasjon hos ansatte (Buch et al. 2014; Martin et al.
2016, 74; Graves og Luciano 2013). Motivasjon i arbeidslivet handler i stor grad om energi
som initierer arbeidsrelatert atferd, og som pavirker denne atferdens form, retning, intensitet
og varighet (Pinder 1998, 11). Begrepet indre motivasjon viser til situasjoner hvor
enkeltpersoner utfgrer handlinger med begrunnelse i forhold hos seg selv, fremfor ytre
forhold som eksempelvis instrukser eller krav fra andre. Indre motivasjon kan defineres som
«...atferd utfgrt med bakgrunn i indre belgnninger som tilfredshet, glede eller mening knyttet
til de oppgavene vi utfarer, for eksempel nar vi er engasjert i hobbyaktivitet og «glemmer tid
0g sted»» (Kuvaas og Dysvik 2016, 54). Den ansatte har i disse tilfellene interesse og glede
ved a utfare handlingen, og er da ikke avhengig av noen form for ytre belgnning eller straff

for & utfere det aktuelle arbeidet.

Forskning setter IM i sammenheng med en rekke arbeidsrelaterte omrader som for eksempel
arbeidsinnsats, arbeidskvalitet, ekstrarolleatferd og affektiv organisasjonsforpliktelse (Dysvik
og Kuvaas 2016, 22). En starre metaanalyse konkluderer ogsa med at flere studier finner
stgtte for en positiv sammenheng mellom IM og arbeidsprestasjoner, og at denne
sammenhengen var spesielt sterk i forhold til kvalitet pa oppgaveutfarelsen (Cerasoli, Nicklin
og Ford 2014).
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Begrepet IM settes ofte i sammenheng med selvbestemmelsesteorien til Deci og Ryan, som
har blitt en av de mest sentrale teoriene innenfor motivasjonsforskning i organisasjons- og
arbeidsliv. | denne teorien hevdes det at man har flere ulike former for arbeidsmotivasjon, og
at disse forskjellige formene er indre- og ytrestyrt i ulik grad. Videre settes IM i sammenheng
med grunnleggende psykologiske behov for autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Ifalge
teorien vil tilfredsstillelse av disse tre behovene fare til gkt internalisering av atferd og gkt IM
(Ryan et al. 2000).

Pa bakgrunn av teoriene knyttet til SLMR og IM, er det gode grunner til 4 anta at det vil vere
en sammenheng mellom slike relasjoner og hgyere grader av IM hos medarbeidere. Dette
gjelder kanskije spesielt for den delen av IM som pavirkes av i hvilken grad medarbeidere
opplever tilhgrighet til arbeidsplassen. Denne tilharigheten vil trolig bli styrket gjennom det
som utgjer innholdet i SLMR, i form av etablering av tillitsforhold, utveksling av sosiale
goder, felles ivaretakelse og gjensidige forpliktelser. Hgykvalitetsrelasjoner vil trolig ogsa
kunne ha en positiv betydning for medarbeidernes opplevelse av autonomi, gjennom at man
fra lederen blir vist tillit, og gjennom det ogsa gis mulighet til selv & pavirke innholdet i egen
arbeidshverdag. En slik opplevelse av autonomi pa arbeidsplassen vil da kunne bidra til
hgyere grad av IM. Tilsvarende kan man forvente en mulig sammenheng mellom leder-
medarbeider relasjoner og medarbeidernes opplevelse av egen kompetanse. Medarbeidere
som har hgykvalitetsrelasjoner med sine ledere, kan fa gkt tilgang pa arbeidsoppgaver som

bidrar til deres videre laering og utvikling.

Det er gjennomfart studier som viser slike sammenhenger mellom hgykvalitetsrelasjoner og
IM som man kan forvente ut ifra teori. Buch mfl. (2014) fant i en studie av ansatte i offentlig
helsesektor en positiv sammenheng mellom SLMR og IM. Man fant i denne studien ingen
sammenheng mellom ELMR og IM, noe som da statter antakelsen om at det er reelle
kvalitative forskjeller mellom henholdsvis sosiale og gkonomiske leder-medarbeider
relasjoner (Buch et al. 2014, 734). Graves og Luciano (2013) undersgkte sammenhengene
mellom leder-medarbeider relasjoner og de psykologiske behovene som ifglge
selvbestemmelsesteori danner grunnlaget for autonom motivasjon. Autonom motivasjon
inkluderer i tillegg til IM noen tilgrensende former for motivasjon. I denne studien fant man
signifikante sammenhenger mellom kvaliteten pa leder-medarbeider relasjonene og de
ansattes opplevelse av kompetanse, autonomi og tilhgrighet. Det var videre signifikante
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sammenhenger mellom de ansattes opplevelse av de psykologiske behovene kompetanse og
autonomi, og grad av autonom motivasjon (Graves og Luciano 2013, 520).

Det er dermed bade teoretisk og empirisk stgtte for at det kan vaere en sammenheng mellom
SLMR og IM. Dette kan forklares ved at ledere gjennom hgykvalitetsrelasjoner i stor grad
innfrir det selvbestemmelsesteori trekker frem som sentrale momenter for at medarbeidere
skal oppleve hgy IM, nemlig psykologiske behov for autonomi, mestring og tilknytning. Den

foreslatte ssmmenhengen mellom SLMR og IM gir falgende hypotese:

Hypotese 2. Sosiale leder-medarbeider relasjoner har positiv sammenheng med medarbeideres

indre motivasjon.

Sosial Leder-
Medarbeider
Relasjon (SLMR)

Indre
motivasjon (IM)

Figur 3: Konseptuell modell av hypotese 2

2.4  Sosiale leder-medarbeider relasjoner (SLMR) som medierende variabel.

Vi har frem til nd, med utgangspunkt i teori og empiri, argumentert for at det er sammenheng
mellom RE og SLMR (hypotese 1), og tilsvarende mellom SLMR og IM hos ansatte
(hypotese 2). I en videreutvikling av undersgkelsesmodellen er det neerliggende & undersake i
hvilken grad SLMR fungerer som en medierende variabel mellom RE fra naermeste leder og
medarbeideres IM. Tidligere forskning har vist at leder-medarbeider relasjoner ofte er en
betydningsfull medierende faktor for ssmmenhengen mellom ulike foranledninger og
resultater av betydning for arbeidslivet (Epitropaki og Martin 2016, 142).

Teoretisk kan en slik medieringseffekt forklares med utgangspunkt i teori om
relasjonsledelse; hvor selve relasjonen fremheves som mer avgjgrende enn andre mer isolerte
trekk ved ledere og medarbeidere. Innenfor LMR-forskningen har man pa bakgrunn av
rolleteori beskrevet hvordan relasjoner utvikles gjennom en sekvens bestaende av fasene
rolletaking, rolledanning og rollerutinering. I den siste fasen for «rollerutinering» har leder og

medarbeider etablert en stabil relasjon hvor man har god kjennskap til hverandres vaeremate
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og reaksjoner. Man har i denne fasen dannet en velfundert relasjon som kvalitetsmessig kan
rangeres blant annet langs dimensjonene tillit, utveksling av sosiale goder og ivaretakelse,
som utgjer innholdet i SLMR. Teoretisk sett kan da en slik stabil og etablert relasjon av lavere
eller hgyere kvalitet utgjgre en medierende faktor i forhold til mange ulike
pavirkningsprosesser som finner sted mellom ledere og medarbeidere (Nahrgang og Seo
2016, 88-89).

Dulebohn et al. (2012) gjorde en omfattende meta-analyse av forskning pa leder-medarbeider
relasjoner. | den teoretiske modellen som la til grunn for denne meta-analysen, ble
foranledningene til utvikling av leder-medarbeider relasjoner delt inn i kategoriene
egenskaper ved lederen, egenskaper ved lederens relasjonspartner og mellommenneskelige
relasjoner. Under kategorien «<mellommenneskelige relasjoner» lgfter man blant annet frem i
hvilken grad relasjonen er kjennetegnet av gjensidig tillit og av at man liker hverandre. Disse
foranledningene har klare paralleller til lederatferdene Dutton (2003) beskriver som sentrale
for utgvelse av RE, som for eksempel det a vaere tilgjengelig, vise interesse og veere ekte. Det
er dermed nerliggende & se lederens utgvelse av RE som en mulig foranledning, og
medarbeiderens IM som en mulig konsekvens, med relasjonskvaliteten som en medierende
variabel (Dulebohn et al. 2012; Dutton 2003).

Den teoretiske begrunnelsen for en slik mulig sammenheng, er at kvaliteten pa relasjonen
mellom leder og medarbeider kan pavirke hvor betydningsfull lederen er for a ivareta de
psykologiske behovene som ligger til grunn for medarbeiderens IM. Denne sammenhengen
gjelder kanskije spesielt for medarbeiderens behov for tilhgrighet, men kan ogsa ha betydning
for behovene kompetanse og til en viss grad for autonomi. Desto viktigere den sosiale leder-
medarbeider relasjonen er for medarbeideren, desto starre betydning vil lederens atferd i form

av RE ha for i hvilken grad medarbeideren opplever seg som indre motivert.

Meta-analysen gjennomfgrt av Dulebohn et al. (2012) gir empirisk statte til viktigheten av
SLMR som medierende variabel. Her brukte man dataene fra mange primarstudier og
tidligere meta-analyser for & undersgke hvilke foranledninger som statter utviklingen av
hgykvalitetsrelasjoner mellom ledere og medarbeidere, og hvilke konsekvenser slike
relasjoner har. Funnene er begrenset av at det ikke var mulig a gjagre beregninger av alle de
mulige relasjonene mellom de mange foranledningene og konsekvensene som inngikKk i

analysen. Resultatene viser at der hvor det var mulig a teste for medierende effekter av leder-
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medarbeider relasjoner, fant man i stor grad slike medierende effekter. Dette gir empirisk
statte for at selve relasjonen mellom leder og medarbeider er avgjagrende for resultatene, og
ikke kun foranledningene i seg selv (Dulebohn et al. 2012, 1737).

Sett i forhold til var undersgkelse, understattes dermed viktigheten av & undersgke hvorvidt
SLMR har en medierende effekt pa relasjonen mellom RE fra leder og medarbeideres IM:

Hypotese 3. Sosiale leder-medarbeider relasjoner medierer sammenhengen mellom

respektfullt engasjement og indre motivasjon.

Sosial Leder-
Medarbeider
Relasjon (SLMR)

Respektfullt Indre

engasjement (RE) motivasjon (IM)

Figur 4: Konseptuell modell av hypotese 3

2.5 Lederes kontrollspenn (KS) som modererende variabel.
| den siste delen av undersgkelsens malemodell undersgkes variabelen KS, som hypotese 4

sier virker som en modererende variabel i sammenhengen mellom RE og SLMR.

Med kontrollspenn menes i denne sammenhengen antallet medarbeidere som rapporterer til
en enkelt leder. Det er ifglge Hasle og Haarstad (1999) teoretisert mye om betydningen av
lederes KS siden tidlig pa 1900-tallet og helt frem til i dag. | begynnelsen ble dette presentert
som a skulle veere et allmenngyldig og vitenskapelig prinsipp om et bestemt og begrenset
antall medarbeidere for hver leder. Siden har forstaelsen endret seg mye, i trad med blant
annet en mer situasjonsbestemt tilneerming til ledelse hvor man har funnet at lederens KS ma
vurderes opp imot flere forhold ved den aktuelle virksomheten enn kun hvor mange
medarbeidere lederne har ansvar for. Dette gjelder blant annet hvor mange av
arbeidsoppgavene som er standardisert, hvor mye arbeidet er preget av kompleksitet og
usikkerhet samt hvor stort behovet for koordinering er underveis i gjennomfgringen av
arbeidet (Hasle og Haarstad 1999, 128-145).

Begrepet KS har veert gjenstand for mye kritikk, blant annet for hvordan det impliserer en

holdning til ledelse som vektlegger utgvelse av kontroll som det mest sentrale. Begrepet
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inngar likevel fortsatt i ledelsesforskning, og er da ogsa en del av LMR-forskningen hvor man
har sett pa sammenhengene mellom lederes KS og utvikling av hgykvalitetsrelasjoner mellom
ledere og medarbeidere. | en meta-analyse fant Schyns og Blank (2010) en svak, men
signifikant, negativ sammenheng mellom KS og leder-medarbeider relasjoner. Man har
forklart denne negative sammenhengen med at utvikling av gode relasjoner er
ressurskrevende, blant annet i forhold til at ledere ma bruke tid pa hver ansatt, og at ledere ved
gkende KS vil ha mindre tid og gvrige ressurser tilgjengelig for hver ansatt til a utvikle gode
relasjoner (Henderson et al. 2009, 522; Schyns 2016, 129). Forskning viser ogsa at det er flere
forhold som pavirker sammenhengene mellom KS og leder-medarbeider relasjoner. For
eksempel fant Schyns, Maslyn og van Veldhoven (2012) at hvordan ledere ble vurdert pa
personlighetstrekkene utadvendthet, ansvarsbevissthet og behagelighet modererte
sammenhengen mellom deres KS og relasjoner til sine medarbeidere (Schyns, Maslyn og van
Veldhoven 2012).

Tid og gvrige ressurser er relevante faktorer ogsa nar det kommer til flere av lederatferdene
som inngar i RE. Det & formidle naerveer krever ifglge Dutton (2003) at ledere er bade
oppmerksomme pa, og tilgjengelige, for sine medarbeidere. Videre vil bade det a vise genuin
interesse og det & bedrive effektiv lytting forutsette at ledere og medarbeidere tilbringer tid
sammen. Tilsvarende vil ogsa det & kommunisere bekreftelse og a vise stgttende
kommunikasjon kreve at man er ssmmen (Dutton 2003). Lederens KS vil pavirke hvor mye
tid og gvrige ressurser vedkommende har tilgjengelig for den enkelte medarbeideren (Schyns
2016, 129; Henderson et al. 2009, 522), noe som da ogsa innbefatter tid og ressurser for
lederen til & engasjere seg i RE. KS kan derfor pavirke ssmmenhengen mellom RE og SLMR,
ved at man for ledere som har lavere KS finner at deres bruk av RE i stgrre grad henger

sammen med hvor god SLMR man utvikler.

