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Sammendrag

Verdien av a fokusere pa styrker i arbeidslivet far stadig mer oppmerksomhet, fordi egen
styrkebruk kan fgre til gkt opplevelse av ens velvaere, tilfredshet, og jobbengasjement.
Imidlertid er tidligere forskning mangelfull nar det kommer til mulige sammenhenger mellom
ledere som bruker styrkene sine og medarbeidernes jobbengasjement. | denne studien
undersgker vi derfor sammenhengen mellom ledernes styrkebruk og jobbengasjement hos
medarbeidere. | tillegg blir det diskutert hvilken rolle egenskapen ydmykhet hos ledere har til
den nevnte sammenhengen. Gjennom kvantitativ metode vil denne studien basere seg pa et
utvalg av 38 ledere og 591 medarbeidere fra ulike bedrifter i det norske arbeidslivet, som
besvarte en individuell spgrreundersgkelse over to maletidspunkter. Undersgkelsen viser at
det ikke er noen direkte sammenheng mellom ledernes egen styrkebruk og
medarbeiderengasjement. Imidlertid viser funnene at ledernes styrkebruk vil ha
sammenheng med gkt medarbeiderengasjement, dersom medarbeiderne samtidig opplever
lederen sin som ydmyk. Denne studien har som hensikt 3 hjelpe organisasjoner og samfunnet

i sin helhet til & fa mer kunnskap om aktuelle utviklingstiltak.

Ngkkelord: Ledernes styrkebruk, medarbeidernes jobbengasjement, ledernes ydmykhet og

kvantitativ studie.



Abstract

In recent years, attention towards strength-based leadership and the value of focusing on
strengths among organizations has been receiving more attention. Numerous studies have
revealed the benefits of such an approach, where some have argued that one’s use of
strengths can lead to increased well-being, and others have stated that it can also increase
satisfaction and job commitment. However, research is deficient when it comes to the
relationship between leaders’ strength use and its influence on their employees. In this study,
we present theory and research that examines the relationship between a leader's use of
strengths and work engagement among employees. Additionally, this study will also be
examining the moderating role of leader humility in the mentioned context. Through the
guantitative method, this study is based on a sample of 38 leaders and 591 employees from
different companies in the Norwegian working life, who answered an individual questionnaire
over two measurement times. The results indicate that there is no direct connection between
leaders who use their strengths and employee engagement. However, findings show that
among employees who experience their leader as humble, the leaders' use of strengths will
increase employee work engagement. This study will help organizations and society to gain

more knowledge about current development initiatives.

Keywords: Leader's use of strengths, employee work engagement, leader's humility,

guantitative study.
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Introduksjon

Medarbeiderengasjement far stadig ¢kt oppmerksomhet blant virksomheter, fordi
jobbengasjement har vist seg a spille en viktig rolle for organisasjoner som helhet (Lu, Xie og
Guo, 2018). Jobbengasjement forbindes altsa med det a ha en positiv, tilfredsstillende og
arbeidsrelatert sinnstilstand som er preget av energi, dedikasjon og absorpsjon (Schaufeli,
Bakker og Salanova, 2006). Der enkelte forskere har lagt frem medarbeiderengasjementet
sine positive sammenhenger pa virksomhetens produktivitet, resultater og miljg (e.g., Xu og
Thomas, 2011), har andre akademikere funnet bevis pa individnivd som tyder pa at
engasjement ogsa kan gke ansattes velvaere, tilfredshet (e.g., Lu, Xie og Guo, 2018) og
karrieresuksess (Chen m.fl., 2021). Ettersom nyere studier ogsa har sett at engasjerte
medarbeidere er bedre i stand til 8 handtere og tilpasse seg forskjellige turbulente miljger og
utfordringer (Els m.fl., 2016), vil et behov for @ fremme medarbeiderengasjement antas a bli
forsterket i situasjoner som koronapandemien. En situasjon hvor omgivelsene er ustabile og
organisasjonsmessige forandringer kreves for at virksomheter skal kunne overleve (Askeland,
2020). Gitt de positive utfallene av medarbeidernes jobbengasjement, har akademikere innen
ledelseslitteraturen forsgkt a skape en forstaelse av de bakenforliggende faktorene for gkt
medarbeiderengasjement. Tidligere forskere har ifglge Xu og Thomas (2011) hovedsakelig
sett pa to tilneerminger til forstdelse av grunnlaget for engasjement; 1) William Kahns
psykologiske engasjementsvilkar, hvor det forutsettes at medarbeidere har en tilstrekkelig
meningsfull jobb for & bli engasjert i arbeidet sitt (Kahn, 1990), og 2) jobbkrav-
ressursmodellen til Bakker, Demerouti og Sanz-Vergel (2014), der det er tilgjengeligheten av
konkrete jobbressurser og personlige ressurser som fgrer til engasjement blant
medarbeidere. Selv om det finnes mye litteratur som undersgker jobbengasjement og hva
som har betydning for a skape medarbeiderengasjement pa arbeidsplassen, eksisterer det
likevel utilstrekkelig forskning som har sett pa den direkte sammenhengen mellom lederens
iboende egenskaper og medarbeidernes engasjement. Enda viktigere, finner vi ikke forskning
som har testet den direkte sammenhengen mellom ledernes bruk av egne styrker og

medarbeidernes jobbengasjement.



Innenfor ledelsesteorier er det funn som viser viktigheten rundt bruk av lederegenskaper, og
spesielt av styrkebruk i organisatorisk kontekst (Els m.fl., 2016; Meyers og van Woerkom,
2017; Ding og Yu; 2021; Xu og Thomas, 2011). Styrkebruk kan ifglge Wood og kolleger (2011)
defineres som bruk av personlige egenskaper og kvaliteter som fgrer til at individer presterer
opp imot sitt personlige beste. Hovedfokuset i forskning pa styrkebruk i organisasjoner ser
tilsynelatende ut til 3 ha vaert rettet mot de positive virkningene styrkebruk har pa det enkelte
individ. For eksempel ser det ut til at styrkebruk virker positivt inn pa eget jobbengasjement
(e.g., Els m.fl., 2016), pa individets velveere (e.g., van Woerkom og Meyers, 2015), initiativ og
personlig utvikling (e.g., van Woerkom, Oerlemans og Bakker, 2016), resultater, prestasjoner
og psykologisk kapital (Meyers og van Woerkom, 2017), samt selvbevissthet (Lanaj, Foulk og
Erez, 2019). Derfor har det veert en gkning av organisasjoner som har tatt i bruk intervensjoner
med siktemal a fremme styrkebruk blant sine medarbeidere og ledere (Welch m.fl., 2014). Til
tross for at kunnskapen rundt effektene av egen styrkebruk har gkt, eksisterer det likevel ikke
tilstrekkelig forskning pa virkningene egen styrkebruk kan ha pa andre personer. Dette er
utfordrende, ettersom det kreves en viss grad av styrkebruk blant ledere som gnsker a lede

en gruppe med mennesker mot gode resultater (Xu og Thomas, 2011).

| motsetning til styrkebruk, hvor det gjenstar a finne dekkende funn som tyder pa at det kan
ha en positiv sammenheng pa medarbeidernes engasjement, har utvikling og bruk av
ydmykhet som en personlig egenskap (Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005) av flere
forskere vist seg a veere en viktig driver for a fremme jobbengasjement blant medarbeidere i
organisasjoner (Owens og Hekman, 2012; Owens, Johnson og Mitchell, 2013; Zhong m.fl.,
2020). Ydmykhet handler om a inneha en genuin verdsettelse av innsatsen, styrken og evnene
til andre personer (Owens, Johnson og Mitchell, 2013). Ved a uttrykke usikkerhet er ydmyke
ledere bedre egnet til 8 handtere turbulente miljger som krever raske og flytende overganger
mellom ulike typer organiseringer i virksomheten (Owens og Hekman, 2012). Medarbeidere
som anser sine ledere som ydmyke, vil fgle seg mer respektert, er mer sannsynlig til a
engasjere seg i sitt arbeid og opplever mer selveffektivitet (e.g., Ding m.fl., 2020). Selv om
ydmykhet har blitt ansett som en viktig, og avgjgrende lederegenskap av flere akademikere
(Vera og Rodriguez-Lopez, 2004), ser de positive virkningene av ydmykhet ut til 3 veere
undervurdert i praksis blant organisasjoner. Dette fordi majoriteten av personer som sgker

og gar opp til lederstillinger ofte viser seg a ha en moderat til hgy grad av narsissisme (Owens,
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Wallace og Waldman, 2015; Fehn og Schiitz, 2021). Narsissisme kjennetegner egenskaper
som for eksempel overdreven selvopptatthet, fglelse av overlegenhet, utnyttelse av andre
(Owens, Wallace og Waldman, 2015), sgk etter beundring og mangel pa empati (Morris,
Brotheridge og Urbanski, 2005). Ved & kombinere litteratur om styrkebasert ledelse og
medarbeiderengasjement, argumenterer vi i denne oppgaven for at gkt grad av personlig
styrkebruk blant ledere henger positivt sammen med engasjement blant medarbeidere.
Ledere som fokuserer pa sine styrker vil oppleve gkt engasjement og driv (e.g., Lanaj, Foulk
og Erez, 2019), og disse positive opplevelsene antas a kunne smitte over pa medarbeidere slik
at de ogsa opplever gkt engasjement. Videre, argumenterer vi ogsa for at ydmykhet blant
ledere vil fungere som en moderator for denne sammenhengen, slik at hgy grad av ydmykhet
blant ledere antas a forsterke denne sammenhengen, mens lav grad av ydmykhet antas a

redusere sammenhengen mellom leders styrkebruk og medarbeideres engasjement.

Fglgelig vil denne masteroppgaven gi to viktige bidrag til litteraturen. For det fgrste, vil denne
oppgaven bidra til innsikt i virkningene av styrkebruk hos ledere pa medarbeidere. Vi vil
spesifikt se neermere pa hvordan ledernes styrker i organisatorisk kontekst, kan ha en direkte
sammenheng med medarbeidernes jobbengasjement. For det andre, vil denne studien
viderefgre teori om ydmykhet gjennom a gi innsikt til lederydmykhet sin modererende rolle til

sammenhengen mellom ledernes styrkebruk og medarbeiderengasjement.

Innledningsvis har vi forklart bakgrunnen for oppgaven og begrunnet vare bidrag med denne
undersgkelsen. | neste kapittel vil vi legge frem det teoretiske rammeverket som blir anvendt,
hvor begrepene styrkebruk, jobbengasjement og ydmykhet blir presentert og knyttet
sammen med vare hypoteser. | det tredje kapitlet forklarer vi metodebruken og presenterer
hvilke maleinstrumenter som er brukt i undersgkelsen, mens vi i det fjerde kapitlet
presenterer resultatene. | diskusjonsdelen knytter vi vare resultater opp mot teorien gjennom
teoretiske implikasjoner, i tillegg til 8 drgfte begrensninger ved studiet og forslag til fremtidig
forskning. Vi diskuterer ogsa praktiske implikasjoner ved vare funn. Det hele avsluttes med en

konklusjon i et siste kapittel.



Teoretisk rammeverk

Styrkebruk

Det finnes flere definisjoner av styrker, for eksempel er styrke i fglge Linley og kolleger (2006)
evnen til 3 oppfere seg, tenke eller fgle pa en mate som fgrer til at man kan prestere best
mulig i jakten pa verdifulle resultater. Wood og kolleger (2011) uttrykker med andre ord at
denne definisjonen legger vekt pa at styrker skaper et jag etter 8 oppna bestemte mal. Videre
kan styrker ogsa defineres som de egenskaper en person har som oppstar naturlig, fgles
autentiske, er iboende motiverende a bruke og energigivende, og som dermed gker
sannsynligheten for positive utfall (Peterson og Seligman, 2004). Peterson og Seligman (2004)
spesifiserer for det fgrste at styrker i seg selv er betraktet som moralske kvaliteter, det vil si
at styrkene verdsettes i seg selv og ikke for konkrete resultater de kan fgre til. For det andre
er styrker stabile egenskaper, noe som innebaerer at styrkene ikke endrer seg kontinuerlig.
For det tredje vil styrker komme andre mennesker til gode, for eksempel gjennom
energigivende opplevelser og vedvarende velvaere. Til slutt forbindes styrker med
institusjonell utvikling, eksempelvis i miljger tilknyttet religion eller utdanning, hvor det er
etablerte regler eller praksis som skal forbedres. Peterson og Seligman (2004) sin definisjon
av styrker spesifiserer altsa at styrker verdsettes uavhengig om de har en malrettet nytteverdi

(Wood m.fl., 2011).

Wood og kolleger (2011, s. 16) definerer styrker som “characteristics that allow a person to
perform well or at their personal best”. Med andre ord kan personlige styrker som for
eksempel hap, optimisme og kreativitet (e.g., Linley m.fl., 2007), fgre til at individer presterer
opp imot sitt personlige beste (Wood m.fl., 2011). En utfordring med styrker er imidlertid a
sammenligne de pa tvers av hverandres styrker, ettersom det viser seg a veere bred variasjon
i hvordan man kan male styrker (Park, Peterson og Seligman, 2004). A sammenligne styrker
er utfordrende, fordi styrker er forskjellige egenskaper (Peterson og Seligman, 2004), altsa de
egenskapene som skiller en person fra en annen person. Likevel, ifglge Wood og kolleger
(2011) kan deres definisjon gjgre det enklere & skape samsvar mellom ulike beskrivelser av
styrker, samt lettere a tolke betydningen av styrker nar en forsgker 8 sammenligne styrker. |

tillegg til & kunne prestere opp imot sitt personlige beste, kan styrker dessuten fgre til gkt



tilfredshet for individer, og funn viser til at individer som er tilfredse vil vaere gode
problemlgsere, vise bedre arbeidsprestasjoner, ha en tendens til & vaere mer
motstandsdyktige mot stress og oppleve bedre fysisk helse (Frisch, 2000; Veenhoven, 1989,

gjengitt i Park, Peterson og Seligman, 2004).

Styrkebruk har ogsa fatt gkt oppmerksomhet innenfor Human Resource Management (HRM)
og ledelse, og ledere har pa bakgrunn av positiv psykologi, altsa studier av de positive
aspektene ved mennesker, bidratt til viktige resultater for individer og organisasjoner som
helhet (Kopperud og Martinsen, 2016). Hvor ledelse er et vidt begrep, og forbindes ofte med
det @ angi en retning for arbeidet (Kopperud og Martinsen, 2016), legger Yukl og Gardner
(2020) ytterligere vekt pa at ledere skal kunne skape forstaelse for arbeidsoppgaver og mal, i
tillegg til a tilrettelegge for medarbeideres malrettede arbeid. For eksempel gjennom a gke
motivasjon og jobbengasjement hos medarbeidere. Selv om styrkebasert ledelse har som
prinsipp at vi mennesker kan prestere bedre dersom vi far muligheten til 8 utvikle og spille pa
vare styrker (e.g., Linley, 2008, gjengitt i Kopperud og Martinsen, 2016), star styrkebasert
tankegang i kontrast til tradisjonell tenking, hvor det er mer vanlig a trene pa svakheter for 3
tette “hull” (Kopperud og Martinsen, 2016). Det er likevel funnet positive effekter av
styrkebasert ledelse, helt siden Peter Drucker (1967) presenterte sine resultater i boken; The
effective executive (gjengitt i Kopperud og Martinsen, 2016). | boken argumenterer han med
at effektive ledere er dem som bygger pa blant annet egne, medarbeideres og overordnedes
styrker. En rekke nyere studier kan ogsa vise til at bruk av styrker har sammenheng med
opplevelse av mening, velveere, tilfredshet, samt jobbengasjement (Harzer og Ruch, 2012;
Littman-Ovadia og Davidovitch 2010; Littman-Ovadia og Steger, 2010, gjengitt i Kopperud og
Martinsen, 2016).

Marianne van Woerkom er dessuten en av de mest aktive forskerne pa styrkebruk, og hun er
seerlig interessert i & undersgke hva som skjer nar man fokuserer pa individuelle styrker i
stedet for svakheter som utgangspunkt for utviklingsprosesser. For eksempel viser funn at et
styrkebasert klima kan bidra til positive effekter pa arbeidsplassen, samt prestasjoner (van
Woerkom og Meyers, 2015). @kt fokus pa styrkebruk i organisasjoner bidrar ogsa til at ansatte
bruker styrkene sine oftere og opplever jobbengasjement (van Woerkom, Oerlemans og

Bakker, 2016). | tillegg viser det seg at verdien av a bruke spesifikke styrker er
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situasjonsavhengig, hvor det for eksempel er funnet stgtte for at styrkebruk vil redusere
felelsesmessige krav og arbeidsbelastning som fgrer til fraveer pa arbeidsplassen (van
Woerkom, Bakker og Nishii, 2016). | stedet vil bruk av styrker virke motiverende og veere
tilfredsstillende, og kan fgre til at individer far det beste ut av seg selv (Meyers og van
Woerkom, 2017). Funn viser ogsa at organisasjoner som fokuserer pa styrkebaserte
intervensjoner vil bidra til kortsiktige forbedringer som gkt interesse, entusiasme og stolthet,
samt indirekte effekter pa livstilfredshet, jobbengasjement og utbrenthet (Meyers og van

Woerkom, 2017).

Det er altsa en rekke studier som har undersgkt styrker, og hvilke positive utfall bruk av styrker
kan fgre til, som for eksempel gkning av eget jobbengasjement. Vi gnsker likevel & undersgke
om det ogsa kan veere slik at ledere som bruker styrkene sine kan ha en sammenheng med
gkt jobbengasjement blant deres medarbeidere. | det fglgende vil vi fgrst redegjgre og

aktualisere begrepet jobbengasjement.

Jobbengasjement

William Kahn (1990) var en av de f@rste bidragsyterne som skapte interesse for begrepet
“jobbengasjement”. | fglge Kahn kunne personlig jobbengasjement defineres som nar
ansattes selvforstaelse blir tilpasset deres rolle i organisasjonen. Med andre ord mente han
at engasjerte individer ville investere betydelige personlige ressurser, i form av tid og krefter,
for a fullfgre arbeidsoppgavene deres. Jobbengasjement har ogsa blitt definert av Schaufeli
og kolleger (2002; 2006) som en positiv, tilfredsstillende og arbeidsrelatert sinnstilstand som
er preget av hovedsakelig tre opplevelser; energi, dedikasjon og absorpsjon. Energiinnebaerer
hey grad av mental styrke og motstandskraft, samt en vilje til & investere innsats i eget arbeid
og a ha utholdenhet, selv i mgte med vanskeligheter (Schaufeli, Bakker og Salanova, 2006).
Dedikasjon henviser til det & vaere sterkt involvert i eget arbeid og oppleve en fglelse av
betydning, entusiasme, inspirasjon, stolthet og utfordring med arbeidet (Schaufeli, Bakker og
Salanova, 2006). Absorpsjon kjennetegnes ved a vaere fullt konsentrert og lykkelig oppslukt
av arbeidet sitt, hvor tiden gar fort og man har vanskeligheter med a Igsrive seg fra jobben

(Schaufeli, Bakker og Salanova, 2006).



Schaufeli og kolleger (2002; 2006) har i tillegg til oppmerksomhet rundt sin omfattende
definisjon av begrepet jobbengasjement, ogsa blitt anerkjent for deres forskning om faktorer
som kan pavirke graden av opplevd jobbengasjement (Knight, Patterson og Dawson, 2017).
P3a basis av denne forskningen har Bakker, Demerouti og Sanz-Vergel (2014) utarbeidet en
jobbkrav-ressursmodell (JD-R). Jobbkrav-ressursmodellen er ifglge Knight, Patterson og
Dawson (2017) helt sentral for a forsta det underliggende perspektivet til Schaufeli og kolleger
(2002), og dessuten har en rekke metaanalyser funnet stgtte for modellen (e.g., Crawford,
LePine og Rich, 2010; Halbesleben, 2010, gjengitt i Knight, Patterson og Dawson, 2017). | JD-
R-modellen skiller Bakker, Demerouti og Sanz-Vergel (2014) mellom situasjonelle- og
individuelle faktorer som kan pavirke grad av jobbengasjement. Situasjonelle faktorer kan
inndeles i blant annet jobbkrav, og jobbressurser, som begge er sosiale, psykologiske, fysiske
og organisatoriske aspekter ved en jobb (Schaufeli og Bakker, 2004). Her viser det seg at
jobbressurser som for eksempel sosial stgtte fra kolleger, tilbakemeldinger, grad av autonomi
og forholdet til ledere, kan ha en positiv effekt pa engasjement hos medarbeidere (Christian
m.fl., 2011, gjengitt i Knight, Patterson og Dawson, 2017). Jobbressurser kan videre bufre mot
de negative virkningene av hgye jobbkrav, som eksempelvis arbeidsbelastning, emosjonelle
og kognitive krav, ved a hjelpe medarbeidere til 8 na malsettinger, og stimulere til personlig
leering og utvikling (Knight, Patterson og Dawson, 2017). Ettersom arbeidsbelastning kan fgre
til utbrenthet, preget av utmattelse og kynisme, har forskere derfor ansett jobbengasjement

til & veere motsatsen til utbrenthet (Schaufeli, Bakker og Salanova, 2006).

| tillegg kan man anta at individuelle faktorer eller ressurser vil veere med pa a pavirke grad av
jobbengasjement. Personlige ressurser handler om positive selvevalueringer og individers
evne til 3 kontrollere og pavirke miljget deres (Bakker og Demerouti, 2008). Eksempelvis viser
forskning til en positiv sammenheng mellom ekstroversjon og optimisme, hvor personer som
har evaluert seg selv som ekstroverte i stgrre grad tenderer til 3 vaere optimistiske, noe som
kan ha betydning for ekstrovertes opplevelse og engasjement i arbeidet sitt (McCrae og Costa,

2010).

Ettersom tidligere forskning har funnet at jobbengasjement pavirkes av bade situasjonelle og
individuelle faktorer (Bakker, Demerouti og Sanz-Vergel, 2014), kan man pa den ene siden

anta at jobbengasjement vil variere over tid (Bakker og Bal, 2010). Det innebzerer at det kan
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veere kortvarige, altsa daglige eller ukentlige, svingninger i opplevelsen av jobbengasjement
hos én person (Kahn, 1990; Bakker og Bal, 2010). Pa grunn av at alle dager er forskjellige, kan
det resultere i at selv arbeidere som til vanlig er engasjerte likevel kan ha dager hvor de er
uengasjerte (Sonnentag, Dormann og Demerouti, 2010). Tidligere dagbokstudier har funnet
variasjoner i jobbengasjement (e.g. Sonnentag, 2003), og jobbengasjement er ikke bare
forskjellig mellom individer, men det er ogsa intern variasjon over tid (Bakker og Bal, 2010).
Pa den andre siden kan jobbengasjement likevel betraktes som en relativt stabil tilstand,
ettersom flere av de samme jobbressursene vil vaere gjenkjennelige over tid (Macey og
Schneider, 2008, gjengitt i Bakker og Bal, 2010). Det kan veere tilfelle for eksempel der
medarbeideren har en stabil arbeidshverdag, og opplever den samme stgtten fra nsermeste

leder og kolleger over tid.

Jobb- og personlige ressurser kan ogsa bidra til 8 skape motivasjon som fgrer til positive,
individuelle og organisatoriske utfall som for eksempel jobbengasjement (Knight, Patterson
og Dawson, 2017). | fglge Bakker og Demerouti (2007) er det flere teorier som ligger til grunn
for motivasjonspotensialet tilhgrende jobb- og personlige ressurser, og som vil skape en
positiv gevinst av engasjement over tid (Bakker, 2011, gjengitt i Knight, Patterson og Dawson,
2017). Den fgrste er en utvid-og-bygg-teori (Fredrickson, 2001, gjengitt i Knight, Patterson og
Dawson, 2017), som handler om at positive fglelser vil gjgre ansatte i stand til 3 gke sine
personlige ressurser ved a utvide spekteret av tanker og handlinger. Over tid bygger tankene
og handlingene seg til a bli nyttige ferdigheter og psykologiske ressurser. Den andre teorien
handler om a bevare de ressursene som verdsettes for 8 unnga tap av de samme ressursene,
for eksempel a bevare medarbeiders forhold til neermeste leder. Nar ansatte er i bedre stand
til a fokusere pa alle sine jobbressurser vil de fglgelig kunne oppleve jobbengasjement (Bakker
og Demerouti, 2007). Den tredje teorien omfatter job crafting, og innebarer at ansatte kan
skape sine egne muligheter og ressurser, for a8 bedre tilpasse jobben med personlige behov,
ferdigheter og mal (Bakker og Demerouti, 2007). Til slutt legger emosjonell smitteteori ogsa
til grunn for motivasjonspotensialet tilhgrende jobb- og personlige ressurser, og ut i fra denne
teorien kan man forvente at ansatte overfgrer engasjement til andre ansatte, og indirekte
forbedrer teamengasjement og prestasjoner (Bakker, Van Emmerik og Euwema, 2006,

gjengitt i Knight, Patterson og Dawson, 2017).
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Teorien om emosjonell smitte antas a veere sentral nar vi undersgker sammenhenger mellom
ledere og medarbeidere, og far derfor stgrre plass i teoridelen. Emosjonell smitte beskrives
naermere som en “grunnleggende, underbevisst og kommunikasjonsbasert handling vi gjgr
for a sende raske ikke-verbale beskjeder til dem vi samhandler med” (Kopperud og Martinsen,
2016, s. 148). Enkelt sagt handler det om at fglelser kan bli viderefgrt fra en person til en
annen person. Det finnes flere eksempler pa smitteeffekter pa jobbengasjement, hvor studier
viser at positive emosjonelle tilstander kan smitte mellom kolleger (Bakker, 2005; Schaufeli
og Salanova, 2007, gjengitt i Kopperud og Martinsen, 2016). Ut i fra teorien om emosjonell
smitte vil man for eksempel kunne anta at ledere som tilbringer mye tid med medarbeiderne
sine, vil ha mulighet til 3 pavirke medarbeidernes positive opplevelse av arbeidet gjennom 3
skape en felles fglelse av motivasjon og gjennom emosjonelle smitteeffekter (e.g. Erez m.fl.,

2008, gjengitt i Kopperud og Martinsen, 2016).

Fokuset har sa langt rettet seg mot hva jobbengasjement er, og hvordan situasjonelle og
individuelle faktorer kan vaere med pa a skape jobbengasjement. | den sammenheng er det
viktig @ spgrre seg om hvorfor man gnsker & opprettholde jobbengasjement hos
medarbeidere? En mulig arsak til 8 fokusere pa a gke jobbengasjement er fordi medarbeidere
som er engasjerte kan vaere oppmerksomme, integrerte og entusiastiske, i tillegg til at de er
svaert motivert til 3 hjelpe andre ansatte pa arbeidsplassen (e.g. Els m.fl., 2016). | fglge Els og
kolleger (2016), vil ansatte med hgy grad av jobbengasjement fglgelig vaere mer produktive,
og i en rekke organisasjoner ogsa prestere bedre pa jobb. Det finnes ogsa flere grunner til at
jobbengasjement er relevant for medarbeidernes trivsel og arbeidsatferd. Jobbengasjement
er en positiv opplevelse i seg selv (e.g., Schaufeli m.fl., 2002), og jobbengasjement er relatert
til god helse og positiv arbeidspavirkning (e.g., Demerouti m.fl., 2001). Jobbengasjement
bidrar ogsa til at enkeltpersoner kan oppna fordeler fra stressende arbeid (e.g., Britt, Adler og
Bartone, 2001), og i tillegg er jobbengasjement positivt relatert til organisasjonsengasjement
(e.g., Demerouti m.fl., 2001), og forventes a pavirke medarbeidernes prestasjoner (e.g., Kahn,

1990).

Med utgangspunkt i det teoretiske grunnlaget for styrkebruk og jobbengasjement, vil det
veere interessant & se narmere pa om lederne og deres bruk av styrker kan ha en

sammenheng med jobbengasjement hos medarbeidere.
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Sammenhengen mellom ledernes styrkebruk og medarbeiderengasjement

Det vil kreve en viss grad av personlig styrkebruk blant ledere for @ kunne administrere en
gruppe medarbeidere mot gode resultater (Xu og Thomas, 2011). Medarbeidernes resultater
og prestasjoner har av Lu, Xie og Guo (2018) vist seg a vaere sterke og signifikante pavirkere
av medarbeiderens jobbengasjement. Dermed kan man anta at ledere i forskjellige
organisasjoner bgr benytte sine iboende og stabile styrker og kvaliteter, for & opprettholde
medarbeideres motivasjon, engasjement, opplevd stgtte og velvaere pa jobb (Xu og Thomas,
2011). Ytterligere kan ledere gjennom bruken av personlige egenskaper og kvaliteter
forsterke sin ledereffektivitet og innflytelse overfor sine medarbeidere (Xu og Thomas, 2011).
Gjennom energigivende opplevelser og vedvarende velvaere, altsa styrkebruk, kan ledere
utvikle atferd som kan hjelpe ansatte pa arbeidsplassen (Peterson og Seligman, 2004), og i

dette tilfellet potensielt pke medarbeidernes engasjement.