Betydningen av KS i forhold til RE og utvikling av gode leder-medarbeider relasjoner gir

felgende hypotese:

Hypotese 4. Lederes kontrollspenn modererer den indirekte sammenhengen mellom
respektfullt engasjement fra ledere og medarbeideres indre motivasjon; den indirekte
sammenhengen mellom respektfullt engasjement og indre motivasjon gjennom sosiale leder-

medarbeider relasjoner er sterkere for ledere som har lavere kontrollspenn.
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Kontrollspenn (KS)

Sosial Leder-
Medarbeider
Relasjon (SLMR)

Respektfullt
engasjement (RE)

Figur 5: Konseptuell modell av hypotese 4
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3 Metode

3.1 Valg av design

| var undersgkelse har vi valgt & benytte oss av cross-lagged panel design. Dette er en
metodisk tilnaerming som innebzrer at man samler inn informasjon pa flere tidspunkter. Ved
a bruke dette designet kan man se hvordan variablene samhandler med hverandre over noe
lengre tid enn i en ren tverrsnittsundersgkelse. Det vil ogsa kunne gi oss starre mulighet til &
vurdere om det finnes en retningsbestemt arsak i modellen var i en ikke-eksperimentell setting
(Thomas og Thomas 1982; Laursen, Little og Card 2012; Singh og Tyagi 2014).

| praksis medfgrte dette at vi delte undersgkelsen opp i to deler, hvor vi malte respektfullt
engasjement (RE), kontrollspenn (KS), og kontrollvariablene pa maletidspunkt én (T1), og
sosial leder-medarbeider relasjon (SLMR) og indre motivasjon (IM) pa maletidspunkt to (T2).
Malingene ble gjennomfgrt med cirka to ukers mellomrom. Til forskijell fra gjentatte
tverrsnittsundersgkelser er utvalget for bade T1 og T2 identisk. Dette betyr at vi kun
inkluderte respondentene som svarte pa bade T1 og T2 i analysen. Respondenter som hadde
mangelfulle svar, eller som kun svarte pa T1 fikk status som «missing», og ble ikke inkludert

i analysene.

For a redusere feil og gke kvaliteten pa undersgkelsen, gjennomfarte vi ogsa flere prestudier
med sma grupper av respondenter. Disse gav tilbakemelding pa bade omfang og utforming av
spgrsmalene. Dette hjalp oss & forbedre det endelige formatet som skulle sendes ut til

respondentene (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 292).

3.2 Innsamling av data

Dataene som ligger til grunn for utvalget vi studerer i var undersgkelse er innhentet fra to
offentlige virksomheter; den ene i helsesektoren, og den andre i justissektoren. Vi tok tidlig
kontakt med HR-avdelingene i virksomhetene for & presentere prosjektet, og for a fa deres
innspill pa hvorvidt var undersgkelse belyste relevante problemstillinger for dem. Vi fikk
sveert positive tilbakemeldinger, og begge virksomheter besluttet at de gnsket a ga bredt ut i
organisasjonen med undersgkelsen. For a motivere til sa hgy svarprosent som mulig, bidro
HR-avdelingene med & sende ut en felles e-post som forberedte organisasjonen pa

undersgkelsen, publisere informasjon om prosjektet pa virksomhetenes intranett, og utforme
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invitasjonen til undersgkelsen i virksomhetenes kontekst. I helsesektoren ble undersgkelsen
gjennomfart i desember 2020, og i justissektoren ble den gjennomfart i januar og februar
2021. Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) godkjente undersgkelsen i forkant av
utsendelsen. Som et utgangspunkt inkluderte vi som forskningsenheter alle medarbeidere og

mellomledere i begge virksomheter, unntatt toppledergruppene.

I helsesektoren ble ansatte i permisjon og ansatte som jobbet mindre enn 50% utelatt. |
justissektoren ble ansatte i permisjon, ansatte med langtidsfraveer og ansatte pa
pensjonistvilkar utelatt. | tillegg ble en operativ avdeling som ikke var i stand til a delta pa
undersgkelsen utelatt. Arsakene til at disse respondentene ble utelatt, kan oppsummeres med
at de ikke var i stand til & svare pa undersgkelsen, at de ikke stod i en naturlig relasjon til en
leder i det daglige, og at vi ansa at de hadde mangelfullt grunnlag for & evaluere sin nermeste

leder.

Totalt ble undersgkelsen sendt ut pa e-post til 8251 respondenter, fordelt pa 7586 (92%) i
helsesektoren og 665 (8%) i justissektoren. | begge virksomheter var de ansatte i hovedsak
avhengig av a vere fysisk til stede pa jobb for & kunne besvare undersgkelsen. Deltakerne
fikk informasjon om at deres svar ville bli anonymisert og at opplysningene ville bli behandlet
konfidensielt (se vedlegg 1). Svarfristen for T1 og T2 varierte mellom 9 dager og 3 uker for
T1 og T2 i de to virksomhetene. Arsaken til variasjonen var tilpasninger vi méatte gjare opp
mot ferieavvikling, samt hvordan fysisk oppmete i virksomhetene ble pavirket av tiltak
knyttet til det pagaende utbruddet av Covid-19. For bade T1 og T2 la vi inn 2 purringer, noe
som gav gode resultater med tanke pa & gke antallet respondenter. Vi fikk totalt 2060 svar pa
T1 (25%), og 1424 svar pa T2 (69.1%). Av disse var 312 av svarene pa T1 og 250 av svarene
pa T2 fra justissektoren. Resten av svarene kom fra helsesektoren. Av svarene som ble tatt
med i analysen utgjer da 82.4% respondenter fra helsesektoren, og 17.6% respondenter fra

justissektoren.

3.3 Maleinstrumenter

Vi opererer som nevnt med fire variabler knyttet til malemodellen i var undersgkelse, som er
forkortet til RE, SLMR, IM og KS. For KS er vi ute etter et eksakt tall, mens for RE, SLMR
og IM har vi benyttet anerkjente og ferdig validerte skalaer som vil beskrives nermere
nedenfor. Disse skalaene er ment & skulle male rike teoretiske begreper med flere fasetter. Det

er derfor naturlig at disse bygger pa to eller flere malte variabler, og dermed kan defineres
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som sammensatte mal. Disse benytter en malemodell som inneholder en refleksiv indeks,
hvor indikatorene, eller svarene pa sparsmalene som stilles i maleverktayet, er effektene av
den latente variabelen. Dette gir hayere reliabilitet enn variabler som ikke bestar av
sammensatte mal. For slike indekser er det hensiktsmessig a benytte spgrsmalsformatet
Likert-skalaer. Vi malte alle vare nevnte variabler ved hjelp av en slik skala fra 1-5; hvor man
skulle uttrykke graden av enighet eller uenighet i en pastand (Ringdal 2018, 356-358).

3.3.1 Respektfullt engasjement (RE)

Denne skalaen ble utviklet av Carmeli, Dutton og Hardin i 2015, og videreutviklet av
Friedman, Carmeli og Dutton i 2018 (Carmeli, Dutton og Hardin 2015; Friedman, Carmeli og
Dutton 2018). Vi har ikke funnet at skalaen er brukt i norske forskningsprosjekter, og har
derfor oversatt skalaen til norsk pa egenhand. Skalaen bestar av ni pastander som eksempelvis
lyder slik: «Min leder er alltid tilgjengelig for & hare pa og lytte til meg» og «Min leder
uttrykker genuin interesse for mitt arbeid og mine ansvarsomrader». Svaralternativene ble

gradert etter en Likert-skala fra 1 (sveert uenig) til 5 (sveert enig). Cronbachs alfa var 0.96.

3.3.2 Sosiale leder-medarbeider relasjoner (SLMR)

Denne skalaen ble utviklet av Kuvaas et al. i 2012, da de utviklet separate maleskalaer for
henholdsvis SLMR og ELMR (Kuvaas et al. 2012). Skalaen for SLMR inneholder fire
pastander som eksempelvis lyder slik: «Relasjonen til min naeermeste leder er basert pa
gjensidig tillit» og «Min naermeste leder har investert mye i meg». Svaralternativene ble
gradert etter en Likert-skala fra 1 (sveert uenig) til 5 (sveert enig). Cronbachs alfa var 0.90.

3.3.3 Indre motivasjon (IM)

Skalaen vi har benyttet for indre motivasjon er en skala med seks pastander utviklet av
Kuvaas og Dysvik i 2009 (Kuvaas og Dysvik 2009). Pastandene lyder eksempelvis slik:
«Mine arbeidsoppgaver er i seg selv en viktig drivkraft i jobben min» og «Av og til blir jeg sa
inspirert av jobben min at jeg nesten glemmer ting rundt meg». Svaralternativene ble gradert

etter en Likert-skala fra 1 (sveert uenig) til 5 (sveert enig). Cronbachs alfa var 0.88.

En fullstendig oversikt over skalaene vi har benyttet med tilhgrende pastander finnes for gvrig
i vedlegg 2.
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3.4 Kontrollvariabler

I analysen har vi valgt a kontrollere for alder, kjgnn, utdanning, antall timer per uke
medarbeidere har tilbragt med leder fysisk siste tre maneder, antall timer per uke
medarbeidere har tilbragt med leder digitalt siste tre maneder, og hvor mange ar den enkelte
medarbeider har hatt med dagens leder. Vi har benyttet kontrollvariabler for a teste
forklaringskraften til den uavhengige variabelen. Det vil si at vi tester om empirisk
samvariasjon mellom variablene forsvinner nar vi kontrollerer for tredjevariabel, slik at det
foreligger en spurigs sammenheng. Det er vanlig a kontrollere for alder, kjgnn og utdanning.
Knyttet til SLMR spesielt, kan det nevnes at menn og kvinner kan forholde seg ulikt til
konflikter mellom arbeidsliv og familie, hvilket igjen kan pavirke den enkeltes evne til &
utvikle hgykvalitetsrelasjoner med leder (Greenhaus og Parasuraman 1999; Powell og
Greenhaus 2010). Alder kan ogsa gi skjevheter i hvordan man yter pa jobb, noe som igjen kan
pavirke relasjonen mellom leder og medarbeider (Finkelstein og Farrell 2007; Schyns og
Wolfram 2008). Videre er det i denne sammenhengen viktig a kontrollere for bade hvor mye
tid i antall timer per uke leder har med medarbeider fysisk eller digitalt, og omfang pa
relasjonen leder-medarbeider i antall ar, for & se hvordan disse variablene pavirker resultatet.
Variablene vil kunne fortelle oss hvor mye tid den enkelte leder investerer ukentlig til
relasjonsarbeid med sine medarbeidere, men ogsa noe om den totale lengden pa tidsperioden
hvor leder-medarbeider relasjonen har utviklet seg. Dette vil naturlig nok ha betydning for

hvor godt lederen kjenner sine medarbeidere og motsatt.

3.5 Analyse

3.5.1 Deskriptiv analyse

Vi har brukt SPSS for a analysere datamaterialet i denne undersgkelsen. Gjennomsnitt,
standardavvik og korrelasjonskoeffisienter er presentert i tabell 1. Vi har foretatt en
korrelasjonsanalyse i SPSS med Pearsons R som korrelasjonsmal, for & finne ut hvor sterk
den linezere sammenhengen er mellom variablene i malemodellen var, og hvorvidt den er
positiv eller negativ. Pa denne maten angir Pearsons R bade type samvariasjon, og hvor sterk
den er. | denne forbindelse snakker vi om kovarians; hvor mye av variasjonen i de avhengige
og uavhengige variablene samvarierer? Kan vi se en trend? Styrken pa variasjonen vil
uttrykkes pa en skala mellom -1 og 1. Det finnes ingen enighet om hva som er hgy
korrelasjon, men Cohen og Hollidays skala fra 1982 angir at korrelasjon over 0.70 er hgyt.
Det kan ogsa nevnes at en korrelasjon pa mer enn 0.70 mellom to uavhengige variabler kan
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indikere at det foreligger kolinearitetsproblemer (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011,
320-322, 356).

Videre maler vi intern konsistens mellom indikatorene (eller pastandene i hver skala) i var
undersgkelse ved hjelp av Cronbachs alfa for 4 si noe om reliabiliteten pa undersgkelsen. Det
er en statistisk starrelse som varierer mellom 0 og 1, og skal helst veere over 0.70. Jo hgyere
denne verdien er, jo sterkere sammenheng kan vi si at det er mellom indikatorene. I tillegg vil
antallet indikatorer i hver skala ogsa gi gkt reliabilitet. Enkelt forklart kan vi si at reliabilitet
handler om hvorvidt malingen var er palitelig; det vil si om vi oppnar samme resultat hvis vi
gjentar malingen med de samme maleinstrumentene. En maling har starre palitelighet jo
mindre tilfeldige malefeil som forekommer i materialet for undersgkelsen (Ringdal 2018,
103-104, 367).

3.5.2 Regresjonsanalyse

For & avdekke mulige alternative forklaringer pa sammenhengene vi vil undersgke i
malemodellen, har vi benyttet oss av statistisk kontroll gjennom multippel regresjonsanalyse.
Dette er en analyseteknikk hvor vi undersgker hvordan gjennomsnittsverdien pa en avhengig
variabel varierer med flere uavhengige variabler. Dette gjar det det mulig & kontrollere for
forstyrrende variabler som kan forarsake spurigse sammenhenger, og gi oss et mer fullstendig
bilde av forklaringsvariablene som samvarierer med den avhengige variabelen. Vi har allerede
beskrevet hvilke kontrollvariabler vi har valgt for denne oppgaven og hvorfor (Johannessen,
Christoffersen og Tufte 2011, 329).

| regresjonsanalysen beskriver vi ogsa sammenhengen mellom henholdsvis RE og SLMR, og
SLMR og IM, som en linezer sammenheng. For a beskrive denne sammenhengen benytter vi

minste kvadratsums metode, som tar utgangspunkt i residualene; det vil si avstanden mellom
de ulike observasjonene i et spredningsdiagram og regresjonslinjen. Her er det gnskelig med

et minst mulig samlet avvik fra regresjonslinjen (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011,

342-345).