Ulike ledere vil ha forskjellige styrker de kan benytte i sitt arbeid overfor sine medarbeidere
(e.g., Xu og Thomas, 2011). Dette fordi hver person besitter visse type styrker som eksisterer
i ulike domener. Det innebaerer at to ledere aldri vil ha ngyaktig samme styrker og i hvilken
grad styrker kommer til syne er avhengig av kontekst, personlige verdier og interesser (van
Woerkom, Oerlemans og Bakker 2016). | artikkelen til Ding og Yu (2021) blir lederstiler
beskrevet som avgjgrende drivkrefter for jobbengasjement og forskerne presiserer videre
hvordan visse lederstiler som autentisk-, myndiggjgrende-, karismatisk- og tjenesteledelse
bidrar til gkt jobbengasjement i organisasjonen. Xu og Thomas (2011) tydeliggjgr i sin artikkel
hvordan ledere indirekte kan oppna hgyt medarbeiderengasjement, gjennom bevissthet og
benyttelse av styrker. Forskerne foreslar blant annet at ledere bgr benytte sine navaerende
styrker, uavhengig om disse er i relasjons- eller oppgaveorienterte domener for @ bedre sin
innflytelse overfor sine medarbeidere. Dette er dermed med pa a forsterke viktigheten av

lederens unike egenskaper og kvaliteter og utnyttelse av egen styrkebruk.

En rekke studier har allerede undersgkt betydningen av styrkebruk pa blant annet brukerens
engasjement (Els m.fl., 2016), velvaere (van Woerkom og Meyers, 2015), og personlig utvikling
(van Woerkom, Oerlemans og Bakker, 2016). Ledere som bruker sine styrker i arbeidet, vil
kunne forventes a prestere bedre pa jobb, veere mer proaktiv, og engasjere mer innsats, tid

og energi i sitt arbeid (Ding m.fl., 2020). Altsa gjennom styrkebruk og job crafting far lederne
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anledning til & skape sine egne muligheter og ressurser, og fglgelig vil de kunne oppleve
hgyere jobbengasjement (Ding m.fl., 2020). Derfor vil det vaere naerliggende a anta at ledere
som tar i bruk sine styrker mer aktivt, vil veere bedre egnet til a effektivt utgve innflytelse
overfor sine medarbeidere gjennom motivasjon, engasjement, makt og entusiasme. Dette
star i samsvar med Lanaj, Foulk og Erez (2019) som har lagt frem at ledere som er bevisste
over hva som gjgr dem til en god leder, vil forbedre sin bruk av energi pa arbeidsplassen. Med
energi menes personlige ressurser som varierer daglig og pavirker egen atferd i dagliglivet
(Lanaj, Foulk og Erez, 2019). Forskerne legger videre frem at denne virkningen som
selvrefleksjon kan ha pa lederen ogsa har en sakalt “tickle-down effect” pa de ansatte. Tickle-
down-effekt blir beskrevet av Lu, Xie og Guo (2018) som overfgringer av oppfatninger,
holdninger og atferd fra for eksempel leder til medarbeidere. Chen og kolleger (2021) som
ogsa underspker relasjonen mellom leder- og medarbeiderengasjement, kaller en slik
overfgring av engasjement mellom individer for “crossover”. Sammen tydeliggjgr blant annet

disse akademikerne at det eksisterer en smitteeffekt mellom lederne og deres medarbeidere.

Denne overfgringen av sinnstilstand, holdninger og atferd er ifglge Chen og kolleger (2021)
og Lu, Xie og Guo (2018) et resultat av at det i virksomheter foregar kommunikasjon og
mellommenneskelig interaksjon mellom ledere og deres medarbeidere. | slike situasjoner
eller prosesser vil lederens psykologiske tilstand ifglge Chen og kolleger (2021) pavirke
ansattes sinnstilstand, altsa deres psykiske tilstand. Forskerne argumenterer for at denne
smitteeffekten finner sted, fordi ledere som oftest gjennom formelle eller uformelle og
direkte eller indirekte metoder er med pa a konstant veilede og instruere sine ansatte (Chen
m.fl., 2021). | slike situasjoner er dermed lederen og deres ansatte omringet i en sosial
leeringsprosess, som Lu, Xie og Guo (2018) pastar har to stadier; 1) folk laerer av det sosiale
miljget gjennom a tolke signaler eller stimuli, og 2) de bruker disse tolkningene til 3 bestemme
hvordan de skal reagere eller oppfgre seg. Imidlertid legger Lu, Xie og Guo (2018) frem at en
slik smitteeffekt er hgyest blant ledere som blir oppfattet som legitime og troverdige
rollemodeller. Gitt at lederne oppfattes som legitime og troverdige rollemodeller, vil ansatte
dermed ivareta lederens fglelsesmessige uttrykk og etterligne deres oppfgrsel (Lu, Xie og Guo,

2018), som for eksempel jobbengasjement.
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Ettersom jobbkrav-ressursmodellen indikerer at medarbeidernes jobbengasjement blir
pavirket av bade situasjonelle- og individuelle faktorer, antyder vi oppsummert at en gkning
av egen styrkebruk blant ledere, som en jobbressurs, vil direkte fgre til at medarbeideres
jobbengasjement forbedres. Dette ved at ledere gjennom gkt initiativ og innsats i sitt arbeid
blir mer engasjerte, oppmerksomme, foretar bedre beslutningstaking og driver effektiv

oppgavestyring. Altsa antar vi at;

Hypotese 1: Ledernes styrkebruk har en direkte positiv sammenheng med

medarbeidernes jobbengasjement.

Ydmykhet

Det a forsta hva andre mennesker tenker, gjgr og fgler er viktige egenskaper for a skape gode
menneskelige relasjoner bade i det sosiale livet, men ogsa pa arbeidsplassen (Ames og
Kammrath, 2004). Nar personer oppfatter feilaktige inntrykk, vil de kunne ta ineffektive valg
eller engasjere seg i upassende handlinger, og klarer generelt ikke a koordinere oppfgrselen
sin med holdningene og oppfd@rselen til andre personer rundt dem (Ames og Kammrath,
2004). Nar vi snakker om relasjoner pa arbeidsplassen viser forskning at ydmykhet er en
egenskap som kan veaere viktig @ ta i betraktning for dem som leder og arbeider i en
organisasjon (Owens, Johnson og Mitchell, 2013). Ydmykhet er spesielt viktig for ledere i
organisasjoner som befinner seg i mer dynamiske og turbulente miljger (Morris, Brotheridge
og Urbanski, 2005; Vera og Rodriguez-Lopez, 2004). Her viser det seg at de sterkeste lederne
er de som klarer 8 kommunisere eerlig og apent, vise usikkerhet og innremme hva de vet og
ikke vet (Tucker, 2021). Altsa vil den gkende uforutsigbarheten organisasjoner star overfor

kreve ledere som er mer ydmyke (Weick, 2001, gjengitt i Owens, Johnson og Mitchell, 2013).

Det a uttrykke ydmykhet kan ifglge Owens, Johnson og Mitchell (2013) beskrives som en
mellommenneskelig egenskap som fremtrer i sosiale sammenhenger, og som legger til grunn
1) en uttrykt vilje til & se seg selv ngyaktig, 2) en opplevd verdsettelse av andres styrker og
bidrag, og 3) en evne til a lzere. | det fgrste mener Nielsen, Marrone og Slay (2010) at ydmyke
mennesker vil vaere aktivt engasjert i 8 bruke informasjon som de far gjennom interaksjon

med andre (gjengitt i Owens, Johnson og Mitchell, 2013). Det vil si at man baserer seg pa a
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veere gjensidig avhengig av andre fremfor a vaere selvstendig, eksempelvis en leder som er
avhengig av sine medarbeidere (Owens, Johnson og Mitchell, 2013). For det andre kan uttrykt
ydmykhet hos en person bidra til 8 opprettholde en genuin verdsettelse av innsatsen, styrken
og evnene hos en annen person (Owens, Johnson og Mitchell, 2013). Det betyr imidlertid ikke
at ledere ikke skal kjenne til medarbeidernes svakheter og forbedringspotensialer, men i
stedet vil veere i stand til a identifisere og verdsette de ulike evnene og styrkene hos sine
medarbeidere (Owens, Johnson og Mitchell, 2013). For det tredje vil ydmykhet komme til
uttrykk gjennom andres tilbakemeldinger, ideer, rad og lederens vilje til 8 be om hjelp (Owens,
Johnson og Mitchell, 2013). Ved a vise laereevne kan ydmyke personer fremme stgrre tillit,
motivasjon og gkt rettferdighetssans (Cropanzano, Bowen og Gilliland, 2007, gjengitt i Owens,
Johnson og Mitchell, 2013), og leereevne har dessuten vist seg a vaere en av de mest kritiske
kapasitetene blant effektive ledere (Church m.fl., 1998, gjengitt i Owens, Johnson og Mitchell,
2013). Nar en leder er i stand til & ydmykt innremme “Jeg vet ikke” reduseres falske
forestillinger og autoritet, og samtidig gker evnen til 3 lytte og utforske medarbeideres

meninger (Weick, 2001, gjengitt i Owens, Johnson og Mitchell, 2013).

Ettersom ydmykhet defineres som en personlig og mellommenneskelig egenskap (Owens,
Johnson og Mitchell, 2013), kan det vaere neerliggende a anta at uttrykt ydmykhet vil vaere
forskjellig fra person til person. Likeledes vil ens oppfatning av opplevd ydmykhet ogsa veere
ulik (Exline og Geyer, 2004). Gjennom litteraturen kan en se at forskere er uenige om hvordan
ydmyket blir opplevd og mer spesielt, hvorvidt egenskapen kan anses for vaere en styrke eller
svakhet. | artikkelen til Exline og Geyer (2004) som undersgkte oppfatning av ydmykhet, tydet
resultatet mot at ydmykhet kan generelt anses a vaere en styrke. Likevel la forskerne frem at
enkelte av deltakerne oppfattet ydmykhet som skam, ydmykelse, forlegenhet og passiv
holdning. | organisatorisk kontekst blir ydmyket av Exline og Geyer (2004), vurdert til 3 vaere
mindre gunstig blant ledere. Hvorvidt ydmykhet kan anses for a vaere en svakhet eller styrke,
ser ut vil 3 veere situasjonsavhengig. Ydmyket kan altsa bli sett pa som en iboende styrke blant
ledere, og som av enkelte medarbeidere kan oppleves som en svakhet nar den fgrst blir
uttrykt eller oppfattet. Vera og Rodriguez-Lopez (2004) anslar ydmykhet til 3 vaere en kritisk
styrke for ledere og organisasjoner og uttrykker ytterligere at ydmykhet blant ledere vil veere
avgjgrende for a oppna suksess. Fraveer av ydmykhet blant individer blir dermed av forskerne

ansett til 4 veere bade farlig og truende for virksomheter (Vera og Rodriguez-Lopez, 2004).
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Til kontrast fra ydmykhet vil personer som er mer opptatt av selvpromotering og som har en
overdrevet fglelse av selvtillit forbindes med narsissisme (Emmons, 1984, gjengitt i Morris,
Brotheridge og Urbanski, 2005). Forskning viser til at det a ha en betydelig tilstedevaerelse av
det ene vil sannsynligvis hindre en person fra a holde et hgyt niva av den andre, ettersom
effekten av en forarsaker atferd som er i direkte konflikt med atferd pavirket av den andre
(Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005). For eksempel vil hgy tilstedevaerelse av narsissisme

derfor indikere et stgrre fraveer av ydmykhet (Peterson og Seligman, 2004).

Videre i teorikapittelet ser vi pa hvordan tidligere forskning innen ydmykhet, styrkebruk og
jobbengasjement kan sammenkobles, slik at vi senere kan undersgke om grad av ydmykhet
hos ledere kan ha en relasjon med sammenhengen mellom ledere som bruker styrker sine og

engasjerte medarbeidere.

Leders grad av ydmykhet, lederens styrkebruk og medarbeiderengasjement

Medarbeidernes jobbengasjement er sterkt tilknyttet kvaliteten pa leder-medarbeider-
forholdet (Xu og Thomas, 2011). For at medarbeidere skal kunne oppna engasjement, altsa
en sinnstilstand som er preget av energi, dedikasjon og absorpsjon, ma det eksistere en viss
grad av veilederstgtte og tillit mellom ledere og deres medarbeidere (e.g., Xu og Thomas,
2011). Altsa et leder-medarbeider-forhold av hgy kvalitet. Hvor det pa en side viser seg at
narsissistiske ledere stadig sliter med a gke medarbeidernes engasjement (Norouzinik m.fl.,
2021), veilederstgtte (Fehn og Schiitz, 2021) og jobbytelse (Owens, Wallace og Waldman,
2015), har ledere som er karakterisert som autentiske, ydmyke og myndiggjgrende pa en
annen side vist seg a betydelig gke medarbeidernes engasjement (Owens, Johnson og
Mitchell, 2013), velvaere (Zhong m.fl., 2020), tillit til leder og lzering i organisasjonen (Owens
og Hekman, 2012).

Det kan vaere mange ulike arsaker til hvorfor ydmykhet som en lederegenskap er bedre egnet
til 3 pke medarbeidernes jobbengasjement enn eksempelvis narsissisme. For det fgrste kan
dette antas a skyldes pa grunn av at grad av ydmykhet pavirker hvordan ledere velger 3

benytte sin makt og styrke overfor andre. Ifglge Morris, Brotheridge og Urbanski (2005) vil
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ydmyke ledere vaere mer tilbgyelig til 3 benytte sin maktposisjon til a forbedre andre, snarere
enn 3 forbedre seg selv. Med andre ord vil ydmyke ledere unnga atferd og beslutningstaking
som kan oppfattes som selvsentrert og egoistisk. Ledere som viser en hgyere grad av
ydmykhet, vil uttrykke atferd som blant annet motiverer medarbeiderne, legger til rette for
utvikling av kompetanse blant medarbeiderne og tilretteleggelse av ressurser, og som viser
stgtte til sine medarbeidere (Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005). Ansatte som jobber
under ydmyke ledere vil som fglge av lederens atferd, fd& mer oppmerksomhet og
bemyndigelse (Ding m.fl., 2020), noe som vil fgre til at ansatte dermed fgler seg verdig og
betydningsfull (Kopperud og Martinsen, 2016). Dette henger tett sammen med tidligere funn
som indikerer at ydmyke ledere har en hgyere tendens til 3 bade anerkjenne (Owens og
Hekman, 2012), og verdsette ansattes bidrag (Zhong m.fl., 2020). Ved a anerkjenne
medarbeidernes  bidrag  vil ydmyke ledere fremme  forutsetningene for
medarbeiderengasjement (Owens, Johnson og Mitchell, 2013). Det vil derfor vaere
naerliggende a anta at medarbeidere ikke vil oppleve gkt medarbeiderengasjement som fglge
av at lederen bruker sine styrker aktivt i arbeidet, dersom medarbeideren ikke samtidig

opplever at lederen er ydmyk.

For det andre kan den positive virkningen ydmykhet har pa medarbeidernes engasjement
veere ved at ydmyke ledere er mer selvbevisste overfor sine styrker og svakheter (Owens og
Hekman, 2012). Ydmyke ledere vil gjennom et mer realistisk syn av seg selv, det vil si
bevissthet av egne styrker, begrensninger og feiltakelser, veere mer tilbgyelig til 3 motta
tilbakemeldinger og ideer fra andre ansatte (Owens, Johnson og Mitchell, 2013).
Medarbeidere vil oppfatte dette som at lederen legitimerer usikkerhet (Zhong m.fl., 2020),
noe som av forskning har vist a8 kunne oppmuntre til et miljg med hgy grad av leeringsdialog
(Owens og Hekman, 2012). Dette kan ifglge Zhong og kolleger (2020) gke ansattes tillit overfor
lederen, og bidra til gkt jobbengasjement blant medarbeiderne i organisasjonen. Den ydmyke
lederens bevissthet overfor egen styrke kan fglgelig bedre lederens styrkebruk nar han eller
hun forsgker a lede sine medarbeidere. Dette fordi ydmyke ledere med denne selvforstaelsen
vil spille pa sine styrker hvor det er mulig og sgke etter hjelp ved oppgaver der lederen fgler
seg svakere stilt enn deres medarbeidere eller hvor deres egenskaper ikke er tilstrekkelig
(Owens, Johnson og Mitchell, 2013). Medarbeiderne vil dermed bli oppmuntret til & benytte

sine styrker (Ding m.fl., 2020), som ifglge mange forskere fgrer til gkt
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medarbeiderengasjement (e.g., Lu, Xie og Guo, 2018) og velvaere (e.g., Bakker m.fl., 2019).
Dermed pastar vi at medarbeidere kan oppleve gkt engasjement som fglge av leders

styrkebruk nar medarbeideren samtidig opplever at lederen er ydmyk.

Til slutt kan ydmykhet sin positive sammenheng pa medarbeidernes jobbengasjement ogsa
antas a bero pa at ydmyke ledere har en hgyere grad av emosjonell intelligens. Emosjonell
intelligens kan defineres som et sett med ferdigheter som det a oppfatte og genere emosjoner
for a tilegne seg bedre forstaelse avomverdenen (Extremera m.fl., 2018). Det viser seg nemlig
at ydmyke ledere er assosiert med effektiv regulering og bevissthet av egne fglelser (Owens
og Hekman, 2012), og at hgyere nivaer av emosjonell intelligens kan predikere hgyere nivaer
av ydmykhet (Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005). Med andre ord har ledere som er
karakterisert som ydmyke, visse styrker og ferdigheter som gir dem bedre kontroll over egne
emosjoner. Ifglge Extremera og kolleger (2018), kan individer gjennom effektiv regulering av
egne emosjoner ha styrker og evner som kreves for a handtere stress og gke egen
arbeidstilfredshet. Ettersom ledere med hgy grad av emosjonell intelligens ogsa har vist seg
a positivt pavirke medarbeidernes engasjement (Zhu m.fl., 2015; Ravichandran, Arasu og
Kumar, 2011), antar vi at ydmyket vil bufre sammenhengen mellom lederens bruk av egen

styrke og medarbeiderengasjement. Altsa antar vi at;

Hypotese 2: Medarbeidernes opplevelse av lederens ydmykhet vil moderere den
direkte sammenhengen mellom lederens styrkebruk og medarbeidernes
jobbengasjement i den retning at for hgye nivaer av lederydmykhet sa vil
sammenhengen vare positiv. For lave nivaer av lederydmykhet vil sammenhengen

vaere negativ.

Teoretisk analysemodell

Med utgangspunkt i masteroppgavens formal og teorien som har blitt vektlagt, har vi utviklet
en analysemodell. Denne modellen kartlegger hypotesene som har blitt lagt frem tidligere i
det teoretiske rammeverket, og illustrerer hvordan de ulike variablene kan ha en

sammenheng med hverandre. Fglgelig viser analysemodellen som er presentert i figur 1
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nedenfor til en moderasjonsanalyse. Fgrst i hypotese 1, undersgkes den direkte
sammenhengen som den uavhengige variabelen Lederens styrkebruk (L-Strus) har pa den
avhengige variabelen Medarbeiderengasjement (M-Weng). Deretter i hypotese 2, undersgkes
det hvorvidt Lederens ydmykhet (M-Lhum) kan vaere med pa @ moderere forholdet mellom

ledernes styrkebruk og medarbeidernes jobbengasjement.

Figur 1: Studiens analysemodell

M-LHUM
H2

H1
L-STRUS > M-WENG

Notat. Integrert moderatormodell for studiens hypoteser (H). L-Strus = Lederens styrkebruk, M-Weng =

Medarbeidernes jobbengasjement, M-Lhum = Medarbeidernes opplevelse av lederens ydmykhet.

Metode

For @ neermere undersgke og teste hypotesene valgte vi @ bruke et deskriptivt
forskningsdesign. Formalet med et deskriptivt design er a beskrive situasjonen pa et spesifikt
omrade, og underspke sammenhengen mellom flere variabler (Gripsrud, Olsson og Silkoset,
2016). Dette er arsaken til at vi ville benytte designet for @ kunne se pa sammenhenger
mellom variablene; ledernes styrkebruk, medarbeiderengasjement, og ledernes ydmykhet. Et
deskriptivt design gjorde det ogsa mulig for oss a analysere primaerdata basert pa kvantitative
og strukturerte spgrreskjemaer, og hvor det var et representativt utvalg av respondenter fra
en malgruppe (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2016). Denne studien baserte seg ogsa pa et
tidsdesign, bestaende av gjentatte tverrsnittsundersgkelser av de samme variablene pa ulike
tidspunkter (Tufte, 2018). Dette vil vi beskrive neermere gjennom prosessen for innsamling av
data og utvalg, og ved & beskrive hvilke maleinstrumenter som ble benyttet i var

undersgkelse.
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Datainnsamling og utvalg

Datainnsamlingen var en del av et st@rre forsknings- og utviklingsprosjekt (FoU-prosjekt) og
ble gjennomfgrt av OsloMet i samarbeid med Friskgarden i perioden 2019 til 2021.
Friskgarden er en kompetanseleverandgr som baserer seg pa et godt kunnskapsgrunnlag og
helsefremmende metodikk. Friskgarden har som visjon a vaere en bidragsyter til langtidsfriske
medarbeidere, helsefremmende arbeidsmiljg, arbeidsinkludering og Ignnsomt naervaer
(Friskgarden, u.d.). | FoU-prosjektet foregikk datainnsamlingen gjennom bruk av individuelle
og elektroniske spgrreskjemaer, og det ble det kartlagt variabler bade hos ledere og
medarbeidere over flere maletidspunkter. Imidlertid, med utgangspunkt i analysemodellen
var har vi i denne undersgkelsen forholdt oss til de to fgrste malingene som ble foretatt blant

lederne og medarbeiderne.

Studien hadde et bredt utvalg av 38 bedrifter. Fra alle bedriftene besvarte 38 ledere pa
maletidspunkt 1, altsa én leder per bedrift. Antall medarbeidere per leder var fra 2 til 39. Ved
datainnsamlingens f@rste maletidspunkt, var det hele 591 medarbeidere som svarte pa
sporreundersgkelsen. Fglgelig var svarprosent pa maletidspunkt 1 100% for bade ledere og
medarbeidere, og det var registrert 591 dyader, altsa antall relasjoner mellom ledere og
medarbeidere. Det var 33 ledersvar pa maletidspunkt 2, noe som tilsvarer en svarprosent pa
86,84%. Nar det gjelder medarbeiderne ble det registrert 420 svar pa det andre
maletidspunktet, noe som tilsvarer en svarprosent pa 71,07%. Antall dyader pa maletidspunkt

2 var 368.

Deltakere ble rekruttert av Friskgarden blant virksomheter som allerede hadde
bedriftshelsetjeneste-avtale med Friskgarden, og blant virksomheter uten en slik avtale. Bade
offentlige og private virksomheter ble rekruttert, og fagpersoner pa lokale friskgarder i
Namdal, Stod, Stjgrdal og Trondheim hadde ansvar for rekrutteringen. Bedrifter ble invitert
som testbedrift i FoU-prosjektet, og som testbedrift skulle bedriftene fa tilgang pa ny
kunnskap om aktuelle faktorer, noe som skulle sikre virksomheten beste praksis i retning mot
a bli en helsefremmende, Ignnsom og robust bedrift. Fgrstegangshenvendelser ble
gjennomfg@rt over telefon, etterfulgt av et webinar som tok for seg mer informasjon om

prosjektet. Videre ble informasjonsskriv oversendt ledere, med en pafglgende
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andregangshenvendelse for oppfglging angaende avtale om deltakelse. | samarbeid med den
enkelte bedrift og leder ble det laget en tidsplan for fgrste og andre kartlegging. Deretter var
lokal fagperson fra Friskgarden med pa et personalmgte for a blant annet tildele brukernavn
og passord for giennomfgring av den fgrste kartleggingen. Bade Friskgarden og OsloMet bidro
med informasjon pa personalmgtet om prosjektet, og om hva prosjektdeltakelse ville
innebaere. Friskgarden og OsloMet la ogsa til rette for den fgrste elektroniske og individuelle
kartleggingen av medarbeidere og ledere, og tre uker senere, den andre elektroniske og
individuelle kartleggingen av medarbeidere og ledere. Testbedriftene skulle selv bidra med
tid til 8 giennomfgre selvkartlegging for alle medarbeidere pa egen arbeidsplass. Det ble satt
av omtrent 20 minutter for maletidspunkt 1, og 20 minutter for maletidspunkt 2. All
kartlegging i studien ble gjennomfgrt digitalt via Friskgardens intranett, og hver deltaker fikk

tilgang gjennom eget brukernavn og passord.

Friskgarden hadde egen tillatelse i Datatilsynet med tanke pa personvern og sikkerhet. For a
innfri krav om full anonymitet ble all data avidentifisert ved hjelp av koblingsbroer, samt
kryptering av data. Deltakere ble organisert i henhold til variabler i datamaterialet med navn
ID = PersonID for medarbeider og/eller BedriftlD = leder-ID, én leder per bedrift. Denne
kodingen tillot kobling mellom ledersvar og medarbeidersvar, og pa den maten kunne man
undersgke aktuelle leder-medarbeider-relasjoner tilknyttet bedriften. Deltakelse i
undersgkelsen var frivillig, slik at det var mulig a trekke seg nar som helst uten a oppgi
begrunnelse. Deltakende bedrifter ble informert i etterkant av kartleggingen der de fikk
tilgang til en rapport med oppsummering av hovedtendenser i datamaterialet i tilhgrende

virksomhet, men pa en slik mate at enkeltindivider ikke kunne identifiseres.

Maleinstrumenter

Variablene som ble inkludert i var undersgkelse var ledernes styrkebruk, medarbeidernes
jobbengasjement og medarbeidernes opplevelse av lederydmykhet. Styrkebruk ble malt pa
lederniva, mens jobbengasjement og ydmykhet ble malt pa medarbeiderniva. Fglgelig brukte
vi styrkebruk og ydmykhet fra maletidspunkt 1, og jobbengasjement fra maletidspunkt 2 til
analysen. Spgrreskjemaene ble utformet pa basis av etablerte og validerte skalaer, som

innebaerer at de har veert gjennomtestet og benyttet i tidligere undersgkelser (Tufte, 2018).
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Skalaene har ogsa gjennomsnittlige reliabilitetsverdier med aksepterte Cronbachs alfa-
standarder (a>.80) (Henson, 2001, gjengitt i Schaufeli, Bakker og Salanova, 2006). |
kartleggingen ble deltakerne bedt om & indikere grad av enighet med hver pastand i
sporreskjemaet og hvilket utsagn som var naermest & beskrive deres fglelser og tro pa seg
selv/naermeste leder. Samtlige pastander i undersgkelsen ble malt ved hjelp av 7-punkt Likert-

skalaer, se denne masteroppgavens vedlegg 2.

Styrkebruk. Ledernes egenvurdering av styrkebruk ble malt ved hjelp av fire pastander hentet
fra “Strengths Use Scale” (Govindji og Linley, 2007, gjengitt i Wood m.fl., 2011).
Maleinstrumentet for styrkebruk var i utgangspunktet laget for 3 male i hvilken grad
mennesker opplevde 3 fa bruke sine styrker generelt i livet. | det fglgende var utsagnene
oversatt fra engelsk til norsk, samt tilpasset jobbsituasjon. Eksempler pa spgrsmal for 8 male
ledernes styrkebruk var “Jeg utnytter alltid styrkene mine nar jeg lgser arbeidsoppgaver”, og
“Jeg bruker styrkene mine hver dag pa jobb”. | skalaen indikerer eksempelvis 1 = svaert uenig,
4 = verken enig eller uenig, og 7 = sveert enig. Reliabiliteten til skalaen hadde en Cronbachs

alfa pa 0,91.