Et viktig anliggende i regresjonsanalysen er a finne ut hvor god denne modellen faktisk er,
eller hvor godt modellen er tilpasset dataene vare. Neermere bestemt, hvor mye av den totale
variasjonen i henholdsvis SLMR og IM, er statistisk forklart av modellen? Dette kan vi gjare

ved a isolere den unike effekten en uavhengig variabel har pa den avhengige. R2 (R Square),
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eller determinasjonskoeffisienten, kan hjelpe oss med a forklare dette. Vi kan beskrive R2
som hvor mye vi reduserer feilprediksjonen ved a bruke regresjonsmodellen fremfor
gjennomsnittet av den avhengige variabelen. Det kan innvendes mot R2 at den kan gke selv
om irrelevante forklaringsvariabler inkluderes, at malet kun kan benyttes til &8 sammenligne
modeller i samme utvalg med samme avhengig variabel, og at lav R2 ikke ngdvendigvis betyr
at modellen er darlig. Justert R2 (Adjusted R Square), som korrigerer for hvor mange
uavhengige variabler som er inkludert i modellen, kan kompensere for noen av disse
utfordringene, men ikke alle (Thrane 2017, 56-62).

Videre rapporterer vi ogsa den standariserte regresjonskoeffisienten (Beta), som hjelper oss
med a sammenligne de uavhengige variablenes forklaringskraft. Dette kan gjeres ved at vi ser
pa hvor mange standardavvik de avhengige variablene, SLMR og IM, endrer seg med nar de
uavhengige variablene gker med ett standardavvik. Det er mulig & sammenligne de
standariserte koeffisientene med hverandre, for a se hvilken av de uavhengige variablene som
har starst betydning for ssmmenhengen vi gnsker a teste for de ulike hypotesene. Dette kan
imidlertid veere risikabelt, fordi standariserte regresjonskoeffisienter kan veere falsomme for
utvalgsspesifikke variasjoner i spredning, og fordi et standardavviks endring innebzrer
samme endring pa alle typer uavhengige variabler (Johannessen, Christoffersen og Tufte
2011, 348-349).

3.5.3 Hypotesetesting

Et sentralt anliggende ved testing av hypoteser er hvorvidt man kan generalisere variansen
som modellen forklarer til populasjonen, eller om variansen skyldes tilfeldigheter i utvalget.
Vi benytter oss av statistisk signifikanstesting hvor vi maler sannsynligheten for a forkaste en
korrekt nullhypotese. Signifikansnivaet angir hvor mange standardfeil regresjonskoeffisienten
i utvalget befinner seg fra 0, som er verdien for nullhypotesen. Vi opererer i denne
regresjonsanalysen med fem prosents signifikansniva, eller 0.05, noe som er vanlig i
samfunnsforskning. Dette inneberer at vi forkaster nullhypotesen i fem prosent av tilfellene
hvor den er sann ved en kritisk t-verdi pa +1,96. Sagt med andre ord handler da
signifikansnivaet om risikoviljen til feilaktig a forkaste en korrekt nullhypotese. Vi aksepterer
dermed en inntil 5% sannsynlighet for a forkaste en korrekt nullhypotese, og beholder i
motsatt tilfelle den hvis sannsynligheten er over 5%. | vare data fremkommer verdien for
signifikans som «sig» (p-verdi) (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 405-407; Thrane
2017, 78; Ringdal 2018, 413-415).
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Vi har testet hypotese 1 og 2 etter prosedyrene for regresjonsanalyse som er beskrevet i
avsnittene ovenfor. Nar det gjelder hypotese 3 og 4, vil vi knytte noen utdypende

kommentarer til testingen av disse nedenfor.

Medieringshypotesen

Den tredje hypotesen har en mellomliggende variabel; SLMR. Denne variabelen skal forsgke
a forklare hvorvidt det i stedet for en direkte sammenheng mellom RE og IM er en indirekte
sammenheng som blir mediert av SLMR. Dersom samvariasjonen mellom RE og IM blir
lavere eller mister signifikans nar den indirekte banen RE — SLMR — IM er med i analysen,
indikerer det en delvis eller full mediering. Det etableres farst en signifikant sammenheng
mellom RE og IM, deretter mellom RE og SLMR, og til sist mellom SLMR og IM (Thrane
2017, 133-139). For & avdekke om disse forutsetningene er til stede, har vi gjennomfart en
Sobel-test (Sobel 1982). Testen kontrollerer om reduksjonen i den standardiserte betaverdien
er statistisk signifikant gjennom & analysere de ustandariserte betakoeffisientene og
standardfeilen for disse. Forskning statter bruk av denne prosedyren for malemodeller med
flere nivaer (Pituch, Whittaker og Stapleton 2005; Valrie et al. 2008).

Interaksjonsleddet

Hypotese fire tester om KS modererer sammenhengen mellom RE og SLMR. Dersom en slik
moderering finner sted, vil det statistiske samspillet mellom RE og SLMR vare betinget av
verdien pd KS (Thrane 2017, 142). Interaksjonsledd kan ofte skape utfordringer knyttet til
multikolinearitet, noe som innebarer svert hgye korrelasjoner, og dermed hgye standardfeil
(Ringdal 2018, 423; Thrane 2017, 91). Vi sentrerte derfor variablene far testing for & unnga
kolinearitetsproblemer. Vi utfarte videre en hierarkisk regresjonsanalyse for a teste om vi fikk
statte for hypotese fire; hvor kontrollvariablene ble lagt inn farst, RE og KS i steg to, og
deretter interaksjonen til slutt. Utregningen viste at interaksjonsleddet ikke var signifikant. Vi
gikk derfor ikke videre med utregninger etter prosedyre fra Aiken og West (1991) for a
undersgke hvordan interaksjonen utartet seg (Aiken og West 1991).
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4 Resultater

4.1 Respondentene

Vi skal na kort presentere statistikk knyttet til respondentene som har deltatt i undersgkelsen
basert pa kontrollvariablene vi har benyttet. For noen av variablene finnes det ekstremverdier
i datamaterialet. Vi vil derfor i hovedsak referere til median ved gjennomgangen. En oversikt

over gjennomsnittet knyttet til variablene finnes i tillegg presentert i tabell 1.

Kvinner er overrepresentert blant respondentene, med 72.7% kvinner mot 26.5% menn. |
tillegg har 0.8 % har oppgitt «annet» under kjgnn. Videre fordeler respondentene seg i
hovedsak mellom 20 og 70 ar aldersmessig. Medianen for alder i vart materiale ligger pa 46
ar. Nar det gjelder utdanning, oppgir 0.5% av respondentene at de kun har fullfart
ungdomsskole, 14% at de har fullfart videregaende, 48.6% at de har fullfgrt utdanning pa
bachelorniva, 32.2% at de har fullfert utdanning pa masterniva og 4.7% at de har doktorgrad.

Det er dermed flest respondenter som har fullfert utdanning pa bachelorniva.

Hvis vi ser pa tid med leder per uke digitalt siste tre maneder, svarer 41.1% at de ikke har hatt
kontakt med leder digitalt i hele denne perioden, 33.7% oppgir én time per uke, 8.8% oppgir
to timer per uke og 4.5% oppgir tre timer per uke. Deretter fordeler kontakten seg i relativt
sma prosentandeler for kontakt ut over tre timer per uke. Medianen for digital kontakt med
leder per uke siste tre maneder ligger pa én time.

Videre oppgir 11.1% av respondentene at de ikke har hatt fysisk kontakt med leder de siste tre
manedene, 34.7% at de har hatt kontakt med leder én time per uke siste tre maneder, 17.6% to
timer per uke, 11.9% tre timer per uke, 5.3% fire timer per uke og 5.3% fem timer per uke.
Deretter fordeler prosentandelen seg i relativt sma prosentandeler for kontakt ut over fem

timer per uke. Medianen for fysisk kontakt med leder per uke siste tre maneder er to timer.

For kontrollvariabelen antall ar med leder oppgir 32% av respondentene at de har hatt
naveerende leder i ett ar eller mindre, 17.8% oppgir to ar, 13.7% oppgir tre ar, 8.5% oppgir
fire ar, 7.6% oppgir fem ar og 4.8% oppgir seks ar. Deretter fordeler overstigende ar seg
utover med mindre prosentandeler. Det kan nevnes at 3.3% oppgir at de har hatt sin

ndvarende leder i 10 &r. Medianen for antall &r med n&varende leder er 2 ar.
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Gjennomsnittet og medianen for kontrollspenn ligger pa mellom 10-20 medarbeidere. 35.3%
av medarbeiderne har oppgitt dette kontrollspennet. | tillegg oppgir 24% av respondentene et
kontrollspenn pa mindre enn 10 medarbeidere, 16,4% et kontrollspenn pa 21-30 medarbeidere

0g 24.3% et kontrollspenn pa mer enn 30 medarbeidere.

4.2 Deskriptiv analyse
Vi har gjort en deskriptiv analyse av resultatet, som ogsa inkluderer gjennomsnitt (mean),

standardavvik (SD) og korrelasjonskoeffisienter, jfr. tabell 1 nedenfor.

Matrisen inneholder korrelasjonsmalet Pearsons r diagonalt bortover i tabellen, som viser
hvordan variablene samvarierer med hverandre. Tabellen viser videre om korrelasjonene er
signifikante eller ikke. Signifikansnivaet angitt ved at det star én eller to stjerner bak malene
som er signifikante pa henholdsvis niva 0.05 og 0.01. Vi har ogsa visualisert Cronbachs alfa i
tabellen. Resultatet viser at samtlige indekser og variabler i undersgkelsen har hay reliabilitet

pa godt over 0.70.

For variablene tid med leder fysisk og digitalt, ar med leder og alder, er standardavvikene
hgyere enn for de andre variablene. Det hgye standardavviket for disse variablene vil si at
enhetene avviker mer fra gjennomsnittet enn hos de andre variablene (Johannessen,
Christoffersen og Tufte 2011, 306). Spesielt er standardavviket for alder (10.41) svert hgyt.
Dette kan skyldes at to av respondentene har oppgitt 99 ar som alder, noe som sannsynligvis
er feil.

De to variablene som har sterkest samvariasjon er RE og SLMR, som korrelerer med 0.79 pa
et hayt signifikansniva (0.01). I tillegg til den sterke samvariasjonen med SLMR, viser
tabellen at RE har en signifikant sammenheng med IM pa 0.30. Ut over dette, viser tabellen
ogsa at RE har signifikant sammenheng med bade alder (-0.12), tid med leder fysisk siste tre
maneder (0.14), ar med leder (-0.05) og kontrollspenn (-0.08).

Vi ser ogsa at det en signifikant sammenheng mellom SLMR og IM (0.40). | tillegg til dette
har SLMR en signifikant sammenheng med tid med leder fysisk siste tre maneder (0.12) og

kontrollspenn (-0.09). IM har ogsa en signifikant sammenheng med utdanning (0.11).
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Tabell 1: Deskriptiv statistikk, korrelasjoner og reliabilitet

Variabler Mean  SD | 2 3 4 5 6 7 8 9
1  Alder 4525 1041
2 Utdanning 3.26 0.78 -0.04
3 Tid med leder fysisk siste tre maneder 3.84 6.45 -0.01  -0.09™
4 Tid med leder digitalt siste tre maneder 2.23 7.75 0.06© -0.04 0.157
5  Armed leder 3.71 4.43 0237 -0.12" 0.02 -0.03
6 KS 241 1.10 -0.10" -0.08" -0.05" -0.06" 0.03
7 RE(9) 3.71 0.96 -0.127 0.04 0.147 0.04 -0.057  -0.08" (0.96)
8 SLMR (4) 3.73 0.88 -0.06" 0.01 0.127  0.05 0.03 -0.09™ 0.797  (0.90)
9 IM(6) 3.99 0.66 0.05 0.117  0.03 0.05 0.01 -0.01 0.307 0.407 (0.88)

Cronbachs alfa vises 1 diagonalen med uthevet skrift og i parentes. Antall pastander 1 hver skala star 1 parentes bak variabelen. N = 1424 respondenter.

KS: Kontrollspenn: 1 =<10, 2 =10-20, 3 = 21-30, 4 = =30, RE: Respektfullt engasjement, SLMR: Sosial leder-medarbeider relasjon, IM: Indre

motivasjon.

Alder = Oppgitt faktisk antall r; Utdanning: 1 = Ungdomsskole, 2 = Videregaende, 3 = Bachelorgrad, 4 = Mastergrad, 5 = Doktorgrad; Tid m/leder
fysisk eller digitalt: oppgitt antall timer i uken; Ar med leder: Rundet av til nzrmeste hele &r.

*»<0.05. **p<0.01. (Korrelasjonen er signifikant pa et 0.05/0.01 niva).
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4.3 Regresjonsanalyse og hypotesetesting

Vi har nd presentert hvilke variabler som samvarierer med hverandre isolert sett. Som vi har
nevnt tidligere, tar imidlertid ikke den bivariate analysen hgyde for mulige alternative
forklaringer pa korrelasjonen. For & skaffe oss et bedre utgangspunkt for hypotesetestingen,
vil vi derfor foreta en hierarkisk regresjonsanalyse hvor vi undersgker hvordan
gjennomsnittsverdien pa de avhengige variablene varierer med flere uavhengige variabler. Vi
gjer dette stegvis. Dette gir oss mulighet til a felge med pa hvordan verdiene endrer seg blokk

for blokk hvis vi legger til nye variabler i et nytt steg (Thrane 2017, 50).

Vi skal na ga igjennom hvordan vi har utfgrt regresjonsanalysene for de ulike hypotesene,
samt presentere betakoeffisientene med tilhgrende signifikansniva, justert R2 og R Square
Change i tabeller. Deretter skal vi utlede om vi har funnet stette for hypotesene vare eller
ikke.