Jobbengasjement. For 3 male jobbengasjement blant medarbeidere ble det tatt i bruk en
nileddsversjon av “Utrecht Work Engagement Scale” (Schaufeli, Bakker og Salanova, 2006).
Denne versjonen har en sammensatt total skar bestdaende av tre underfasetter hvor hver
underfasett ble malt med tre ledd. De tre underfasettene i malingen var energi, dedikasjon
og absorpsjon (Schaufeli, Bakker og Salanova, 2006). Et eksempel fra skalaen som malte
underfasetten energi var “Jeg er full av energi i arbeidet mitt”. Et annet eksempel pa
dedikasjon var “Jeg blir inspirert av jobben min”, mens et eksempel pa absorpsjon var “Jeg
feler meg glad nar jeg er fordypet i arbeidet mitt”. | skalaen indikerer eksempelvis 1 = aldri i

det siste aret, 4 = noen ganger i maneden, og 7 = daglig. Cronbachs alfa var 0,92.

Ydmykhet. Maling av medarbeidernes opplevelse av lederydmykhet ble gjort ved hjelp en
nileddsskala “Expressed Humility Scale” (Owens, Johnson og Mitchell, 2013). Eksempler pa
spgrsmal som maler medarbeidernes opplevelse av ledernes ydmykhet er “Min naermeste

leder viser takknemlighet for andres unike bidrag”, og “Min nsermeste leder gir andre ofte
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komplimenter for deres styrker”. | skalaen indikerer eksempelvis 1 = sveert uenig, 4 = verken

enig eller uenig, og 7 = sveert enig. Cronbachs alfa for denne skalaen var 0,92.

Kontrollvariabler

Kontrollvariabler ble ogsa inkludert i analysene for @ kunne kontrollere for forstyrrende
variabler (Tufte, 2018). | denne studien var kontrollvariablene medarbeidernes fgdselsar,
kjgnn, utdanning, antall ar i stillingen og antall timer i uken med narmeste leder. Vi valgte a
kontrollere for alder ettersom det kan vaere assosiert med negative prestasjoner (Farrell og
Finkelstein, 2007), og noe som kan hindre utviklingen av leder-medarbeider-relasjoner
ettersom prestasjoner er avgjgrende for relasjonene (Schyns og Wolfram, 2008) samt
jobbengasjement. Videre ble kjgnn inkludert (1 = kvinne; 2 = mann), fordi tidligere forskning
indikerer at kvinner er mer engasjerte enn menn (Rothbard, 2001; Mauno m.fl., 2005; Avery,
McKay og Wilson, 2007). Utdanning ble ogsa kontrollert for, pa grunnlag av forskning som
viser dens tendens til 3 gke jobbengasjement (Avery, McKay og Wilson, 2007). Nar det gjelder
variabelen for antall ar i stillingen ble denne inkludert, fordi ansatte med hgyere
ansettelsesforhold kan ha en stabil utvikling og fglgelig oppleve lavere jobbengasjement
sammenlignet med dem som har kortere tid i stillingen (Allen, Poteet og Russel, 1998). Til
slutt valgte vi a kontrollere for antall timer i uken leder og medarbeider brukte sammen, fordi
variabelen kan ha implikasjoner for leder-medarbeider-relasjoner (Kopperud, Buch og
Skogen, 2021) og jobbengasjement. Kontrollvariablene ble malt pa tidspunkt 1, og var
essensielt a inkludere i analysene vare for a sikre generaliserbarhet som kan skape muligheter

for individer, organisasjoner og samfunnet som helhet (Bernerth og Aguinis, 2016).

Analyse

Data er behandlet i programvarene Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) versjon
27 og Microsoft Excel 365 for analyse. Det ble konstruert en samlefil med de aktuelle
variablene som var tilpasset denne studiens formal, i tillegg til aktuelle kontrollvariabler,
tilsendt fra OsloMet. Det innebarer at variabler som ellers ikke var relevante for
analysemodellen ble tatt bort. Variablene ble inndelt i L1 = ledersvar tidspunkt 1, L2 =

ledersvar tidspunkt 2, M1 = medarbeidersvar tidspunkt 1, og M2 = medarbeidersvar tidspunkt
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2. Forst i filen var det svar pa hvert enkelt spgrsmal og til slutt i filen ble det laget
gjennomsnittsvariabler for hver av skalaene som ble brukt. Det var giennomsnittsvariablene

som ble benyttet ved hypotesetesting i denne undersgkelsen.

Deskriptiv analyse og korrelasjonsanalyse

Deskriptiv statistikk, bestaende av giennomsnitt, standardavvik og korrelasjonskoeffisienter,
vil bli presentert i tabell 1 i neste kapittel sammen med reliabiliteten for variablene.
Reliabilitet forteller oss i hvilken utstrekning en maling vil gi det samme resultatet etter
gjentatte malinger (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2016). Det innebaerer at en maling er mer
reliabel dersom tilfeldige feil reduseres. Nar vi vurderte reliabiliteten i vare data malte vi
intern konsistens i variablene gjennom Cronbachs alfa. Denne verdien bgr veere hgyere enn
0.7, men ikke for nzer 1 dersom et multippelt mal skal kunne regnes for a vaere reliabelt

(Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2016).

Korrelasjonsanalyse ble ogsa gjennomfgrt for @ beregne hvor sterk sammenhengen var
mellom to variabler (Tufte, 2018). Sammenhengen ble malt langs en skala fra -1 = perfekt
negativ korrelasjon, 0 = ingen korrelasjon, til 1 = perfekt positiv korrelasjon. | denne
undersgkelsen ble det benyttet Pearsons r som korrelasjonsmal, som blant annet malte hvor
sterk sammenheng det er mellom lederens styrkebruk og jobbengasjement hos
medarbeiderne. Gjennom korrelasjonsanalyser kunne vi undersgke multikollinearitet, altsa
avhengigheten mellom flere variabler, som er en av forutsetningene for regresjonsanalyse

(Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2016).

Regresjonsanalyse og hypotesetesting

Regresjonsanalyse ble ogsa gjennomfgrt for @ teste hypotesene. Regresjonsanalyse kan
beskrives som en bearbeidet form for sammenligning av gjennomsnitt mellom to eller flere
grupper (Tufte, 2018). Hypotese 1 i analysemodellen ble testet, altsa den direkte
sammenhengen mellom ledernes styrkebruk og medarbeiderengasjement.
Regresjonsanalysen antar at sammenhengen mellom avhengig og uavhengig variabel er
linezer, altsa at den er fast (Tufte, 2018). Slik at det skulle veere mulig a grafisk fremstille at
gkt styrkebruk hos leder ogsa vil fgre til gkt engasjement hos medarbeidere i en rett kurve,

dersom vi skulle finne stgtte for denne hypotesen. En regresjonsanalyse er dessuten sveert
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godt egnet til 3 kontrollere for forstyrrende variabler, og pa den maten redusere risikoen for
spurigse sammenhenger (Tufte, 2018). Derfor ble det benyttet i denne undersgkelsen en
multippel regresjonsanalyse, der flere uavhengige variabler ble inkludert samtidig. For
eksempel fgdselsar, kignn og utdanningsar hos medarbeidere. Nar regresjonsmodellen skulle
vurderes var det mulig @ undersgke om variasjonen i medarbeiderengasjement ville henge
sammen med variasjon i én eller flere av de uavhengige variablene. Et mal pa
forklaringskraften til regresjonsanalysen er R-squared (R?), hvor justert R? tok hensyn til de
relevante uavhengige variablene, som var med a forklare variasjonen i den avhengige
variabelen. Ved & inkludere dette malet i analysen var kunne vi se hvor mye av den totale

variasjonen i medarbeiderengasjement som regresjonsanalysen klarte a redegjgre for.

For & teste oppgavens hypoteser samtidig, ble multippel regresjonsanalyse utfgrt med
medarbeiderengasjement som avhengig variabel. Analysen inkluderte tre ulike modeller
fordelt pa tre forskjellige steg, hvor den fgrste upredikerte modellen (nullmodell) ble benyttet
for & estimere hvor mye av variansen i den avhengige variabelen som kunne forklares av
variasjoner i kontrollvariablene til medarbeidernes; alder (M1 Fgdt), kjgnn (M1 Kjgnn),
utdanningsniva (M1 Utd), antall ar i stillingen (M1 Tenst) og antall timer i uken med naermeste
leder (M1 Timl). Den andre modellen undersgkte sammenhengen mellom variablene leders
styrkebruk (L1 Strus) og lederydmykhet (M1 Lhum) og den avhengige variabelen
medarbeiderengasjement (M2 Weng). | det tredje steget i regresjonsanalysen ble
interaksjonsleddet av L1 Strus og M1 Lhum inkludert i modellen, for & undersgke oppgavens
hypotese 2, altsd mulige moderatorvirkninger av lederydmykhet pa sammenhengen mellom
lederens styrkebruk og medarbeidernes jobbengasjement. Interaksjonsleddet (L1 Strus x M1
Lhum) er altsa produktet av to samspillende variabler; ydmykhet og styrkebruk.
Helningskoeffisienten for samspillsleddet kunne vise om det var interaksjonssammenheng
mellom medarbeiderengasjement og lederens styrkebruk. Til 3 tolke resultatene benyttet vi
betakoeffisienter som er standardiserte regresjonskoeffisienter som forut for
regresjonsanalysen gjorde alle variablene om til en felles maleskala, og som gjorde det mulig
a finne sammenligner mellom medarbeiderengasjement og de uavhengige variablene
(Thrane, 2017). Det ble ogsa tatt i bruk en “Simple Slope”-test for a teste signifikansen til
sammenhengen i interaksjonen. Simple Slope-testen ble gjennomfg@rt ved hjelp av Aiken og

West (1991) og Dawson (2014) sin nettbaserte programvare.
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Resultater

Respondentene

Nar vi skal presentere resultatene fra spgrreundersgkelsen, vil vi fgrst kort beskrive
respondentene basert pa kontrollvariablene som vi tok med. Alle kontrollvariablene var malt
pa medarbeiderniva og pa det fgrste maletidspunktet (M1). Det var bred variasjon i alder
blant respondentene fra 21 ar til 71 ar, der flesteparten var 32 ar (4,3 %). Det var sma
forskjeller i antall kvinner og menn blant respondentene med 53 % menn og 47 % kvinner.
Flertallet av medarbeiderne hadde enten fagutdanning (36,4 %) eller hgyskole/universitet
inntil 4 ar (33,2 %) som hgyeste utdanning. Nar det gjelder antall ar i stillingen var hgyeste
verdi 42 ar, mens for eksempel 9,2 % av medarbeiderne svarte at de hadde 1 ar i stillingen,
7,9 % hadde 5 ar i stillingen, og 5,7 % hadde 10 ar i stillingen. | tillegg var 21 timer hgyeste
antall timer medarbeider tilbragte sammen med naermeste leder i uken, hvor 25 % av

medarbeiderne svarte 1 time, 13,6 % svarte 2 timer, og 11,1 % svarte 5 timer i uken.

Det ble oppdaget tilfeldige malefeil for variablene; antall ar i stillingen (M1 Tenst) og antall
timer i uken med naermeste leder (M1 Timl). Med tilfeldige malefeil mener vi i dette tilfellet
feilregistreringer (Tufte, 2018). Det innebzerer at det var to unormalt hgye svar for M1 Tenst
og to unormalt hgye svar for M1 Timl. De aktuelle svarene ble fjernet fra datasettet slik at

korrekte verdier kunne brukes for analysene.

Deskriptiv analyse og korrelasjonsanalyse

Vi har foretatt en deskriptiv analyse av resultatet, hvor vi inkluderte gjennomsnittet (mean),
standardavvik (SD), reliabilitet og korrelasjonskoeffisienter. Som man kan se i tabell 1
nedenfor, sa viser den for eksempel at giennomsnittet for alder var 43 ar (fgdselsar
1977,83), og at standardavviket for alder hadde den stgrste variasjon blant variablene med
11,91 ar rundt gjennomsnittet. Tabellen viser ogsa at gjennomsnittet for antall ar i stillingen
var pa 9,82 ar, og gjennomsnittet pa antall timer i uken med naermeste leder var 4,80 timer.
Standardavvikene for disse to variablene var ogsa hgye med henholdsvis 8,60 ar og 4,32
timer. Nar det gjelder variablene som er inkludert i analysemodellen var viser tabell 1 at

gjennomsnittet for ledernes styrkebruk var pa 5,54, med et standardavvik pa 0,81.
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Cronbachs alfa var 0,91. For medarbeidernes jobbengasjement var gjennomsnittet 5,58,
med standardavvik pa 1,32. Cronbachs alfa var 0,92. Gjennomsnittet for medarbeidernes
oppfattelse av lederydmykhet var 5,11, med standardavvik pa 0,93. Her var Cronbachs alfa
0,92.

Korrelasjonsmatrisen er oppfgrt diagonalt bortover med korrelasjonsmalet Pearsons r.
Tabellen viser at det er flere variabler som korrelerer med hverandre, bade pa 0,05 og 0,01
signifikansniva. Korrelasjonskoeffisientene viser for eksempel at det er en positiv
sammenheng mellom ledernes styrkebruk og antall timer medarbeidere tilbragte med sin
naermeste leder (0,30, p<,01). Vi fant ingen signifikant sammenheng mellom ledernes
styrkebruk og medarbeiderengasjement. Derimot viste det seg & veere en signifikant
sammenheng mellom medarbeidernes opplevelse av lederydmykhet og
medarbeiderengasjement (0,21, p<,01). Interessant er det ogsa at nar lederne brukte
styrkene sine og samtidig ble opplevd som ydmyk av medarbeiderne, var det en signifikant
sammenheng med medarbeidernes jobbengasjement (0,23, p<,01). Imidlertid forteller ikke
denne korrelasjonsanalysen noe om hvilken vei det gar, altsa hvilken variabel som har

positiv virkning pa den andre variabelen. Dette forutsetter videre regresjonsanalyse.
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Tabell 1: Deskriptiv statistikk, korrelasjoner og reliabilitet

Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8

1. M1 Fgdt 1977,83 11,91 -

2. M1lKjgnn 1,53 0,50 -0,12* -

3. M1lutd 3,40 0,99 -0,75 0,43 -

4. M1 Tenst 9,82 8,60 -0,57** 0,01 -0,04 -

5. M1Timl 4,80 4,32 -0,22** 0,11* 0,01 0,34%* -

6. L1 Strus 5,54 0,81 -0,00 0,08 0,00 -0,10* 0,30** (0,91)

7. M2 Weng 5,58 1,32 -0,05 0,19** 0,00 -0,12* 0,01 0,03 (0,92)

8. M1 Lhum 5,11 0,93 -0,06 -0,09 0,07 -0,05 -0,04 0,15%* 0,21%** (0,92)

9. L1 Strusx 38,20 7,19 0,03 0,00 0,01 -0,14** 0,11* 0,68** 0,23** 0,64**
M1 Lhum

Notat. *. Korrelasjon er signifikant ved P < 0,05., **. Korrelasjon er signifikant ved P < 0,01.

Cronbachs alfa vises i diagonalen i parentes og med utvidet skrift.

L Strus: Ledernes styrkebruk, M Weng: medarbeiderengasjement, M Lhum: medarbeidernes opplevde lederydmykhet.

Fgdt: oppgitt i arstall; Kjgnn: 1 = Kvinne, 2 = Mann; Utd: 1 = Grunnskole, 2 = Videregaende skole, 3 = Fagbrev/fagutdanning, 4 = Hgyskole/universitet inntil 4 ar, 5 =

Hgyskole/universitet mer enn 4 ar, 6 = Annet; Tenst: oppgitt i antall ar i stillingen; Timl: oppgitt i antall timer i uken med naermeste leder.



Regresjonsanalyse og hypotesetesting

Det ble gjennomfgrt regresjonsanalyser stegvis for a finne sammenhenger og hvilke
variabler som virker pa hverandre. Medarbeiderengasjement (M-Weng) ble satt som
avhengig variabel og de uavhengige variablene ble analysert i denne rekkefglgen; (1)
kontrollvariabler, (2) ledernes styrkebruk (L-Strus), lederydmykhet (M-Lhum), og (3)

interaksjonsleddet (L-Strus x M-Lhum) til slutt.

| regresjonsanalysen presentert i tabell 2, viser justert R2 at kontrollvariablene i modell 1
forklarer 7,2 % (0,072) av variansen i M-Weng. Nar vi tok med L-Strus og M-Lhum i modell 2
forklares 11,7 %, noe som tilsvarer en gkning i forklart varians pa 4,5 % fra modell 1 til 2. Ved
a ytterligere inkludere interaksjonsleddet (L-Strus og M-Lhum) forklares 15,2 % av variansen
i M-Weng. Det tilsvarer en ytterligere gkning i forklart varians pa 3,5 % fra modell 2 til 3.
Resultatet forteller at vi har redusert feilgjetting med 15,2 %, og viser hvor mye av den
totale variasjonen i medarbeiderengasjement som regresjonsanalysen klarer a redegjgre for

(Tufte, 2018).

Tabell 2: Regresjonsanalyse, modelloversikt

Modell Justert R? Endret R?
I 0,072 0,072
1] 0,117 0,045
1l 0,152 0,035

Det ble ogsa gjennomfgrt en regresjonsanalyse med betakoeffisienter, som indikerer hvor
mye endring vi fikk i den avhengige variabelen medarbeiderengasjement nar de uavhengige
variablene gkte med én enhet (Thrane, 2017). | tabell 3, under steg 2 finner vi en direkte
sammenheng mellom lederydmykhet og medarbeiderengasjement (£=0,22, p<,01). Dette
indikerer at dersom medarbeidernes opplevelse av lederens ydmykhet gkte med én enhet,
altsa nar medarbeidernes vurdering av lederydmykhet eksempelvis er 5 istedenfor 4 i

undersgkelsens skala for ydmykhet, sa vil det vaere veldig sannsynlig at medarbeidernes
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opplevde jobbengasjement i snitt gker med 0,22 enheter. Medarbeidere vil fglgelig i snitt,
skare 0,22 hgyere i undersgkelsens skala for jobbengasjement. Imidlertid finner vi ingen
direkte signifikant sammenheng mellom ledernes styrkebruk og medarbeiderengasjement.
Altsa viser bade korrelasjons- og regresjonsresultatene at lederens egen styrkebruk verken
er signifikant korrelert med eller er en signifikant prediktor for den avhengige variabelen. Vi
fant dermed ingen stgtte for hypotese 1, altsa hadde lederens styrkebruk ingen direkte

positiv sammenheng med medarbeidernes jobbengasjement.

Tabell 3: Regresjonsanalyse, koeffisienter

Steg 1 Steg 2 Steg 3

Beta Beta Beta
M1 Fgdt -, 17%* -,14%* -,16*
M1 Kjgnn ,18%* ,20%* ,20%*
M1 Utdanning -,03 -,04 -,03
M1 Ar i stillingen -,23%% -, 21%% -, 21%%*
M1 Timer i uken ,03 ,05 ,06
m/naermeste leder
L1 Styrkebruk -,04 -,28%*
M1 Opplevd ,22%* ,01
lederydmykhet
L1 Styrkebruk x M1 ,39%*
Opplevd
lederydmykhet

Notat. **P<0,01, *P<0,05. (Korrelasjonen er signifikant pa et 0,01/0,05 niva).
Avhengig variabel: Medarbeiderengasjement. Beta: De standardiserte koeffisientene

Hypotese 2 hevder at den positive sammenhengen mellom lederens styrkebruk og
medarbeiderengasjement ville veere hgyere dersom medarbeiderne samtidig opplevde at
lederen var ydmyk. Som steg 3 i tabell 3 viser har interaksjonsleddet en positiv og signifikant
relasjon til medarbeiderengasjement (=0,39, p<,01). Betakoeffisienten til
interaksjonsleddet er imidlertid ikke tilstrekkelig til a fortelle oss om hvilken retning
pavirkningene skjer. Det kreves en egen beregning for dette som vi kommer tilbake til. Som
tilleggsopplysning viser steg 3 at ved a legge til interaksjonsleddet, sa vil lederens styrkebruk

ha en signifikant relasjon til medarbeidernes jobbengasjement ($=-0,28, p<,01). Denne
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relasjonen er likevel negativ, noe som i dette tilfellet tilsier at hgy styrkebruk hos lederne

ville fgrt til en negativ sammenheng med medarbeiderengasjement.

Interaksjonsleddet

For @ naermere undersgke den signifikante interaksjonen mellom ledernes styrkebruk og
ydmykhet har vi plottet dem inn i en egen figur, som viser i hvilken retning pavirkningene pa
medarbeiderengasjement foregar. Figur 2 brukes som en grafisk fremstilling av
sammenhengen mellom medarbeiderengasjement og ledernes styrkebruk hvor det er hgy og
lav grad av lederydmykhet. | trdd med hva som var forventet viser figuren at nar
medarbeiderne i lav grad opplevde lederen sin som ydmyk, var det en signifikant negativ
sammenheng mellom ledernes styrkebruk og medarbeiderengasjement. Fglgelig viser figuren
at nar medarbeidere i hgy grad opplevde lederen sin som ydmyk, var det en positiv signifikant
sammenheng mellom ledernes styrkebruk og medarbeiderengasjement. Vi fant dermed
stgtte for studiens hypotese 2. Dersom vi ser pa differansen mellom de ulike linjene i figuren,
altsa forskjellen mellom LhumLav og LhumHgy, tydeliggjgr disse ytterligere viktigheten for
tilstedeveaerelsen av lederydmykhet. Jobbengasjementet blant medarbeidere som opplever
sin leder som ydmyk, er betydeligere hgyere enn blant ansatte som ikke har den samme

oppfatningen.

Figur 2: Interaksjonsleddet

6,1

6 4
5.9 L]
5.8
5.7 A
5,6
5,5
5.4
53

5,2
5.1 4

49

Eweng

—— LhumLav

---@--- LhumHoy

Lstrus lav Lstrus hey

Notat. Simple Slope-test. Sammenhengen mellom lav og hgy grad av lederens egen styrkebruk (Lstrus) og

medarbeiderengasjement (Eweng), moderert av lederens grad av ydmykhet (Lhum).
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Diskusjon

Formadlet med denne kvantitative studien var a undersgke den antatte positive
sammenhengen mellom ledernes styrkebruk og medarbeidernes jobbengasjement, samt
hvorvidt ledernes grad av ydmykhet kan moderere denne sammenhengen. Studien gir ikke
stgtte for hypotese 1 som tilsier at det er en direkte positiv sammenheng mellom styrkebruk
hos ledere og medarbeiderengasjement. Imidlertid finner vi at ssammenhengen mellom leders
styrkebruk og medarbeiderengasjement er betinget av leders ydmykhet. Dermed far vi stgtte
for hypotese 2 i den retning at for hgye nivaer av lederydmykhet sa vil sammenhengen vaere
positiv, og for lave nivder av lederydmykhet vil sammenhengen vaere negativ. Videre i
kapittelet diskuterer vi de teoretiske implikasjonene som fglge av resultatene, samt studiens
begrensninger og forslag til fremtidig forskning. Til slutt diskuterer vi praktiske implikasjoner

for undersgkelsen.

Teoretiske implikasjoner

Kontrollvariablene og medarbeiderengasjement

| var undersgkelse brukte vi fglgende kontrollvariabler for medarbeidere pa fgrste
maletidspunkt; fgdselsar (M1 Fgdt), kjignn (M1 Kjgnn), utdanningsniva (M1 Utd), antall ar i
stillingen (M1 Tenst) og antall timer i uken med naermeste leder (M1 Timl). Til tross for at
disse variablene ikke har noen direkte konsekvenser for studiens hypoteser gnsker vi likevel
a trekke frem noen interessante funn som et bidrag til fremtidig forskning, blant annet fordi
kontrollvariablene viste god forklaringskraft i undersgkelsens tabell 2. Vi finner at
medarbeidernes alder har en signifikant negativ sammenheng med
medarbeiderengasjement, slik det kommer frem i tabell 3. Dette st@tter tidligere forskning
som har sett at alder kan vaere negativt assosiert med prestasjoner (Farrell og Finkelstein,
2007), og hindre utviklingen av leder-medarbeider-relasjoner (Schyns og Wolfram, 2008),
samt jobbengasjement. Vi finner ogsa signifikant negativ sammenheng mellom antall ar i
stillingen og engasjement, se tabell 3. | trad med tidligere forskning finner vi altsa at ansatte
med hgyere ansettelsesforhold kan ha en stabil utvikling og oppleve lavere jobbengasjement

sammenlignet med dem som har kortere tid i stillingen (Allen, Poteet og Russell, 1998). |
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tillegg, finner vi signifikant sammenheng mellom kjgnn og jobbengasjement. Til kontrast fra
tidligere forskning som indikerer at kvinner er mer engasjerte enn menn (Rothbard, 2001;
Mauno m.fl., 2005; Avery, McKay og Wilson, 2007), finner vi i denne undersgkelsen at menn
er mer engasjert enn kvinner, slik det kommer frem i tabell 3. Vi vil derfor oppfordre til

fremtidig forskning pa kjgnnsforskjeller og engasjement pa arbeidsplassen.

Lederens styrkebruk og medarbeiderengasjement

Et av vare viktigste bidrag med studiet er a sette sgkelyset pa virkningene av lederens egen
styrkebruk, fordi vi ikke finner tidligere forskning som har undersgkt sammenhengen mellom
lederens egen styrkebruk og medarbeidernes jobbengasjement. Til tross for at tidligere
forskning har vist at bruk av egne styrker direkte fgrer til ens velvaere og personlig utvikling
forbedres (van Woerkom og Meyers, 2015), og at dette videre resulterer til at en presterer
bedre pa jobb, er mer proaktiv og energisk (Ding m.fl., 2020), er fortsatt lite kjent om
virkningene styrkebruk blant ledere har pa andre ansatte. Resultatene fra var forskning
indikerer at det ikke eksisterer en direkte sammenheng slik det fremkommer i figur 3, men at
denne sammenhengen er betinget av leders ydmykhet. | de kommende avsnittene vil vi fgrst
drgfte noen potensielle arsaker til hvorfor vi ikke fant stgtte for oppgavens hypotese 1, og
hvilke teoretiske implikasjoner dette kan ha for fremtidig forskning, fgr vi diskuterer

resultatene fra analysene av hypotese 2.

Denne  studien  fremmer  styrkebasert ledelsesteori og  forskning  innen
medarbeiderengasjement, fordi analysen av oppgavens hypotese 1 bedrer var forstaelse av
hvorfor det ikke eksisterer en direkte sammenheng mellom ledernes egen styrkebruk og
medarbeidernes jobbengasjement. Ut i fra var tolkning kan dette skyldes mange ulike arsaker,
hvorav en mulig begrunnelse kan veere at vi forspkte a se sammenhengen mellom
medarbeidernes jobbengasjement, en variabel malt pa medarbeidernivd med lederens
styrkebruk som kun ble malt pa lederniva. Tidligere forskning viser nemlig at det er lederens
egenvurdering i kombinasjon med medarbeidernes vurdering av lederegenskaper som avgjgr
en leders engasjerende virkning (Kopperud og Martinsen, 2016). Det innebzerer at det kreves

en viss grad av enighet mellom medarbeideren og lederen om lederegenskaper, som videre
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kan forsterke positive effekter av lederegenskapene (Kopperud, Martinsen og Humborstad,
2014). Med andre ord kan det antas at arsaken til at den direkte sammenhengen ikke fant
sted, kan skyldes at data om lederens egen styrkebruk var kun basert pa ledernes
egenvurdering. Likevel kan vi se at andre uavhengige variabler malt giennom medarbeidernes
egenvurdering, som eksempelvis lederens grad av ydmykhet viser seg @ ha en sammenheng
pa medarbeidernes jobbengasjement, slik vi ser i tabell 3. Denne sammenhengen viser likevel
at medarbeidernes vurdering alene ogsa kan angi leders engasjerende virkning. Imidlertid vil
vi anta at en mulig sammenheng ville forekommet dersom medarbeidernes opplevelse av

lederens styrkebruk ogsa ble inkludert som en variabel.