4.3.1 Hypotese 1

For & undersgke hvilken innflytelse utevelsen av RE fra ledere har pa SLMR (hypotese 1),
gjennomfarte vi en stegvis regresjonsanalyse hvor kontrollvariablene ble lagt inn i steg 1, og
RE ble lagt inn i steg 2. Resultatene er presentert i tabell 2 nedenfor.

Resultatene indikerer at utgvelse av RE fra ledere i betydelig grad pavirket SLMR. Nar vi har
kontrollert for kjgnn, alder, utdanning, tid med leder fysisk og digitalt, samt ar med leder,
angir den standardiserte betakoeffisienten at RE i steg 2 har signifikant pavirkning pa SLMR.
| steg 2 viser for gvrig kontrollvariablene liten eller ubetydelig pavirkning pa SLMR, og det er
bare variabelen &r med leder som er signifikant (RE: B = .79, p <.001; Ar med leder: B = .06, p
<.001).

I tillegg kan det nevnes at justert R2 i steg 1 viser at kontrollvariablene forklarer 2% (0.02) av
variansen i SLMR. Nar vi legger til RE i steg 2 ser vi en gkning i justert R2 til 63% (0.63). Vi
har dermed redusert feilgjetningen med 63%. De resterende prosentene av variasjonen i
SLMR, altsa 37%, kan dermed ikke tilskrives forskjeller i uavhengig variabel mellom
respondentene. Det er derimot neerliggende a tenke seg at den gjenstaende prosenten av
variasjonene i SLMR kan skyldes forklaringsvariabler som ikke er inkludert i analysen var.
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Tabell 2: Regresjonsanalyse SLMR, koeffisienter og modelloversikt

Hypotese 1 (SLMR)

Variabel Steg 1 Steg 2
Kjenn -0.03 -0.01
Alder -0.06* 0.00
Utdanning 0.03 -0.01
Tid med leder fysisk siste tre maneder 0.11%* 0.01
Tid med leder digitalt siste tre maneder 0.04 0.01
Ar med leder 0.05 0.06**
RE 0.79%x*
Justert R2 0.02%* 0.63**
R Square Change 0.02%* 0.61%*

RE: Respektfullt engasjement, SLMR: Sosial leder-medarbeider relasjon.

N = 1424 respondenter. Det er de standariserte koeffisientene (beta) som stir oppfert
sammen med justert R2 og R Square Change. *»<0.05. **p<0.01. (Korrelasjonen er
signifikant pa et 0.05/0.01 nivd).

Dette resonnementet er ogsa gjeldende for gjennomgangen av justert R2 for de andre

hypotesene, og Vil ikke gjentas i den videre gjennomgangen (Thrane 2017, 56-62).

Vi ser ogsa at nar kontrollvariablene blir holdt konstante i steg 1, gker den forklarte variansen
med 2% (0.02). Nar vi legger til RE i steg 2 gker forklart varians med 61% (0.61). Det skjer
altsa ferst en liten forbedring av modellen nar vi legger til kontrollvariablene, og deretter en
markant forbedring av modellen nar vi legger til RE i steg 2. Vi ser ogsa at verdiene som

forklarer modellen er signifikante pa 0.01 nivaet.

Vi finner dermed stgtte for hypotese 1.

4.3.2 Hypotese 2
For & undersgke hvilken innflytelse SLMR har pa medarbeideres IM (hypotese 2),
gjennomfarte vi en stegvis regresjonsanalyse hvor kontrollvariablene ble lagt inn i steg 1 og

SLMR ble lagt inn i steg 2. Resultatene er presentert i tabell 3.
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Tabell 3: Regresjonsanalyse IM, koeffisienter og modelloversikt

Hypotese 2 (IM)

Variabel Steg 1 Steg 2
Kjenn -0.01 0.01
Alder 0.05 0.08%*
Utdanning 0.11%* 0.10**
Tid med leder fysisk siste tre maneder 0.05 0.00
Tid med leder digitalt siste tre maneder 0.05 0.03
Ar med leder 0.01 -0.01
SLMR 0.41%*
Justert R2 0.01%* 0.17**
R Square Change 0.02%* 0.16%*

SLMR: Sosial leder-medarbeider relasjon, IM: Indre motivasjon.

N = 1424 respondenter. Det er de standariserte koeffisientene (beta) som stir oppfert
sammen med justert R2 og R Square Change. *p<0.05. **p<0.01. (Korrelasjonen er
signifikant pa et 0.05/0.01 niva).

Resultatene indikerer at det finnes en sammenheng mellom SLMR og medarbeideres IM. Nar
vi har kontrollert for kjgnn, alder, utdanning, tid med leder fysisk og digitalt, samt ar med
leder, angir den standardiserte betakoeffisienten at SLMR har en signifikant pavirkning pa
IM. | steg 2 viser for gvrig kontrollvariablene liten eller ubetydelig pavirkning pa IM, og det
er bare variablene alder og utdanning som er signifikante (SLMR: = .41, p <.001; Alder: B =
.08, p <.001; Utdanning: g = .10, p <.001).

Ut over dette ser vi ogsa at justert R2 i steg 1 viser at kontrollvariablene forklarer 1% (0.01)
av variansen i IM. Nar vi legger til SLMR i steg 2 ser vi en gkning i justert R2 til 17% (0.17).
Vi har dermed redusert feilgjetningen med 17%. Vi ser ogsa at nar kontrollvariablene blir
holdt konstante i modell 1, gker den forklarte variansen med 2% (0.02). Nar vi legger til
SLMR i steg 2 gker forklart varians med 16% (0.16). Det skjer dermed ogsa her en gradvis
forbedring av modellen, farst i steg 1 og deretter i steg 2. Vi ser ogsa at verdiene som

forklarer modellen er signifikante pa 0.01 nivaet.
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Vi finner dermed stgtte for hypotese 2.

4.3.3 Medieringshypotesen

For & undersgke om SLMR medierer sammenhengen mellom RE fra ledere og medarbeideres
IM (medieringshypotesen), gjennomfarte vi en stegvis regresjonsanalyse. Kontrollvariablene
ble lagt inn i steg 1, RE ble lagt inn i steg 2, og SLMR ble lagt inn i steg 3. Resultatene er

presentert i tabell 4.

Tabell 4: Regresjonsanalyse IM, koeffisienter og modelloversikt

Hypotese 3 (IM)

Variabel Steg 1 Steg 2 Steg 3
Kjonn -0.01 0.00 0.01
Alder 0.05 0.08** 0.08**
Utdanning 0.11%%* 0.10%* 0.10%*
Tid med leder fysisk siste tre maneder 0.05 0.01 0.01
Tid med leder digitalt siste tre maneder 0.05 0.04 0.03
Ar med leder 0.01 0.01 -0.02
RE 0.30** -0.07
SLMR 0.46**
Justert R2 0.01%* 0.10%* 0.18%*
R Square Change 0.02%* 0.09%* 0.08%*

RE: Respektfullt engasjement, SLMR: Sosial leder-medarbeider relasjon, IM: Indre
motivasjon.

N = 1424 respondenter. Det er de standariserte koeffisientene (beta) som star oppfert sammen
med justert R2 og R Square Change. *p<0.05. **p<0.01. (Korrelasjonen er signifikant pa et
0.05/0.01 niva).

Resultatene indikerer at SLMR medierer sammenhengen mellom RE fra ledere og
medarbeideres IM. I steg 2 viser den standariserte betakoeffisienten for RE en signifikant
sammenheng med IM etter at kontrollvariablene er lagt til (RE: B =.30, p <.001). | steg 3

legges SLMR til, og viser en signifikant sammenheng med IM. RE viser imidlertid ikke en
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signifikant sammenheng lengre. | steg 3 viser for gvrig kontrollvariablene liten eller
ubetydelig pavirkning pa IM, og det er bare variablene alder og utdanning som er signifikante
(RE: p=-.07, n.s.; SLMR: B = .46, p <.001; Alder: p = .08, p <.001; Utdanning: = .10, p
<.001). Dette viser at sammenhengen mellom RE og IM forsvinner nar vi legger til SLMR

som mediator i steg 3, og vi kan dermed snakke om full mediering (Thrane 2017, 133-139).

Som beskrevet i kapittel 3 har vi i tillegg foretatt en Sobel-test! for & kontrollere for om
betadroppet vi har omtalt fra steg 2 til steg 3 er signifikant, altsa om det foreligger en
signifikant mediering, eller om det kan skyldes tilfeldigheter. Vi fulgte Baron & Kenny sine
retningslinjer (Baron og Kenny 1986). Vi testet da fgrst forholdet mellom RE og SLMR (sti
A), og deretter forholdet mellom SLMR og IM (sti B). For bade sti A og B var resultatene
statistisk signifikante pa p <0.05. | tillegg indikerte Sobel-testen at SLMR var en signifikant
formidler (p <0.05) av forholdet mellom RE og IM, og vi har derfor & gjgre med en

signifikant medieringsmodell.

Videre ser vi av justert R2 at kontrollvariablene forklarer 1% (0.01) av variansen i IM i steg 1.
Nar vi legger til RE i steg 2 gker justert R2 til 10% (0.10). I steg 3 forbedres modellen
ytterligere nar SLMR legges, og forklarer 18% av variansen i IM. Vi har dermed redusert
feilgjetningen med 18%. Vi ser ogsa at nar kontrollvariablene blir holdt konstante i steg 1,
gker den forklarte variansen med 2% (0.02). Nar vi legger til RE i steg 2 gker forklart varians
med ytterligere 9% (0.09). | steg 3 gker den sa med 8% (0.08). Det skijer altsa en gradvis
forbedring av modellen for hvert steg. Vi ser ogsa at verdiene som forklarer modellen er

signifikante pa 0.01 nivaet.

Vi finner dermed stgtte for hypotese 3.

4.3.4 Interaksjonsleddet

For & undersgke om KS modererer sammenhengen mellom RE fra ledere og SLMR
(modereringshypotesen), gjennomfgrte vi en stegvis regresjonsanalyse. Kontrollvariablene ble
lagt inn i steg 1, RE og KS ble lagt inn i steg 2, og deretter interaksjonsleddet (RE*KS) i steg
3. Resultatene er presentert i tabell 5.

! http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm
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Tabell 5: Regresjonsanalyse SLMR, koeffisienter og modelloversikt

Hypotese 4 (SLMR)

Variabel Steg 1 Steg 2 Steg 3
Kjenn -0.03 -0.01 -0.01
Alder -0.06* -0.00 0.00
Utdanning 0.03 -0.01 -0.01
Tid med leder fysisk siste tre maneder 0.11%* 0.01 0.01
Tid med leder digitalt siste tre maneder 0.04 0.01 0.01
Ar med leder 0.05 0.06%** 0.06%**
RE 0.79%%* 0.76%*
KS -0.02 -0.08
RE*KS 0.07
Justert R2 0.02%* 0.63%* 0.63

R Square Change 0.02%* 0.61%* 0.00

RE: Respektfullt engasjement, SLMR: Sosial leder-medarbeider relasjon, IM: Indre

motivasjon.

N = 1424 respondenter. Det er de standariserte koeffisientene (beta) som star oppfert sammen
med justert R2 og R Square Change. *p<0.03. ¥**p=<0.01. (Korrelasjonen er signifikant pa et

0.05/0.01 niva).

Resultatene indikerer at KS ikke modererer sammenhengen mellom RE fra ledere og SLMR. |

steg 2 viser den standardiserte betakoeffisienten for RE en signifikant sammenheng med

SLMR etter at kontrollvariablene er lagt til. KS viser derimot ikke en signifikant sammenheng
med SLMR (RE: B =.79, p <.001; KS: B =-.02, n.s.). | steg 3 legges interaksjonsleddet til.

RE er da fortsatt signifikant, mens KS og interaksjonsleddet ikke er det. | steg 3 viser ellers de

gvrige kontrollvariablene liten eller ubetydelig pavirkning pa SLMR, og det er bare

variabelen ar med leder som er signifikant (RE: B =.76, p <.001; KS: B =-.08, n.s.; RE*KS: B
=.07, n.s.; Ar med leder: B = .06, p <.001). Regresjonen for modereringshypotesen viser

dermed at interaksjonsleddet ikke er signifikant nar alle variablene er lagt til i steg 3.

Justert R2 viser i steg 1 at kontrollvariablene forklarer 2% (0.02) av variansen i SLMR. Nar vi

legger til RE i steg 2, ser vi som ved gjennomgangen av H1 en gkning i justert R2 til 63%
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(0.63). I steg 3 ser vi imidlertid at forklart varians ikke endrer seg nar interaksjonsleddet
legges til, og den er heller ikke signifikant lengre. Dette indikerer at interaksjonsleddet ikke
bidrar ytterligere til & forklare variasjonen i SLMR. Huvis vi ser pa endringen i forklart varians
ser vi det samme bildet. Nar kontrollvariablene blir holdt konstante i steg 1, gker den forklarte
variansen med 2% (0.02). Nar vi legger til RE og KS i steg 2 gker forklart varians med 61%
(0.61). Deretter er det som nevnt ingen endring i steg 3 nar interaksjonsleddet legges til. Vi
ser ogsa at verdiene som forklarer modellen endrer seg fra a veere signifikante pa 0.01 nivaet i

steg 1 og 2, til ikke & veere det i steg 3.

Vi finner dermed ikke statte for hypotese 4, og vil derfor heller ikke foreta noen videre

utregning knyttet til interaksjonsleddet.

Oppsummert kan funnene knyttet til hypotese 1 (RE: B =.79, p <.001), hypotese 3 (SLMR:
= .46, p <.001) og hypotese 4 (RE*KS:  =.07, n.s.) visualiseres samlet i figur 6:

Kontrollspenn
(Ks)

Sosial Leder-
Medarbeider
Relasjon (SLMR)

Respektfullt
engasjement (RE)

Indre
a6%+ motivasjon (IM)

**n<0.01. (Korrelasjonen er signifikant pa et 0.01 niva). n.s.= not significant/ikke signifikant

Figur 6: Grafisk illustrasjon av funnene i hypotesetestingen.