For det andre kan resultatet av oppgavens hypotese 1, skyldes at ledernes egen styrkebruk i
seg selv er vanskelig a registrere av deres medarbeidere. Styrkebruk blir sett pa som en
individuell iboende egenskap (Peterson og Seligman, 2004), og i hvilken grad styrker kommer
til syne har av forskning vist seg a veere avhengig av kontekst, personlige verdier og interesser
(van Woerkom, Oerleman og Bakker 2016). Forskning viser fglgelig at det er vanskelig og
nesten umulig 3 sammenligne styrker pa tvers av personer pa grunn av den store variasjonen
i operasjonaliseringer (Park, Peterson og Seligman, 2004). Det betyr at hva en person ville
definert som en styrke er det ikke sikkert at en annen person ville definert pa samme mate.
Derfor er det mulig a anta at det vil vaere vanskelig for medarbeidere a oppfatte nar lederen
deres faktisk bruker styrkene sine. En felles enighet om hva styrkebruk blant ledere innebarer
som vi var inne pa i forrige avsnitt, vil sannsynligvis kunne bidra til en stgrre sammenheng til
ledernes engasjerende virkning overfor sine medarbeidere. | fglge Lu, Xie og Guo (2018) og
Chen og kolleger (2021) vil medarbeidere i sine sosiale interaksjoner med lederen, forsgke a
tolke signaler eller stimuli og benytte disse til @ bestemme egen oppf@rsel. Lederes
sinnstilstand kan dermed imiteres og laeres av deres medarbeidere (Lu, Xie og Guo, 2018).
Likevel vil det veere vanskelig for medarbeidere a tolke lederens styrkebruk og fglgelig endre
sin oppfersel som et resultat. Dette fordi ledernes styrkebruk som en personlig og unik
egenskap kan antas a signaliseres indirekte, giennom lederens holdninger og aktiviteter. En
kan dermed argumentere for at sammenhengen mellom leders styrkebruk og
medarbeiderengasjement, som er betinget av at ydmykhet, fordi ydmykhet som en
lederegenskap vil veere enklere & oppfatte og leere av medarbeiderne. Dette vil viderefgre

teori om sosial leringsteori og fungere som et bidrag til fremtidig forskning til & studere
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hvorfor noen lederegenskaper lettere oppfattes, leeres og imiteres av medarbeidere enn

andre.

For det tredje har funnene vare implikasjoner for forskning pa emosjonell smitte ved a antyde
at arsaken til at det ikke eksisterer en direkte sammenheng, kan vaere pa grunnlag av at
virkningen av emosjonell smitte er avhengig av et visst antall timer blir tiloragt mellom
lederne og deres medarbeidere. Emosjonell smitteteori indikerer blant annet at ledere som
tilbringer mye tid med sine medarbeidere har mulighet til 3 pavirke deres positive opplevelse
av arbeidet gjennom emosjonelle smitteeffekter og ved a skape en felles fglelse av motivasjon
(Kopperud og Martinsen, 2016). | denne studien viser det seg derimot at medarbeidere i
gjennomsnitt tilbringer 4,80 timer sammen med sin naermeste leder, slik det kommer frem i
tabell 1. Dersom man regner ut ifra en vanlig arbeidsuke pa 37,5 timer, vil 4,80 timer tilsvare
13 prosent av arbeidsuken. Det er derfor naerliggende a tro at for liten tid sammen med
naermeste leder vil redusere muligheten for den emosjonelle smitteeffekten ledernes
styrkebruk kan ha pa medarbeiderne og deres jobbengasjement. Denne argumentasjonen er
pa grunnlag av at vi finner en signifikant korrelasjon mellom antall timer i uken med naermeste
leder og ledernes styrkebruk, i tabell 1. | likhet med emosjonell smitteteori, legger forskerne
Chen og kolleger (2021) og Lu, Xie og Guo (2018) frem at overfgringer av sinnstilstand og
atferd fra leder til medarbeider kan veere preget av de ulike mellommenneskelige
interaksjonene som skjer mellom dem. Smitteeffekten finner altsa sted ved at ledere gjennom
formelle eller uformelle og direkte eller indirekte metoder er med pa a konstant veilede og
instruere sine ansatte (Chen m.fl., 2021). Liten tid med naermeste leder vil fglgelig kunne antas
a begrense denne effekten. Med andre ord kan sannsynligheten for at ansatte skal kunne
pavirkes av ledernes positive atferd som fglge av lederens bruk av egen styrkebruk, dermed

reduseres ved at de tilbringer for lite tid sammen.

Ledernes styrkebruk og medarbeiderengasjement, og den betingede sammenhengen til
lederydmykhet

Ved 3 undersgke den modererende rollen ledernes ydmykhet har til ssmmenhengen mellom

lederens styrkebruk og medarbeiderengasjement, bidrar denne studien til en bedre forstaelse
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av i hvilken grad ydmyke ledere gjennom gkt styrkebruk kan engasjere sine medarbeidere pa
arbeidsplassen. | trad med tidligere forskning (Owens, Johnson og Mitchell, 2013; Zhong m.fl,,
2020) tyder vare funn pa at ydmyke ledere har en positiv sammenheng med
medarbeiderengasjement, slik det kommer frem i tabell 3 og figur 2. Enda viktigere viser
resultatene vare at denne positive sammenhengen forsterkes dersom lederen ogsa viser seg
a bruke sine styrker aktivt pa arbeidsplassen. Ytterligere viser resultatene vare at
styrkebrukens sammenheng pa medarbeiderengasjement er betinget av ledernes grad av
ydmykhet. Det innebzerer at ledere med lav grad av ydmykhet, men som bruker sine styrker,
ikke vil ha mer engasjerte medarbeidere. Likevel finner vi at ledere med hgy grad av
ydmykhet, og som bruker styrkene sine, vil ha mer engasjerte medarbeidere, som det
fremkommer i figur 2. Resultatene ved undersgkelsen av oppgavens hypotese 2, vil kunne
bidra til ny kunnskap som videre forskning kan dra nytte av, og fglgende begrunnelser legges

frem for a vise viktigheten for dette arbeidet og virkninger det har pa forskningsfeltet;

Resultatenes stgtte for oppgavens hypotese 2 vil fgrst og fremst bidra til 3 bedre var forstaelse
av de bakenforliggende faktorene som kan forklare lederydmykhetens modererende rolle
mellom ledernes egen styrkebruk og medarbeidernes jobbengasjement. | oppgavens
teorikapittel ble det lagt stor vekt pa at gkt styrkebruk kan ytterligere forsterke den
eksisterende positive atferden ydmyke ledere har pa medarbeiderengasjement. Med andre
ord, er styrkebruk med pa a forsterke den positive virkningen av uttrykt ydmykhet som ifglge
Owens, Johnson og Mitchell (2013), fremstar i sosiale sammenhenger i organisasjonen. Dette
giennom blant annet, gkt ledereffektivitet som positivt pavirker kvaliteten pa leder-
medarbeider-forholdet (Zhong m.fl., 2020). Vare funn viser i trdd med tidligere forskning at
ydmyket alene, har en betydelig positiv sammenheng pa medarbeidernes engasjement, se
figur 2. Ytterligere forsterkes denne sammenhengen blant ledere som ogsa brukte sine
styrker. Ydmyke ledere som ikke brukte sine styrker aktivt pa arbeidsplassen indikerer en
lavere positiv sammenheng pa medarbeiderengasjement, slik vi ser ved Simple Slope-test i
figur 2. Begrunnelsen for hvorfor dette kan vere tilfelle, vil som tidligere nevnt i
teorikapittelet skyldes flere arsaker. Vi star likevel med antagelsen om at det er lederens grad
av ydmykhet som pavirker hvordan grad ledere benytter sine styrker overfor sine
medarbeidere. Ledere i denne undersgkelsen ble nemlig ansett til & ha en hgy grad av

selvbevissthet, ut ifra vare tolkninger av medarbeidernes opplevde lederydmykhet. Lederne
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var bevisste overfor sine begrensninger og innrgmte nar han eller hun ikke visste hvordan en
oppgave eller sak skulle Igses. Fglgelig anerkjente lederen nar deres medarbeidere hadde mer
kunnskap enn seg selv. Lederen spilte med andre ord pa sine styrker hvor det var mulig, men
spkte aktivt etter medarbeidernes tilbakemeldinger for rad, der lederens egenskaper ikke var
tilstrekkelig for a utfgre oppgavene. Medarbeiderne opplevde ogsa at lederen bade la merke
til deres styrker og fikk komplimenter for deres bidrag. Denne selvforstaelsen og benyttelsen
av ledernes egne styrker kan dermed ha bidratt til at medarbeidere opplevde en hgyere grad

av engasjement pa arbeidsplassen.

Ydmyke ledere som er selvbevisste vil ifglge Morris, Brotheridge og Urbanski (2005) ta
ngyaktige selvvurderinger og vaere bedre til 3 kontrollere egne emosjoner. Selv om lederens
emosjonelle intelligens i denne undersgkelsen ikke ble malt, antar vi likevel at det eksisterer
en sterk sammenheng mellom egenskapene til ydmyke ledere og evnen til personer som viser
hgy grad av emosjonell intelligens. Ettersom emosjonell intelligens, altsa hgyere grad av
emosjonell bevissthet og kontroll predikerer hgyere nivaer av ydmykhet, vil det vaere naturlig
a anta at den positive virkningen emosjonell intelligens har pa medarbeidernes engasjement
(Zhu m.fl., 2015; Ravichandran, Arasu og Kumar, 2011) kan vaere med a forklare ydmykhetens
modererende rolle. Altsa vil ydmyke ledere med styrker og ferdigheter som gir dem bedre
kontroll over deres egne emosjoner ha intra- og interpersonlige kommunikasjonsevner som
videre vil hjelpe dem a bedre atferden og innflytelsen sin overfor deres medarbeidere, og som

resultat kan ha bidratt til 3 gke jobbengasjementet til medarbeiderne.

Denne studien vil ogsa gi bidrag for forskning rundt narsissisme. | teoridelen ble det lagt frem
at personer som innehar lav tilstedeveaerelse av ydmykhet kan indikere en derimot hgy grad
av narsissistiske trekk (Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005; Peterson og Seligman, 2004). |
denne studien ble lederne vurdert med gjennomsnittlig hgy tilstedevaerelse av ydmykhet fra
sine medarbeidere, som det fremkommer i tabell 1. Fglgelig vil dette kunne indikere at
lederne i liten grad er selvpromoterende og ikke har en overdreven selvtillit, som ofte er
narsissistiske kjennetegn (Emmons, 1984, gjengitt i Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005).
Imidlertid viser annen forskning at narsissistiske ledere likevel kan uttrykke ydmykhet (Owens,
Wallace og Waldman, 2015). Til tross for at denne kombinasjonen hgres paradoksalt ut, viser

det det seg at trekkene i realiteten kan eksistere side om side pa en slik mate at det pavirker
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bade ledereffektivitet, men ogsa medarbeidernes prestasjoner og jobbengasjement (Owens,
Wallace og Waldman, 2015). Til motsetning med medarbeidernes vurdering av
lederydmykhet, kan en argumentere for at spgrsmalene rundt styrkebruk blant lederne var
selvsentrerte, ettersom de hovedsakelig baserte seg pa lederne selv. Resultatene fra
undersgkelsen viser at lederne i hgy grad utnytter styrkene sine nar de Igser arbeidsoppgaver,
og at de ved hjelp av styrkene sine oppnar det de gnsker seg pa jobb. Argumentasjonen for
sammenhengen mellom ydmykhet og narsissisme kan derfor stgttes av figur 2 som viser at
lav grad av ydmykhet og hgy styrkebruk vil fgre til lavere medarbeiderengasjement, noe som
vil vaere et ytterligere bidrag for forskning som har sett at narsissistiske ledere sliter med a

gke medarbeidernes jobbengasjement (e.g., Norouzinik m.fl., 2021).

Studiens begrensninger og forslag til fremtidig forskning

All forskningsmetodikk bestar av to brede faser; en planleggingsfase hvor studiens hypoteser
og metode legges fram, og en gjennomfgringsfase hvor statistisk analyse og tidligere empirisk
forskning blir diskutert. Det vil vaere begrensninger innenfor disse fasene som er bade
innenfor og utenfor var kontroll. Det eksisterer dermed ingen studier som er feilfrie eller som
kan dekke alle mulige aspekter av et fenomen. Var studie er heller ingen unntak, og fglgelig
vil vi gjennom dette kapittelet legge frem noen av begrensningene ved studiet, i tillegg til a

foresla noen retninger for fremtidig forskning.

En begrensning ved studien er nedgangen i svarprosent fra maletidspunkt 1 (T1) til
maletidspunkt 2 (T2) hos medarbeidere og ledere. Det innebaerer at det pa T1 var 591
medarbeidersvar, og pa T2 var det 420 medarbeidersvar. Altsa var det en nedgang i antall
medarbeidersvar pa 171, noe som tilsvarer en fallende svarprosent pa hele 29 prosent. Det
var ogsa en nedgang i antall ledersvar fra 38 pa T1 til 33 pa T2, noe som betyr en redusert
svarprosent pa 13 prosent. Tufte (2018) beskriver spesielt tre ulike grunner til frafall; 1)
spgrsmalene oppleves ikke relevante eller interessante nok for respondentene 2)
spgrsmalene oppleves som vanskelige og 3) spgrsmalene oppleves ubehagelig a svare pa. At
spgrsmalene ikke opplevdes relevante eller interessante nok for respondentene kan ha veert
seerlig aktuelt dersom medarbeiderne ikke fikk tydelig nok forstaelse for hva deres svar kunne

bidra til bade for dem og for den organisatoriske konteksten. Nar det gjelder
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vanskelighetsgraden til spgrsmalene kan dette ha veert tilfellet dersom respondentene ikke
forstod formuleringene eller begrepene som ble nevnt i pastandene. At spgrsmalene
opplevdes ubehagelige a svare pa antar vi ikke spilte en vesentlig faktor ettersom pastandene
tilsynelatende ikke var sensitive eller stgtende formulert. Vi bgr likevel ta i betraktning at
noen medarbeidere kan ha opplevd ubehag ved @ matte vurdere sin egen leders grad av

ydmykhet. Videre kan dette ha bidratt frafall av respondenter frem mot maletidspunkt 2.