34

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET



5 Drgfting

Formalet med var undersgkelse har vart a bidra til gkt kunnskap om hvilken betydning
lederatferd i form av RE har for medarbeideres IM. Vi har derfor undersgkt hvordan RE fra
naermeste leder pavirker SLMR. Vi har videre vurdert sammenhengen mellom SLMR og
medarbeidernes IM. Vi har ogsa undersgkt hvorvidt SLMR har en medierende rolle i
samspillet mellom RE og IM. Avslutningsvis har vi vurdert hvorvidt ledernes KS moderer

sammenhengen mellom RE fra naermeste leder og SLMR.

Resultatene av undersgkelsen understgtter med ett unntak vare hypoteser, og gir med det et
godt grunnlag for videre forskning og kunnskapsutvikling. Undersgkelsen har enkelte
forskningsmessige begrensninger som vi vil gjgre nermere rede for. Vi mener like fullt at
vare resultater, sett sammen med annen tilgjengelig kunnskap pa feltet, gir et godt grunnlag
for praktiske anbefalinger om hvordan ledere fremover kan forholde seg for a fremme
samhandling preget av respekt, for videre utvikling av gode relasjoner og gkt IM hos sine

medarbeidere.

5.1 Sammenhengen mellom RE og SLMR

Hypotese 1 fremsetter at RE fra ledere har positiv sammenheng med SLMR. Studiens
resultater stgtter hypotese 1, og vi har dermed grunnlag for & hevde at det er en slik
sammenheng som vi har utledet fra teori og empiri. Dette er i seg selv et viktig funn, siden
forskning pa RE er i en veldig tidlig fase teoretisk sa vel som empirisk. At dette
forskningsomradet er relativt nytt understgttes av at var gjennomgang av forskning pa lederes
bruk av RE identifiserte kun én studie med direkte relevans for undersgkelsen (Friedman,
Carmeli og Dutton 2018).

Da er det desto mer interessant at vi i var undersgkelse finner sammenheng mellom RE og
SLMR, hvor sistnevnte representerer et sentralt omrade innenfor ledelsesforskningen. Det er
godt etablert gjennom forskning at hgykvalitetsrelasjoner i form av SLMR har en lang rekke
verdifulle faglger for arbeidslivet (Tierney 2016, 175; Sonnentag og Pundt 2016, 189; Matta og
Van Dyne 2016, 169; Epitropaki og Martin 2016, 139). Sammenhengen mellom RE og
SLMR underbygger dermed betydningen av RE som et viktig omrade innenfor

ledelsesforskning.
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Resultatene statter opp under antakelsen om at ledere som gjennom sin veeremate viser RE, i
starre grad vil utvikle hgykvalitetsrelasjoner med sine ansatte (Dutton 2003). Ledere som
oppleves a vere til stede for sine medarbeidere, er ekte, gir bekreftelser, og som praktiserer
effektiv lytting og stettende kommunikasjon, vil da i sterre grad utvikle gode relasjoner med
sine ansatte. Dette er som forventet ut ifra teoriene til psykoterapeuten Carl Rogers, som
vektlegger menneskers motivasjon mot selvrealisering gjennom nere relasjoner basert pa
betingelseslgs positiv anseelse. Dette er ogsa som ventet ut ifra leder-medarbeiderteori hvor
man forstar SLMR som en sosial bytterelasjon. Dette innebarer at ledere og medarbeidere
over tid etablerer en gjensidig forventning om at relasjonen inneberer utveksling av ulike
sosiale goder. Vare resultater i forhold til hypotese 1 kan tyde pa at RE fra neermeste leder
oppfattes av medarbeidere som etablering og overholdelse av en slik gjensidig kontrakt

mellom ledere og medarbeidere, i form av SLMR.

Resultatene av regresjonsanalysen viser at RE forklarer sa mye som 61% av variasjonen i
SLMR. Den standardiserte betakoeffisienten viser ogsa at RE i steg 2 har signifikant
pavirkning pa SLMR (RE: B =.79, p <.001). Dette peker i retning av at det er en sterk
sammenheng mellom RE og SLMR. Dette resultatet tyder samtidig pa at det eksisterer andre
forhold som er viktige for utvikling av SLMR, men som ikke er kartlagt i var undersgkelse.
Det er her relevant a trekke inn at utvikling av leder-medarbeider relasjoner i stor grad er en
gjensidig prosess mellom ledere og medarbeidere, hvor ogsa forhold ved medarbeiderne har
betydning for hvordan disse relasjonene blir (Dulebohn et al. 2012, 1718). En slik tilnzerming
er i overensstemmelse med vare resultater, og kan forklare hvorfor vi ikke finner at lederes

bruk av RE forklarer alt av variasjonen i SLMR.

Gjennomgangen av resultatene viser at medianen for digital og fysisk kontakt med leder er
henholdsvis 1 og 2 timer pr. uke. Denne tidsbruken er ikke avgrenset til kun a gjelde direkte
samtaler hvor leder har 1:1 kontakt med sin medarbeider, men inkluderer alle former for
kontakt man har hatt med nermeste leder enten fysisk eller digitalt. Samtidig er
gjennomsnittsverdien for RE sapass hgy som 3.71, pa en skala som gar fra 0 til 5. Det a veere
oppmerksom pa sine medarbeidere, vise interesse, uttrykke anerkjennelse og veere aktivt
lyttende vil for ledere ofte kreve en god del av deres tid og oppmerksomhet (Dutton 2003, 27-
28). Det er ofte lagt vekt pa at god kommunikasjon og relasjonsbygging mellom ledere og
medarbeidere krever en god del tidsbruk (Schyns 2016, 129; Henderson et al. 2009, 522).

Man kunne derfor ha forventet at en slik relativt kortvarig kontakt med naermeste leder som vi
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har funnet i var undersakelse, vil vere for lite til at medarbeidere opplever kontakten som
preget av RE. Man kunne dermed ogsa anta at dette i sin tur vil vanskeliggjare etableringen
av gode relasjoner. Det at medarbeidere pa tross av dette gjennomgaende opplever at deres
kommunikasjon med narmeste leder preges av RE, peker mot at hvor mye tid ledere og
medarbeidere tilbringer sammen ikke alene kan veere avgjgrende. Det er nzrliggende a trekke
frem skillet mellom kvalitet og kvantitet som en mulig forklaring pa dette. Beskrivelsene av
kommunikasjonsstrategier som sammen utgjgr RE er i all hovedsak kvalitative, pa den maten
at det beskrives hvilke innholdsmessige aspekter som bar veere til stede i kommunikasjonen.
Et eksempel pa dette er beskrivelsen av hvordan man kan ga frem for a praktisere aktiv
Iytting, hvor det anbefales aktiv bruk av omformuleringer, oppsummeringer, oppklaringer og
foresparsler om tilbakemeldinger pa hvorvidt man oppleves som reelt lyttende (Dutton 2003,
39).

Ledelsesforskning er et fagomrade som pavirkes av flere ulike disipliner som psykologi,
sosiologi, statsvitenskap og gkonomi, noe som i sin tur ferer et stort mangfold av ulike
perspektiver og forstaelsesmodeller (Wennes 2016). Det er ogsa et fagomrade som er rikt pa
begreper med til dels overlappende meningsinnhold (Behrendt, Matz og Goritz 2017). Sett i
forhold til var undersgkelse, kan dette bety at RE og SLMR reelt sett er to sider ved samme
fenomen. Sammenhengen mellom RE og leder-medarbeiderrelasjoner er tidligere undersgkt
av Carmeli, Hardin og Dutton (2015). De fant en signifikant positiv korrelasjon pa 0.32
mellom RE og leder-medarbeider relasjoner. Etter neermere statistiske analyser gav
datamaterialet likevel stgtte for at RE og leder-medarbeider relasjoner er ulike fenomener,
men da med teoretiske og empiriske sammenhenger slik vi ogsa argumenterer for i var
undersgkelse. De fant en svakere sammenheng mellom RE og leder-medarbeiderrelasjoner
enn det vi finner i var undersgkelse (Carmeli, Dutton og Hardin 2015). En mulig forklaring pa
denne ulikheten, kan veere at de tok utgangspunkt i en bredere definisjon av leder-
medarbeider relasjon enn det vi gjer i var undersgkelse, ved at de ikke differensierte mellom
sosiale og gkonomiske leder-medarbeider relasjoner. SLMR, som vi har undersgkt, kan veere
tettere teoretisk og empirisk knyttet til RE, blant annet fordi den vektlegger de

sosioemosjonelle sidene ved relasjonene mer enn den gkonomisk orienterte dimensjonen.

Det er ogsa forskere som peker pa at det er en sterk sammenheng mellom kommunikasjon,
som er sentralt ved utgvelsen av RE, og utviklingen av leder-medarbeider relasjonen.
Omillion-Hogdes og Baker (2017) gir falgende beskrivelse av den tette koblingen mellom
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kommunikasjon og leder-medarbeider relasjoner; «... relasjonen mellom ledere og
medarbeidere produseres av, og er et produkt av, kommunikative handlinger» (Omilion-
Hodges og Baker 2017, 116, egen oversettelse). Vi tolker vare resultater i tilsvarende retning,
ved at vi forstar RE og SLMR som nzrt beslektede men ulike begreper, hvor RE bidrar til
utviklingen av SLMR.

5.2 Sammenhengen mellom SLMR og IM
Ifalge hypotese 2 er det en positiv sammenheng mellom SLMR og IM hos medarbeidere.
Vare resultater stetter hypotese 2, noe som da bekrefter de antakelsene vi har gjort pa

bakgrunn av teori og empiri om denne sammenhengen.

Ifalge leder-medarbeiderteori kjennetegnes SLMR av hgy grad av gjensidig tillit, lojalitet og
stotte (Yukl 2013, 222), mens selvbestemmelsesteori setter IM i sammenheng med
grunnleggende psykologiske behov for autonomi, kompetanse og tilhgrighet (Ryan et al.
2000). Vare resultater stgtter dermed at kjennetegnene ved SLMR har sammenheng med
utvikling av IM hos medarbeidere. Denne sammenhengen er pavist ogsa gjennom enkelte
tidligere undersgkelser (Graves og Luciano 2013; Buch et al. 2014), men var undersgkelse gir

ytterligere statte til at denne sammenhengen eksisterer.

Vi retter i denne undersgkelsen sgkelys pa hvordan ledere kan stimulere til gkt IM hos sine
medarbeidere, gjennom a utvikle hgykvalitetsrelasjoner med flest mulig av sine ansatte.
Ledere kan ivareta medarbeidernes grunnleggende psykologiske behov for tilhgrighet ved at
de opplever seg verdsatt av, og knyttet til, bade lederen og virksomheten som helhet.
Medarbeideres behov for autonomi kan styrkes ved at de som blir vist tillit i sterre grad
opplever at de tar personlige valg og bestemmer mer. Tilsvarende kan medarbeideres
grunnleggende behov for & fgle seg kompetente styrkes gjennom den gkte tilgangen pa
lerings- og utviklingsmuligheter som SLMR kan innebzre (Graves og Luciano 2013, 522).

Vire data viser samtidig at SLMR forklarer bare en mindre del av variasjonen i IM,
tilsvarende 16%. Dette innebeerer at det eksisterer flere forhold som er viktige for utvikling av
IM hos medarbeidere, men som ikke er inkludert i undersgkelsens malemodell. Dette er pa
mange mater som forventet pa bakgrunn av sammenhengene mellom autonomi, tilhgrighet og
kompetanse og IM som fglger av selvbestemmelsesteorien til Deci og Ryan (2012). I hvilken

grad den ansatte opplever seg som autonom i utgvelsen av sitt arbeid, vil pavirkes av en lang
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rekke forhold ut over hvor god relasjon man har til neermeste leder. Tilsvarende vil
tilhgrigheten til arbeidsplassen veere pavirket av andre forhold, slik som for eksempel
relasjonen til andre kollegaer som ikke har leder-roller. Det er ogsa slik at i hvilken grad den
ansatte opplever seg som kompetent i utgvelsen av sine arbeidsoppgaver vil variere med
andre faktorer, slik som for eksempel hvordan tilbakemeldinger man far pa sitt arbeid (Deci
0g Ryan 2012, 94; Deci, Olafsen og Ryan 2017, 31).

Det kan ogsa nevnes at av kontrollvariablene er det kun alder og utdanning som er
signifikante nar alle variablene er lagt til i steg 2 (Alder: p = .08, p <.001; Utdanning: B = .10,
p <.001). Dette indikerer at man finner noe gkning i IM jo eldre den ansatte er. Dette er i trad
med resultatene i en stgrre meta-analyse hvor man sa pa sammenhengene mellom alder og
motivasjon (Kooij et al. 2011, 212). | forhold til utdanning, stettes denne sammenhengen av
noen studier (Chen et al. 2013, 922), mens andre studier ikke finner en slik sammenheng
mellom utdanning og IM (Kuvaas et al. 2017, 252).

5.3 SLMR som medierende variabel

Hypotese 3 fremsetter at SLMR er en medierende faktor i forhold til sammenhengen mellom
RE fra ledere og IM hos medarbeidere. Resultatene viser at undersgkelsens malemodell med
RE, SLMR og kontrollvariabler til sammen forklarer 18% av variasjonen i IM. Videre viser
regresjonsanalysen at sammenhengen mellom RE og IM forsvinner nar vi legger til SLMR.
Dette kan beskrives som en full medieringsmodell, og vare resultater stgtter dermed hypotese
3.

Gjennom dette stgttes ogsa de teoretiske og empiriske vurderingene som ligger til grunn for
hypotese 3, samt tidligere forskning som viser at leder-medarbeider relasjoner
gjennomgaende kan ha en slik medierende funksjon pa sammenhenger mellom mange ulike
arbeidsrelaterte forhold (Dulebohn et al. 2012, 1736-1739; Epitropaki og Martin 2016, 142).
Det at leder-medarbeider relasjoner i var undersgkelse har en sa sentral rolle som medierende
variabel kan forklares med henvisning til teori om relasjonsledelse, hvor relasjoner trekkes
frem som en avgjerende faktor i forhold til arbeidsliv og ledelse. Resultatene statter vare
antakelser om at for medarbeidere som har en etablert relasjon med naermeste leder, vil
lederatferd i forhold til RE ha betydning for medarbeiderens IM. Til grunn for disse
sammenhengene ligger medarbeiderens psykologiske behov for a oppleve tilhgrighet,

kompetanse og autonomi som grunnlag for IM, hvor da disse behovene ivaretas gjennom
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lederatferd som inngar i RE i den grad det foreligger en etablert leder-medarbeider relasjon

som er av god kvalitet.

Resultatene viser videre at RE ikke har en selvstendig sammenheng med medarbeideres 1M,
men kun virker indirekte pa IM gjennom leder-medarbeider relasjonen. Lederatferd som det a
veere tilgjengelig, vise interesse eller & vere ekte har da ingen selvstendig sammenheng med
medarbeiderens opplevelse av IM nar leder-medarbeider relasjonen holdes utenom. Dette kan
forklares med at disse lederatferdene trolig ikke i seg selv er tilstrekkelig til & ivareta de
psykologiske behovene hos medarbeidere som ligger til grunn for IM. Det er da trolig nettopp
naerveeret av stabile relasjoner som binder ledere og medarbeidere sammen, og som bidrar til

at lederatferd i form av RE kan ha en indirekte sammenheng med IM hos medarbeidere.

Medianen for antall ar med naveerende leder er i var undersgkelse 3 ar. Sa mange som 32% av
respondentene har hatt navarende leder i ett ar eller mindre. Sett i forhold til rolleteoriens
beskrivelse av hvordan relasjoner utvikler seg over tid gjennom fasene rolletaking,
rolledanning og rollerutinering, kan man stille spgrsmal ved om hvilken grad medarbeiderne i
var undersgkelse har relasjoner med sine nermeste ledere som befinner seg i fasen
rollerutinering. Det er ifalge rolleteori farst nar man har kommet i fasen rollerutinering at
leder og medarbeider har dannet en relativt permanent relasjon, hvor man blant annet har en
gjensidig forstaelse av hverandres veeremater i ulike situasjoner (Nahrgang og Seo 2016, 88-
90). I de tidligere fasene rolletaking og rolledanning er hovedfokus pa utforskning og
klarlegging i ulike situasjoner, og relasjonene vil da ikke ha tilsvarende samme stabile preg

som i den siste og avsluttende fasen.

| forhold til tidsdimensjonen, er det i litteraturen imidlertid beskrevet at man ofte bruker kort
tid pa prosessen frem til man i fasen rollerutinering har etablert en mer stabil relasjon
(Nahrgang og Seo 2016, 88-90). Man har da sett pa hvordan vurderinger av relasjonen gjort i
den farste fasen av bekjentskapet har meget sterk sammenheng med hvordan man senere
vurderer den samme relasjonen. For eksempel fant Liden et al. (1993) at vurderinger av
relasjonen gjort to uker etter farste mgte var signifikant prediktor for hvordan man vurderte
den samme relasjonen bade seks uker og seks maneder senere (Liden, Wayne og Stilwell
1993). Det er dermed grunn til & anta at det for hoveddelen av respondentene i vart materiale

er snakk om relasjoner som er godt etablert, og hvor flesteparten kan beskrives a vaere i en
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fase bestaende av rollerutinering. Dette kan veaere medvirkende til at vare resultater stetter

hypotese 3.

5.4 KS som moderator

Ifalge hypotese 4 vil lederes KS moderere den indirekte sammenhengen mellom RE fra ledere
0g medarbeideres IM. Vi antok at den indirekte sammenhengen mellom RE og IM gjennom
SLMR er sterkere for ledere som har lavere KS. Resultatene av var undersgkelse stattet ikke
hypotese 4, noe som da betyr at ledernes KS i var undersgkelse ikke hadde en slik

modererende effekt som vi antok ut ifra teori og empiri.

I var undersgkelse ligger gjennomsnittet og medianen for KS pa mellom 10-20 medarbeidere.
Et slikt KS kan beskrives som moderat sammenlignet med andre undersgkelser. Andrews og
Heggas (2017) fant et gjennomsnitt pa 35.1 ansatte pr. leder i sin undersgkelse av sykepleiere
med lederroller i norske helse- og omsorgstjenester (n=1162) (Andrews og Hegas 2017, 8).
Det er i vart utvalg imidlertid en relativt stor variasjon pa dette omradet, hvor 24% av
respondentene oppgir et KS pa mindre enn 10 medarbeidere mens 24.3% oppgir et KS pa 30
medarbeidere eller mer. Vare resultater har dermed stor variasjon nar det kommer til hvor
store KS lederne har, hvilket gir et godt grunnlag for & undersgke om KS modererer

sammenhengen mellom RE og SLMR.

Forskning viser en svak, men signifikant, negativ sammenheng mellom KS og leder-
medarbeider relasjoner. Dette forklares blant annet med at ledere ved gkende KS vil ha
mindre tid og ressurser tilgjengelig for hver ansatt (Henderson et al. 2009, 522; Schyns og
Blank 2010). Ogsa i var undersgkelse fant vi en svak, men statistisk negativ korrelasjon
mellom KS og SLMR (-0.09) i den bivariate analysen. Denne sammenhengen var derimot
ikke lengre signifikant nar vi i regresjonsanalysen fikk kontrollert for andre medvirkende

variabler.

Det er flere mulige forklaringer pa manglende statte til hypotese 4 i var undersgkelse. Det kan
veere at lederatferdene som inngar i RE er mindre avhengige av lederens tid og ressurser enn
det vi antok pa bakgrunn av teori og empiri. Manglende statte til hypotese 4 har klare
paralleller til andre deler av undersgkelsens resultater, hvor vi finner at medarbeiderne
gjennomgaende opplever at deres kommunikasjon med naermeste leder preges av RE til tross

for at de bruker relativt lite tid sammen. Dette funnet har vi i kapittel 5.1 gitt en mulig
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forklaring pa, ved a trekke frem betydningen av de kvalitative aspektene ved lederens utgvelse
av RE. Viktigheten av det innholdsmessige i ledernes kommunikasjon kan muligens veere

stgrre enn verdien av mer kvantitative deler som omhandler tid, ressurser og KS.

Det er videre slik at forskning pa KS har gatt fra a lete etter det perfekte antall medarbeidere
per leder, til en mer situasjonsbestemt tilneerming hvor man blant annet undersgker hvilken
betydning forhold som standardisering av arbeidsoppgavene, behov for koordinering og hvor
mye kompleksitet og usikkerhet arbeidsoppgavene inneberer har i forhold til effekt av ulike
KS (Hasle og Haarstad 1999, 128-145). Respondentene i var undersgkelse kommer fra
forskjellige deler av de offentlige virksomhetene, og har ulik utdannelse og ulike funksjoner.
Dette innebarer at medarbeiderne som inngar i vart datamateriale har sveert differensierte
arbeidsoppgaver, noe som da ogsa trolig inneberer at oppgavene varierer i forhold til faktorer
som for eksempel grad av standardisering og behov for koordinering. Det er derfor mulig at
stor variasjon i type arbeidsoppgaver i vart datamateriale har resultert i andre resultater nar det
gjelder betydningen av KS enn det som er funnet i andre studier, som for eksempel i meta-

analysen til Schyns og Blank (Schyns og Blank 2010).

Det er ogsa forsket pa hvilke andre forhold som pavirker hvordan KS henger sammen med
utviklingen av leder-medarbeider relasjoner. For eksempel fant Schyns, Maslyn og Veldhoven
(2012) at lederes personlighetstrekk i forhold til utadvendthet, ansvarsbevissthet og
behagelighet modererte sammenhengen mellom KS og leder-medarbeider relasjoner (Schyns,
Maslyn og van Veldhoven 2012). Dette understreker viktigheten av at KS ikke ma oppfattes a
veere en fast anbefalt stgrrelse, men ma sees i sammenheng med flere forhold ved den enkelte
arbeidsplassen og de som jobber der. Dette kan ogsa veere med pa a forklare hvorfor vi ikke

fant statte for hypotese 4 i var undersgkelse.

5.5 Begrensninger og fremtidig forskning.
Som i forskning generelt, er det ogsa til var studie knyttet flere begrensninger. Vi skal farst ta
for oss disse begrensningene, far vi i siste del diskutererer behovet for fremtidig forskning pa

feltet vi har studert.

| kapittel 3 begrunnet vi valget av cross-lagged panel design med at dette kunne gi 0ss stgrre
mulighet til & vurdere om det finnes en retningsbestemt arsak i modellen var i en ikke-

eksperimentell setting. Spesielt argumenterte vi for at man ved a bruke to maletidspunkt kan
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se hvordan variablene samhandler med hverandre over noe lengre tid. Mot dette kan
innvendes at vi gjennomfarte malingene med kun to ukers mellomrom, noe som representerer
et sveert begrenset tidsrom. | fglge Hamaker, Kuiper og Grasman kan begrensningene ved
cross lagged panel design i ytterste konsekvens fare til feilaktige konklusjoner eller

vurderinger knyttet til arsakssammenhenger (Hamaker, Kuiper og Grasman 2015).

I denne forbindelse kan det presiseres at utgangspunktet for var undersgkelse er a si noe om
sammenhenger, og ikke arsakssammenhenger. En arsakssammenheng er robust dersom man
kan utelukke alternative forklaringer pa sammenhengen mellom to fenomener. For at dette
skal veere tilfellet, ma det kunne pavises en sammenheng mellom fenomenene, arsaken ma
komme far eller samtidig med effekten i tid, man ma ha tatt hensyn til og kontrollert for andre
teoretisk relevante variabler, og man ma kunne si noe om hvordan de to fenomenene henger
sammen; altsa hvilken mekanisme som kan fortelle oss noe om dette. | eksperimenter kan
disse faktorene vurderes gjennom for eksempel kontroll etter manipulasjon av
arsaksvariabelen eller kontroll ved randomisering. | samfunnsvitenskapelige undersgkelser
med ikke-eksperimentelt design, som er benyttet i var studie, er dette derimot mye
vanskeligere a vurdere med sikkerhet. Dette medfgrer ogsa at den interne validiteten i
samfunnsvitenskapelige undersgkelser ma vurderes annerledes enn for eksperimenter. Vare
vurderinger knyttet til kausalitet ma derfor vaere moderate. | eventuell fremtidig forskning vil
derimot longitudinelle undersgkelser og eksperimenter i stgrre grad kunne trekke ut
arsaksforklaringer fra resultatene (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 324-333;
Ringdal 2018, 505; Skog 2004).

Vi har i var undersgkelse benyttet kvantitativ metode, hvor en av styrkene er at vi har kunnet
foreta innsamling av data fra mange personer. En svakhet ved bruk av kvantitativ metode
innenfor ledelsesforskning er imidlertid at det i liten grad fanger opp ledelse som en dynamisk
prosess som utspiller seg i komplekse sosiale systemer (Yukl 2013, 402). For slike formal er
kvalitative metoder bedre egnet. Sett i forhold til variablene som inngar i var malemodell, er
det derfor aktuelt & undersgke med hjelp av kvalitativ metode hvordan ansatte og ledere
beskriver opplevelsen av respektfullt engasjement, leder-medarbeider relasjoner og indre
motivasjon sett i lys av gvrige hendelser og situasjoner de mgter i sin hverdag. En slik
tilneerming vil vaere i overensstemmelse med det Graen og Uhl-Bien (1995) beskriver som
den fjerde fasen i utviklingen av LMR-teori, hvor man fokuserer pa hvordan ulike dyadiske
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relasjoner sammen utgjer starre systemer av nettverkssamlinger innenfor en virksomhet
(Graen og Uhl-Bien 1995, 226).

Videre kan det nevnes at det ogsa finnes flere begrensninger knyttet til bruken av
sparreskjema. Ifglge Ringdal (2018) foregar det en mental prosess nar respondentene skal
utforme et svar; fra sparsmalet tolkes og til svaret er ferdig redigert. Konteksten spgrsmalet
stilles i, vil ogsa veere med pa a danne en tolkningsramme. Dersom spgrsmalene for eksempel
bergrer faglsomme temaer, kan det vaere en risiko pa at respondentene vil utforme svaret sitt i
en sosialt gnskelig retning. Sparsmalene i var sparreundersgkelse kan ikke ansees for a veere
av spesielt sensitiv karakter. Samtidig kan det hende at medarbeidere som skal svare pa
sparsmal knyttet til relasjonen til sin neermeste leder har en frykt for a svare erlig pa dette. Vi
har ogsa omtalt at mange av respondentene kun hadde tilgang til spgrreundersgkelsen pa en e-
post som forutsatte at man matte veere fysisk til stede pa jobb. A besvare undersgkelsen med
sin naermeste leder i umiddelbar narhet kan naturlig nok veere med pa a pavirke hvordan
respondentene har svart. Perseptuelle forhold knyttet til respondentene kan dermed utgjere en
potensiell feilkilde i undersgkelsen (Ringdal 2018, 201-202).

Et annet spgrsmal knyttet til metoden, er var mulighet til & generalisere funnene i resultatene
til andre grupper enn respondentene i utvalget vart. Sagt pa en annen mate; kan funnene vare
fortelle oss noe om fenomenene vi undersgker generelt, eller er de bare representative for
utvalget av respondenter som har besvart var undersgkelse? Hovedvekten av respondentene i
vart utvalg knytter seg til helsesektoren, og et mindre antall til justissektoren. Om det finnes
seregenheter i disse sektorene som ikke ngdvendigvis gjenspeiles i andre, har vi ikke
behandlet i denne oppgaven. Vi har ogsa omtalt at det finnes en skjevhet i kjgnnsfordelingen
blant respondentene, med 72.7% kvinner mot 26.5% menn. Dette har sammenheng med at
kvinner er overrepresentert i helsesektoren. Dette kan ogsa utgjare et generaliseringsproblem,

da en slik fordelingsngkkel ikke ngdvendigvis er representativ for arbeidslivet for gvrig.

Vi har tidligere referert til at vi fikk en svarprosent pa 25% pa T1 og 69.1% pa T2. Det har
veert diskutert mye i forskningen hvordan man skal forholde seg til svarprosent, og hva som er
a anse som lav svarprosent. En generell tendens er at det er lavere svarprosent pa
undersgkelser foretatt i organisasjoner enn det er for undersgkelser som sendes direkte til
enkeltpersoner. Det er ogsa en tendens til at elektroniske sparreundersgkelser pa e-post stadig

far lavere svarprosent. Noen forskere hevder at vi bgr se utover svarprosenten som en
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indikator pa kvalitet (Wright 2015; Bethlehem og Kersten 1985). Samtidig er det vanskelig a
undersla det faktum at en hgyere svarprosent vil gi hayere sannsynlighet for at et utvalg er
representativt for en populasjon. Stedman et al. (2019) mener at det ikke finnes en entydig
fasit pa hvordan vi skal handtere utfordringen knyttet til lav svarprosent, men at tilbakegangen
I responsratene kan tvinge frem et paradigmeskifte hvor man bgr benytte andre
forskningsmetoder som et alternativ til elektroniske spgrreundersgkelser. Baruch og Holtom
(2008) er opptatt av at lav svarprosent bgr forklares, og at man ber forsgke a analysere om
respondentene er forskijellige fra ikke-respondentene pa mater som kan true
generaliserbarheten av studien (Baruch og Holtom 2008; Stedman et al. 2019; Rogelberg og
Stanton 2007). For var studie ma svarprosenten kunne sies a veere relativt lav for T1. Det var
et hgyt antall pa 8251 respondenter som fikk undersgkelsen i farste omgang. Muligheten for
at vi hadde funnet andre sammenhenger med en hgyere svarprosent er derfor selvsagt til stede.
Dette er en mulig svakhet i undersgkelsen. Samtidig er svarprosenten hgy for T2, hvilket er

med pa & veie opp noe for denne svakheten.

| kapittel 4 har vi ogsa omtalt at vi ikke kan utelukke alternative forklaringer pa vare funn,
selv om vi har kontrollert for en rekke bakgrunnsvariabler. I den bivariate analysen fant vi
isolert sett en sterk sammenheng mellom RE og SLMR, og deretter mellom SLMR og IM. Vi
sa derimot at resultatene endret seg nar vi la til bakgrunnsvariablene i regresjonen under
hypotesetestingen. | var gjennomgang av forklart varians sa vi ogsa at vi reduserte
feilgjetningen opp til en viss prosentandel for de avhengige variablene nar vi la til de
uavhengige variablene i regresjonen for de ulike hypotesene. Det gjenstod likevel fortsatt en
restprosent for variasjonen i avhengige variablene vi ikke kunne gjgre rede for. Det er mulig &
se for seg en rekke andre variabler som i en arbeidshverdag kan pavirke forholdet mellom de
avhengige og de uavhengige variablene vi har analysert i dette studiet. Forskning vi tidligere
har referert til setter blant annet RE, SLMR og IM i sammenheng med variabler som
hjelpesgkende atferd, psykologisk trygghet, opplevd organisasjonsstette, medarbeideres
oppgaveutfarelse, kreativitet bade individuelt og i grupper, falelsesmessig
organisasjonsforpliktelse, relasjonell informasjonsprosessering, jobbtilfredshet,
ekstrarolleatferd, jobbstress og arbeidsprestasjon (Friedman, Carmeli og Dutton 2018;
Carmeli, Dutton og Hardin 2015; Basit 2019; Tierney 2016; Sonnentag og Pundt 2016; Matta
og Van Dyne 2016; Epitropaki og Martin 2016; Cerasoli, Nicklin og Ford 2014). Omfanget
av var oppgave gav imidlertid ikke plass til & inkludere flere variabler i analysene. Det er
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naturlig a se for seg at enkelte av disse variablene kunne ha pavirket utfallet av vare analyser,
dersom de hadde blitt inkludert i malemodellen.

Nar det gjelder medieringshypotesen, gjennomfarte vi i tillegg til regresjonsanalysen en
Sobel-test for a kvalitetssikre at vi hadde en signifikant medieringsmodell. I denne forbindelse
kan det nevnes at Sobel-testen har blitt kritisert for a stole pa antagelsen om en normal

samplingsfordeling (Preacher og Hayes 2004).

Vi har ogsa tidligere omtalt den hagye korrelasjonen mellom RE og SLMR (0.79). Dette er et
uttrykk for en sterk linezer ssmmenheng mellom de to variablene, men det kan ogsa indikere
at de i stor grad maler det samme. Dette er en potensiell svakhet i var undersgkelse
(Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011, 321-322).

En annen begrensning knyttet til var studie, var utbruddet av covid-19, som oppstod omtrent
parallelt med at vi startet opp vart arbeid i 2020. | tidsrommet vi skulle gjennomfgre
sparreundersgkelsen var begge virksomhetene vi skulle undersgke rammet av ulike tiltak som
blant annet innebar redusert bemanning, gkt bruk av hjemmekontor og gkt differensiering av
arbeidstid for & unnga for mange ansatte pa jobb samtidig. Det gjorde at vi matte gjennomfare
undersgkelsen pa ulike tidspunkt for de to virksomhetene, og gjgre noen tilpasninger med
tanke pa hvor lang svarfrist vi opererte med. | og med at flere av respondentene matte veere
fysisk til stede pa jobb for & svare pa undersgkelsen, er vi av den oppfatning at svarprosenten
ble lavere enn den ville ha vaert under mer normale omstendigheter. Det er ogsa mulig at bade
lederes utgvelse av RE, SLMR og medarbeideres IM har blitt pavirket av koronasituasjonen.
Vi sa ved gjennomgangen av den deskriptive statistikken at medianen for digital kontakt med
leder per uke siste tre maneder |a pa én time, og medianen for fysisk kontakt med leder per
uke siste tre maneder 13 pa to timer. Dette er lite tid per uke bade fysisk og digitalt. I hvor stor
grad dette skyldes koronasituasjonen er vanskelig a fastsla. Det er i alle tilfeller mulig a se for

seg at utbruddet av covid-19 kan ha pavirket vare resultater.

Nar det gjelder fremtidig forskning er det flere omrader som peker seg ut som spesielt
aktuelle. | farste omgang ber det undersgkes i hvilken grad man finner de samme
sammenhengene i andre utvalg enn de som er inkludert i var undersgkelse. VVar undersgkelse
er sa langt vi vet den farste hvor man ser pa sammenhengene mellom RE, SLMR og IM. Det

er derfor av interesse & undersgke hvordan sammenhengene mellom disse forholdene arter seg
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i andre utvalg, og da fortrinnsvis fra andre sektorer enn helse og justis. Det er ogsa av
interesse a se pa dette i mindre virksomheter, i virksomheter innenfor privat sektor, eller for

den del i andre land og i andre kulturer.

Vi finner i var gjennomgang at det innenfor ledelsesforskning er gjort mange studier av leder-
medarbeider relasjoner, IM og KS. Det er imidlertid gjort mindre forskning pa RE, som
beskrives a veere i et tidlig utviklingsstadium (Friedman, Carmeli og Dutton 2018, 193). Vi vil
derfor trekke frem RE som et spesielt viktig omrade for videre forskning og
kunnskapsutvikling. Dutton (2003) beskriver RE som bestaende av strategiene formidle
tilstedeveerelse, vaere ekte, kommunisere bekreftelse, effektiv lytting og stettende
kommunikasjon (Dutton 2003, 26). | denne forbindelse ser vi et behov for ytterligere
forskning som undersgker egenskaper ved begrepet RE, sett i forhold til i hvilken grad det
oppfyller ulike krav til validitet. Ved en eventuell videreutvikling av begrepet, og hvordan
dette defineres, bar det ogsa gjeres pafalgende undersgkelser og eventuelt gjeres endringer i

skalaen vi har vist til for @ male RE (Carmeli, Dutton og Hardin 2015).

Det kan ogsa nevnes at vi har kartlagt sammenhengene i var studie ut fra et
medarbeiderperspektiv; altsa ut ifra medarbeidernes opplevelse av det vi gnsker & male. Det er
ikke ngdvendigvis slik at medarbeiderperspektivet utgjer en fasit. Forskning viser at ledere og
medarbeidere kan ha ulike oppfatninger av hvor god deres relasjon er (Kopperud, Buch og
Skogen 2021, 174). Det kunne ha veert interessant a undersgke forholdet mellom
medarbeideres opplevelse, og lederes oppfatning av de samme variablene i forhold til var
malemodell. Slik kunne man sammenlignet om ledere oppfatter bade sin egen utgvelse av RE,

0g SLMR, pa samme mate som medarbeiderne.

Vi har heller ikke fokusert spesielt pa en bestemt fase i relasjonshyggingen mellom leder og
medarbeider. Nahrgang og Seo (2016) har papekt at vi mangler kunnskap om hvordan denne
relasjonsbyggingen arter seg i farste fase; det vil si under etableringen av relasjonen
(Nahrgang og Seo 2016). Her vil ogsa, dersom vi skal legge var studie til grunn, utevelsen av
RE veare avgjgrende for & fa en god start. A undersgke utavelse av RE i en studie knyttet til
etableringsfasen av en relasjon mellom leder og medarbeider ville derfor etter vart synspunkt

kunne vert av interesse.
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Under det neste punktet som handler om praktiske implikasjoner for ledere, skal vi ogsa
dregfte muligheten for at RE kan leeres. Et utgangspunkt for et eksperimentelt design i
kombinasjon med dette, kunne vart & forske pa en gruppe ledere som far opplering i RE over
tid, og deretter operere med kontrollgruppe med ledere som ikke har fatt tilsvarende
opplaering. Deretter kan man undersgke hvilke effekter dette far i forhold til medarbeidere. En
slik tilnserming kan ogsa ha overfgringsverdi til praksisfeltet, ved at det kan danne grunnlag

for utarbeidelse av opplaringsprogram for ledere.

Et igynefallende omrade som det ogsa bar forskes mer pa innen relasjonsledelse i tiden som
kommer, er hvordan utbruddet av covid-19 har pavirket, og pavirker, lederes mulighet til &
bygge relasjoner med sine medarbeidere. Det er i disse dager til politisk behandling
muligheten for a tilrettelegge for gkt bruk av hjemmekontor, ogsa etter at pandemien er under
kontroll (Arbeids- og sosialdepartementet 2021). Dette vil kunne gi ledere flere utfordringer
knyttet til avstandsledelse, og muligheten for a utave alle elementer i det vi har beskrevet som

RE i denne oppgaven.

5.6 Praktiske implikasjoner for ledere

Resultatene av var undersgkelse har viktige implikasjoner for ledelse i praksis. Som nevnt i
kapittel 1 er det forsket mye pa hvilke fglger SLMR har, men mye mindre pa hvordan man
som leder kan ga frem for & utvikle hgykvalitetsrelasjoner. Vare resultater gir nyttig kunnskap
om disse sammenhengene. Det at ledere prioriterer tid og oppmerksomhet til & ha god
kommunikasjon og kontakt med sine ansatte, viser seg a ha betydning for bade etablering av
SLMR og for IM hos medarbeidere. RE, SLMR og IM har béade hver for seg og samlet sett
verdifulle felger for en lang rekke arbeidsrelaterte omrader, jamfer tidligere gjennomgang av
teori og empiri i denne oppgaven. Det bar derfor vare et mal for virksomheter at ledere skal

ta i bruk RE og ha sgkelys pa a utvikle gode relasjoner med sine medarbeidere.

Undersgkelsens resultater peker mot at tid med leder og lederens KS ikke ngdvendigvis er
avgjerende for hvordan medarbeidere opplever lederes kommunikasjon og deres relasjoner.
Det er derfor grunnlag for a gi ledere rad om a gripe de mulighetene arbeidsdagen gir, for a
praktisere lederskapet pa en mate som fremmer opplevelse av RE. Det er da ogsa trolig slik, at

det er i de sma sekvensene relasjoner dannes (Dutton 2003).

48

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET



Begrunnelsen for vare anbefalinger ligger ikke bare i det a oppna fordelene som kan faglge av
a ta disse strategiene i bruk. Det er like viktig a anvende dem for & unnga mulige ulemper som
falge av a la det veere. Vare resultater viser at ledere som ikke anvender seg av RE, og som i
mindre grad etablerer SLMR med sine medarbeidere, oftere vil erfare at deres medarbeidere
har lavere grad av IM. Denne sammenhengen mellom lederes veeremate og medarbeideres
motivasjon er ogsa forenlig med forskning som viser at 60-75% av ansatte oppgir nermeste
leder som viktigste arsak til mistrivsel pa jobben. Dette har man funnet over flere tiar, pa tvers
av sektorer og bransjer, uavhengig av hvilket niva man er pa i virksomheten, og uavhengig av
hvilken yrkesgruppe man tilhgrer (Hogan og Kaiser 2005; Hogan, Curphy og Hogan 1994).
Ledere ber ogsa veere seg bevisst at man kan ha ulike oppfatninger av samme situasjon. Selv
om lederen opplever & vaere omgitt av hgykvalitetsrelasjoner, er det ikke sikkert at de ansatte

opplever det pd samme mate (Kopperud, Buch og Skogen 2021, 174).

Det & vere leder innebeerer at man ma variere veeremate i forhold til hvilken type situasjon
man er i, og hvilke mal man har. Som vi har omtalt innledningsvis, kan ledelse klassifiseres
som henholdsvis oppgave-, relasjons- og endringsorientert (Ekvall og Arvonen 1991). Dette
innebarer at den enkelte leder over tid ikke ensidig kan basere seg utelukkende pa en kategori
av lederorientering, og tro at dette er tilstrekkelig for & sikre god ledelse i virksomheten. Bruk
av RE og fokus pa a utvikle hgykvalitetsrelasjoner bar ved behov suppleres med lederatferd
som i starre grad er direkte rettet mot gjennomfering av enten oppgaver eller
endringsprosesser. Denne anbefalingen er forenlig med en situasjonsbestemt tilneerming til
ledelse, som inneberer at ledere hele tiden ma gjere tilpasninger i sin stil og atferd (Yukl
2013, 172). For a lykkes med en slik tilnaerming til lederoppgavene, bgr den enkelte leder
bade kunne analysere hva det er behov for i den enkelte situasjonen, samt prioritere sin
tidsbruk og oppmerksomhet. En situasjonsbestemt tilneerming til ledelse stiller krav til at
lederen tilegner seg et bredt spekter av ferdigheter, noe som reiser spgrsmal om i hvilken grad
det er mulig for ledere & gve opp sine ferdigheter i det & fremvise RE.

RE handler grunnleggende sett om mellommenneskelige ferdigheter. Sparsmalet om hvorvidt
RE kan laeres, handler dermed i stor grad om hvorvidt mellommenneskelige ferdigheter kan
leeres. Det finnes ulike tilnaerminger til & definere mellommenneskelige ferdigheter i
litteraturen. Hargie (2017) definerer mellommenneskelige ferdigheter som «En prosess der
individet implementerer et sett med malrettet, sammenhengende, og situasjonsmessig

passende sosial atferd, som er leert og kontrollert» (Hargie 2017, 17, egen oversettelse).
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Hargie refererer til at det er allment akseptert at de fleste former for sosial atferd kan leeres.
Akkurat som barn leerer atferd helt fra rett etter fadsel, leerer vi @ kommunisere. Og fordi
kommunikasjon kan lares, kan vi alltid forbedre var evne til 8 kommunisere (Verderber,
Verderber og Sellnow 2014, 17; Hargie 2017, 20-21). Ved lering av ferdigheter gar vi

ifglge Hargie igjennom ulike faser fra ubevisst inkompetanse, til bevisst

inkompetanse, til bevisst kompetanse og deretter til ubevisst kompetanse. For det hgyeste
nivaet er ferdighetene automatisert pa den maten at vi handler uten a tenke oss om (Hargie
2017, 18). Robbins og Hunsaker (2014) beskriver at for & utvikle en ferdighet ma man forsta
ferdigheten konseptuelt og atferdsmessig, ha mulighet til a trene pa ferdigheten, fa
tilbakemeldinger pa treningen, og bruke ferdigheten ofte nok for & kunne integrere denne i sitt

atferdsmessige repertoar (Robbins og Hunsaker 2014, 6).

Forskning har ogsa vist at det a trene ledere i bruk av mellommenneskelige ferdigheter og
kommunikasjonsferdigheter gir gode resultater (Burke og Day 1986; Hargie og Tourish
1994). Dutton understreker i denne forbindelse at i likhet med det & tilegne seg enhver annen
form for kompetanse, sa krever det ogsa trening a lzere seg RE. Det medfarer & matte endre

sin egen innstilling og tankegang, og dette er tidkrevende (Dutton 2003, 43).

Friedman, Carmeli og Dutton (2018) anbefaler at man driver ferdighetstrening innenfor dette
omradet pa to nivaer: At den enkelte leder trener pa dette, men ogsa at man skaper et
kollektivt klima pa arbeidsplassen hvor det & behandle hverandre med respekt blir en viktig
del av normgrunnlaget (Friedman, Carmeli og Dutton 2018, 193). Dersom den radende
virksomhetskulturen ikke er forenlig med utevelse av RE, vil ogsa enkeltstaende forsgk pa a

behandle medarbeidere pa respektfullt vis i starre grad bli vanskeliggjort.
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6 Konklusjon

Formalet med undersgkelsen har vert a frembringe kunnskap om hvilke sasmmenhenger det er
mellom lederatferd i form av RE, SLMR og medarbeideres IM. Vi har videre undersgkt
hvorvidt lederes KS pavirker ssmmenhengen mellom RE og utviklingen av SLMR. Vi finner
stette for var antakelse om at det er en positiv sammenheng mellom RE fra ledere og
medarbeideres IM, men at denne pavirkningen skjer indirekte gjennom den sosiale relasjonen
mellom ledere og medarbeidere. Videre indikerer vare funn at ledernes KS ikke har en
modererende effekt pa sammenhengen mellom lederes bruk av RE og utvikling av SLMR. Vi
kan dermed konkludere med at lederes bruk av RE er et viktig bidrag for utvikling av
hgykvalitetsrelasjoner med ansatte, som i sin tur har betydning for i hvilken grad

medarbeidere opplever IM i mgte med sine arbeidsoppgaver.

Vi innledet denne oppgaven med en pastand om at relasjoner med andre er helt
grunnleggende i var menneskelige tilvarelse, og at vi trenger en helhetlig forstaelse av
behovet for velfungerende relasjoner, bade pa og utenfor arbeidsplassen. Dette gjelder ogsa
for ledere som opplever krav om at det skal utrettes mer med faerre ressurser. Dette skal finne
sted innenfor en arbeidslivsmodell som kjennetegnes av relativt flate strukturer og tette band
mellom ledere og medarbeidere. RE bygger pa en grunnleggende respekt for medarbeideres

egenverdi. En slik tilneerming til ledelse passer derfor godt til behovene i norsk arbeidsliv.

Vi har gjennom var undersgkelse fatt noen svar pa hva ledere bar gi oppmerksomhet til, om
man gnsker a bygge gode relasjoner med sine medarbeidere, og samtidig bidra positivt til
deres IM. Vare funn understgtter at lederes utgvelse av RE i hverdagen ovenfor sine
medarbeidere kan veere et effektivt verktay for & oppna dette. RE er sma handlinger som
signaliserer at man er til stede for sine medarbeidere, bekrefter dem, kommuniserer og lytter
pa en mate som viser respekt og forstaelse for deres verdi. Utavelse av RE trenger ikke a ta
mye tid. Det behgver heller ikke & fortrenge andre viktige lederoppgaver. Men det krever
bevissthet, oppmerksomhet og kommunikasjonsferdigheter. Pa denne maten kan gkt
bevissthet om betydningen av respektfullt samveer og hgykvalitetsrelasjoner, gjennom gkt IM
hos medarbeidere, bidra til bedret organisasjonseffektivitet og en helsefremmende og
meningsfylt arbeidssituasjon for bade ledere og medarbeidere. Vart hap for den videre
utviklingen innenfor ledelsesfaget er derfor at kunnskapen fra var undersgkelse tas med i

videre forskning, sa vel som i praktisk utevelse av ledelse.
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Vedlegg 1
Vil du delta i forskningsprosjektet

“Ledelse, motivasjon og kunnskapsdeling”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt, hvor formalet er a undersgke
om det finnes en sammenheng mellom lederatferd og medarbeideres indre motivasjon,
psykologiske trygghet og kunnskapsdeling. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene

for prosjektet, og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal

Gjennom dette prosjektet vil vi undersgke om det finnes en sammenheng mellom lederatferd
og medarbeideres indre motivasjon, psykologiske trygghet og kunnskapsdeling, og videre om
dette er pavirket av relasjonen mellom leder og medarbeider. Forskningsspgrsmalene vi

gnsker & belyse gjennom prosjektet er:

Hvilken betydning har leders atferd for medarbeideres motivasjon pa jobben?

Hvilken betydning har leders atferd for medarbeideres psykologiske trygghet pa
jobben?

Hvilken betydning har leders atferd for medarbeideres kunnskapsdeling pa jobben?

Hva ved leders atferd er det som kan forklare denne sammenhengen?

Pavirker relasjonen mellom leder og medarbeider denne sammenhengen?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Dette prosjektet er en masteroppgave i forbindelse med studiet «Styring og ledelse» ved
Storbyuniversitetet OsloMet. Det er Handelshgyskolen ved OsloMet som er ansvarlig for

prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Vi spgr deg om a bidra i studien fordi du er ansatt ved «navn pa virksomhet» (anonymisert i
dette vedlegget) som har sagt ja til a delta. Din deltagelse er avgjgrende for & sikre best og
mest mulig informasjon om hva som skal til for a skape en best mulig arbeidshverdag for

ledere og medarbeidere. Vi har fatt kontaktinformasjon til deg fra din organisasjon.
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Hva innebzrer det for deg a delta?

Denne studien bestar av to deler. Du mottar i dag farste del (Del 1) av undersgkelsen som har
til hensikt & kartlegge bakgrunnsinformasjon og informasjon om din relasjon til naermeste
leder. Det vil ta omtrent 10 minutter a svare pa dette sparreskjemaet. Dine svar fra

sparreskjemaet blir registrert elektronisk.

Hvis du velger & delta i prosjektet vil du etter to uker bli invitert til & svare pa den andre delen
av undersgkelsen (Del 2). Dette spgrreskjemaet har til hensikt a kartlegge forhold knyttet til
bl.a. din motivasjon. Vi gnsker a falge virkninger over tid for bedre & kunne si noe om
hvordan ledelse og motivasjon utvikler seg. Det vil ta omtrent 10 minutter & svare pa denne

delen av spgrreskjemaet.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a

trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. To
masterstudenter samt deres veileder ved OsloMet vil ha tilgang til dataene. Det vil ikke veere

mulig for ledelsen eller andre tilsatte i din organisasjon a fa tilgang til datamaterialet.

De endelige resultatene vil etter prosjektets avslutning rapporteres tilbake til deltakende
organisasjoner. Denne rapporteringen vil kun gis pa gruppeniva, og vil veere fullstendig
anonymisert. Rapporteringen kan danne grunnlag for eventuelle generelle forbedringstiltak

ved organisasjonen.

Det presiseres at det ikke vil bli gitt noen rapporter til din arbeidsgiver pa individniva.

Ditt navn og kontaktopplysninger vil bli erstattet med en anonymisert kode som lagres
utilgjengelig for andre, og fysisk adskilt fra gvrige data. Kodengkkelen lagres innelast ved

OsloMet, og det er kun de ansvarlige masterstudentene og deres veileder som vil ha tilgang til
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denne kodengkkelen. Det anonymiserte datamaterialet lagres pa godkjent og passord-
beskyttet skylgsning. Dataene vil bli oppbevart i krypterte mapper. Dataene vil bli

anonymisert i etterkant av at datainnsamling er avsluttet og senest innen 31.12.2022.

Deltakerne i studien vil ikke kunne gjenkjennes i vitenskapelige publikasjoner pa bakgrunn av

datamaterialet.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes innen 31.12.2022. Ved prosjektslutt makuleres
kodengkkelen. Det anonymiserte datamaterialet lagres pa ubestemt tid i pavente av eventuell

publisering i fagfellevurdert tidsskrift.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
« & farettet personopplysninger om deg,
« faslettet personopplysninger om deg,
« fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
« asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen

av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Storbyuniversitetet OsloMet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med:
« Storbyuniversitetet OsloMet ved prosjektansvarlig Karoline Kopperud
(karoko@oslomet.no), mastergradstudent Jan Erik @stvik (s335779@oslomet.no,

63

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET


mailto:karoko@oslomet.no
mailto:s335779@oslomet.no

telefon 92637471) eller mastergradstudent Andreas Barbgl (s328246@oslomet.no,
telefon 97767072)

« Vart personvernombud: Ingrid S. Jacobsen, (personvernombud@oslomet.no, telefon
67235534).

o NSD - Norsk senter for forskningsdata AS, (personverntjenester@nsd.no,
telefon 55582117).

Med vennlig hilsen

Karoline Kopperud Andreas Barbgl Jan Erik @stvik
Prosjektansvarlig Mastergradsstudent Mastergradsstudent
(Forsker/veileder)

Samtykkeerklzring
Respondentene samtykker til deltakelse nar de klikker seg inn pa lenken som leder til

sparreskjemaet.
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Vedlegg 2

Spersmal i sparreskjemaene

Respektfullt engasjement (RE)

Kilde: Carmeli, Abraham, Jane E Dutton og Ashley E Hardin. 2015. "Respect as an engine for

new ideas: Linking respectful engagement, relational information processing and creativity

among employees and teams.” Human Relations 68 (6): 1021-1047.

Friedman, Anat, Abraham Carmeli og Jane E. Dutton. 2018. "When does respectful

engagement with one's supervisor foster help-seeking behaviors and performance?" Journal of
Vocational Behavior 104 (C): 184-198.

Min leder er alltid tilgjengelig for & hare pa og lytte til meg

Min leder er i hgyeste grad oppmerksom pa mine behov

Min leder uttrykker genuin interesse for mitt arbeid og mine ansvarsomrader
Min leder anerkjenner og forstar hva som inngar i mitt arbeid

Min leder fremhever mine gode sider

Min leder uttrykker takknemlighet og respekt for mitt bidrag til organisasjonen
Min leder verdsetter hvor verdifull min tid er

Min leder stiller forespgrsler heller enn krav til meg

Min leder snakker til meg pa en respektfull heller enn pa en krevende mate

Sosial leder-medarbeider relasjon (SLMR)

Kilde: Kuvaas, Bard, Robert Buch, Anders Dysvik og Thorvald Haerem. 2012. "Economic

and social leader-member exchange relationships and follower performance.” The Leadership
Quarterly 23 (5): 756-765. doi: 10.1016/j.leaqua.2011.12.013.

Mitt forhold til min nermeste leder er basert pa gjensidig tillit

Min naermeste leder har investert mye i meg

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

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

relasjon til min naermeste leder
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Indre motivasjon (IM)

Kilde: Kuvaas, Bard og Anders Dysvik. 2009. "Perceived investment in employee
development, intrinsic motivation and work performance.” Human Resource Management
Journal 19 (3): 217-236. doi: 10.1111/j.1748-8583.2009.00103.x.

Mine arbeidsoppgaver er i seg selv en viktig drivkraft i jobben min
Det er goy a jobbe med de arbeidsoppgavene jeg har

Jeg faler at den jobben jeg gjer er meningsfull

Jobben min er veldig spennende

Jobben min er sa interessant at den i seg selv er sterkt motiverende

o O A W N P

Av og til blir jeg sé inspirert av jobben min at jeg nesten glemmer ting rundt meg
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