Det finnes flere aktuelle arsaker til at svarprosenten i studier er fallende. For det fgrste krever
enkelte studier betydelig tid fra deltakerne, noe som kan virke belastende og fgre til en
generell nedgang i rekruttering og oppbevaring av deltakere, spesielt i longitudinelle studier
(Morton m.fl., 2012). Det var i dette tilfellet forspkt & bruke spgrreskjemaer med cirka 20
minutters varighet ved hver maling. Det bgr likevel tas i betraktning at for enkelte deltakere
kan dette ha blitt oppfattet som tidkrevende a gjenta over to malinger. For det andre kan
regler om anonymitet redusere forskernes mulighet til a ta direkte kontakt med potensielle
deltakere, noe som gker sannsynligheten for redusert svarprosent (Morton m.fl., 2012). Det
innebaerer at noen av deltakerne etter den fgrste malingen kan ha blitt mindre oppmerksom
pa eller fatt mindre forstdelse for viktigheten av a giennomfgre en ny maling. Selv om det ikke
er noen enkle svar pa hva som er akseptabel svarprosent, er det viktig a forsgke a forbedre
deltakelsen og svarfrekvensene slik at gyldigheten og nytten av studien styrkes (Morton m.fl.,
2012). | dette tilfellet ble det lagt saerlig vekt pa at medarbeidersvar vil kunne bidra til gkt
kunnskap og til a8 skape sunne og gode arbeidsplasser for medarbeiderne. Pa den ene siden
vil det vaere utfordrende a prioritere tettere kontakt med deltakere, pa grunnlag av rigide
regler om anonymitet, szerlig etter personvernforordningen (GDPR) tradte i kraft i det norske
arbeidsliv i 2018. Imidlertid pa den andre siden anbefaler vi fremtidig forskning & undersgke
narmere effektive og tidsbesparende kartlegginger av ledere og medarbeidere som presterer

a oppbevare flest mulig deltakere, spesielt i longitudinelle studier.

| tillegg kan svarprosenten hos deltakere henge sammen med hvorvidt deltakelse er frivillig
eller obligatorisk. | denne studien var deltakelse frivillig, og respondentene hadde gjennom
hele prosessen mulighet til a trekke seg uten a oppgi begrunnelse. Selv om frivillig oppmgte
kan gke motivasjonen hos lederne og medarbeiderne har tidligere forskning funnet at det

ogsa kan fgre til lavere oppmgte (Lacerenza m.fl., 2017). Metaanalyser, altsa
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sammenstillinger av tidligere empiriske undersgkelser, har funnet at gjennomsnittlig
utvalgsstgrrelse for obligatoriske programmer som evaluerer organisasjonsresultater var 263
deltakere, men bare 41 deltakere for frivillige programmer (Lacerenza m.fl., 2017). Derfor
anbefaler vi a forske videre pa programmer med obligatorisk deltakelse, ettersom frivillige

programmer har vist seg a fgre til lavere oppmote.

En annen begrensning ved denne studien er at det ikke blir tatt hensyn til at det kan veere
stgrre svingninger i jobbengasjement hos medarbeiderne. Vi har tidligere i teoridelen lagt
frem at det kan veere daglige svingninger i opplevd engasjement hos en og samme ansatt over
tid (Kahn, 1990), og pa grunnlag av at alle dager er forskjellige kan arbeidere som til vanlig er
engasjerte likevel ha dager hvor de er uengasjerte (Sonnentag, Dormann og Demerouti,
2010). Daglige svingninger kunne imidlertid blitt fanget opp ved hjelp av en dagbokmetode,
fordi dagbokmetoden gjgr det enklere a studere bade hva dagen inneholder, men ogsa
hvordan den er organisert (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2016). En dagbokstudie kunne blitt
giennomfgrt eksempelvis ved at medarbeiderne daglig noterer seg deres energi, absorpsjon
og dedikasjon i jobben som utfgres. Pa denne maten kunne vi ha undersgkt hvordan
medarbeiderengasjement utvikler seg over tid, sett i sammenheng med ledernes styrkebruk
og ydmykhet. Vi anbefaler derfor fremtidig forskning a giennomfgre dagbokstudier for a fange
opp de daglige svingningene i jobbengasjement hos medarbeidere, ettersom engasjerte

arbeidere likevel kan ha dager der de er uengasjerte.

En mulig risiko for var studie er ogsa at kan ha forekommet systematiske malefeil, altsa feil
som fglger et mgnster, samt tilfeldige malefeil (Tufte, 2018). Det innebzerer at den forklarte
variansen som oppdages kan veere pa grunnlag av malemetoden og ikke variabelen (Spector,
1994). Neermere forklart ble det benyttet selvrapporteringsskjema, og nar studier baserer seg
pa selvrapportering av data er det sannsynlig at malefeil kan forekomme (Podsakoff m.fl,,
2003). For eksempel kan lav grad av ydmykhet forbindes med noe negativt, som eksempelvis
hgy grad av narsissisme (Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005), og derfor er det sannsynlig
at en leder ville fremstilt seg bedre enn det som gjerne er realiteten. Slike tilfeller kalles for
overrapportering (Bound, Brown og Mathiowetz, 2001). Selv om det var medarbeiderne som
vurderte oppfattet ydmykhet hos deres leder, bgr vi likevel ta i betraktning at det kan har

forekommet overrapportering for en eller flere av variablene i var undersgkelse. Dessuten ble
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det oppdaget malefeil tilknyttet medarbeidervariablene; antall ar i stillingen og antall timer i
uken med nazrmeste leder, som nevnt i resultatkapittelet. Selv om de nevnte
feilregistreringene ble oppdaget i tide f@r vi gjennomfgrte analysene, bgr vi ogsa ta i
betraktning at det kan ha forekommet flere feilregistreringer eller andre typer malefeil som
ikke ble oppdaget, og som kan ha bidratt til at vare resultater og tabellverdier ikke er

tilstrekkelig korrekte.

Det vil ogsa veere noen utfordringer i forbindelse med a generalisere studiens resultater, altsa
a trekke slutninger om en stg@rre gruppe basert pa informasjon fra en mindre gruppe (Tufte,
2018). Usikkerhet rundt generalisering kan knyttes til antall ledere som var deltakende i
denne undersgkelsen. Til tross for at det ikke er noen krav til antall enheter/observasjoner
for a gjennomfgre kvantitative undersgkelser, er det ingen tvil om at grunnlaget for a kunne
trekke konklusjoner er bedre nar vi har mange observasjoner enn fa observasjoner (Tufte,
2018). Vi bgr derfor ta i betraktning vedrgrende 38 ledere i vart utvalg er tilstrekkelig til a
representere hele populasjonen av ledere i det norske arbeidslivet. Selv om vi gjennom vart
utvalg har funnet at styrkebruk og ydmykhet blant ledere kan ha sammenheng med
medarbeiderengasjement, vil vi oppfordre fremtidige forskere til a inkludere flere ledersvar i
deres studie for @ kunne si noe om sammenhengene er tendenser vi kan se i hele

populasjonen.

En annen begrensning ved studien er at vi ikke tilstrekkelig kan konkludere med at det er en
arsakssammenheng mellom variablene. Tufte (2018) legger vekt pa seerlig fire kriterier;
sammenheng, tidsrekkefglge, alternative forklaringer og forklarende mekanismer. For det
fgrste har vi funnet sammenheng mellom interaksjonsleddet (ledernes styrkebruk og
lederydmykhet) og medarbeiderengasjement. For det andre kan vi avklare tidsrekkefglgen
ettersom medarbeiderengasjement ble malt pa et senere tidspunkt enn interaksjonsleddet,
og engasjement vil derfor vaere effekten og ikke arsaken til sammenhengen (Spector, 1994).
For det tredje kan alternative forklaringer som for eksempel forstyrrende variabler ha bidratt
tii @ skape spurigse sammenhenger, altsa sammenhenger som ikke er reelle
arsakssammenhenger (Tufte, 2018). Selv om vi har benyttet kontrollvariabler for a kunne
kontrollere for forstyrrende variabler, vil det likevel veere en mulighet for at vi ikke har

kontrollert for alle relevante bakenforliggende variabler i undersgkelsen var. For det fjerde
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ma vi ogsa kunne spesifisere mekanismer som viser hvordan interaksjonsleddet pavirker
medarbeiderengasjement, noe som ikke er gjort tilstrekkelig. Ut i fra var tolkning er det altsa
seerlig de to siste kriteriene til Tufte (2018) var undersgkelse har sine begrensninger. For a
kunne tilstrekkelig male effekter og arsaksforklaringer kreves det derfor et kausalt design og
utfgrelse av eksperimenter (Tufte, 2018; Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2016). Var
undersgkelse har dannet grunnlaget for a kunne si at det er samvariasjon mellom variablene
og i hvilken tidsrekkefglge, og vi vil fglgelig oppfordre til fremtidig forskning for & undersgke

naermere arsakssammenhenger gjennom eksperimenter/intervensjoner.

Praktiske implikasjoner

Basert pa de ulike funnene i denne undersgkelsen, vil vi ogsa gi noen praktiske anbefalinger
for organisasjoner i arbeidslivet. Implikasjonene er tredelte og retter seg hovedsakelig mot
leder- og medarbeider- utviklingsprogrammer, kriseledelse og medarbeidernes helse. For det
forste, tror vi at det kan veaere av betydelig interesse for organisasjoner som utvikler
ledelsesprogrammer 3a sette et stgrre sgkelys pa lederydmykhet og dens viktige rolle pa
arbeidsplassen. Ydmykhet som en egenskap har av bade Owens, Wallace og Waldman (2015)
og Vera og Rodrigues-Lopez (2004) vist seg a vaere mulig a leere og trene opp pa. Vi anbefaler
dermed at intervensjoner som har et sterkt styrkefokus, om gi ydmykhet, som ofte kan anses
som en svakhet (Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005) og oppfattes som skam, ydmykelse,
forlegenhet og passiv holdning (Exline og Geyer, 2004), stgrre oppmerksomhet. Som Roberts
og kolleger (2005) har lagt frem i sin artikkel, er vi enige om at verken styrker eller svakheter
ber ignoreres eller utelukkes nar en forsgker a oppna gode resultater i organisasjoner. Av
resultatene fra tabell 3, ser vi nemlig at det er en kombinasjon av lederens grad av ydmykhet
og lederens utnyttelse av egne styrker som viser seg a ha stgrst positiv sammenheng pa
medarbeidernes engasjement. | organisasjoner hvor lederroller er dominert av individer som
kan karakteriseres som narsissister, gnsker vi a forsterke denne anbefalingen. Dette fordi
resultatene vare indikerer at ledere med lav grad av ydmykhet, som ofte har blir ansett som
motsatsen til narsissisme (Morris, Brotheridge og Urbanski, 2005), har betydelig mindre

engasjerte medarbeidere, slik vi tolker ut ifra figur 2.
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For det andre, foreslar vi at ledere som star overfor situasjoner preget av turbulente miljger
og uforutsette hendelser, 3 tilegne seg atferden til ydmyke ledere, ved a tilpasse et
arbeidsmiljg hvor usikkerhet aksepteres og eksperimentering og innovasjon oppfordres blant
deres medarbeidere. | slike situasjoner preget av stor usikkerhet har det vist seg at de
sterkeste lederne er dem som klarer 3 kommunisere zerlig og apent, vise usikkerhet og
innremme hva de vet og ikke vet (Tucker, 2021). Det er nemlig vist seg at organisasjoner som
star overfor en gkende uforutsigbarhet vil kreve ledere som er mer ydmyke (Weick, 2001,
gjengitt i Owens, Johnson og Mitchell, 2013). | tillegg har vi i denne undersgkelsen, diskutert
en rekke likheter mellom atferden til transformasjonsledere og ledere som uttrykker en hgy
grad av ydmykhet. Hovedelementer som transformasjonsledelse, altsa en ettertraktet
ledelsesform blant virksomheter som er i kriser eller situasjoner preget av usikkerhet (Glasg
og Thompson, 2013), bestar av, kan ifglge Morris, Brotheridge og Urbanski (2005) veere
pavirket av lederens niva av ydmykhet. Med andre ord fremstar ydmyke egenskaper med hgy
grad av ekstroversjon, selveffektivitet og emosjonell intelligens blant transformasjonsledere
(Sanner-Stiehr og Kueny, 2017). Ledere som uttrykker ydmyket i krisesituasjoner, kan fglgelig
ogsa handle mer lik transformasjonsledere og dermed vaere bedre tilpasset til a takle kriser.
Ytterligere anbefaler vi ydmyke ledere i slike miljger til & bruke sine unike styrker som blant
annet emosjonell intelligens. Som et resultat vil slike ledere ha mer engasjerte medarbeidere
(Zhu m.fl., 2015), og skape hgyere prestasjoner pa arbeidsplassen (Zeidner, Matthews og

Roberts, 2004), selv i situasjoner preget av uforutsigbarhet.

For det tredje anbefaler vi ledere selv a praktisere ydmykhet mer tydelig og benytte styrkene
sine hyppigere. Ledere i ulike organisasjoner bgr forsta viktigheten av redusert jobbkrav hos
medarbeidere og fglgelig vise mer sosial stgtte, apenhet og aksept for tilbakemeldinger til
sine medarbeidere. Ydmyke ledere som ogsa bruker styrkene sine vil gjennom a vise sosial
stptte og veere apen for tilbakemeldinger, kunne vaere @ anse som jobbressurser som vil bidra
til & skape motivasjon og jobbengasjement hos medarbeiderne sine. Medarbeidere kan
dermed oppleve mindre jobbkrav som arbeidsbelastning og utbrenthet, noe som ifglge
Schaufeli, Bakker og Salanova (2006) kan @gke medarbeidernes engasjement, fordi
jobbengasjement er & anse som motsatsen til utbrenthet. Ettersom utbrenthet blant
medarbeidere kan fa konsekvenser i form av sykefraveer og turnover, gnsker vi & forsterke

anbefalingen var til HR-praktikere og ledere. Et stgrre fokus pa tiltak som retter seg mot
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styrkebruk og ydmykhet kan bidra til at medarbeidere i organisasjoner fgler seg mer

engasjerte og tilfredse i arbeidshverdagen.

Konklusjon

| denne masteroppgaven har vi undersgkt sammenhengen mellom ledernes egen styrkebruk
og medarbeidernes jobbengasjement pa arbeidsplassen. Vi har ogsa studert den
modererende rollen ledernes grad av ydmykhet har pa sammenhengen mellom ledernes
styrkebruk og medarbeiderengasjement. Resultatene fra studien viser at det ikke eksisterer
en direkte positiv sammenheng mellom ledernes bruk av egne styrker og jobbengasjement
blant deres medarbeidere. Til tross for at vi ikke finner stgtte for studiens fgrste hypotese,
viser resultatene at det likevel kan eksistere en sammenheng mellom fenomenene, men at
denne sammenhengen er betinget av at medarbeiderne samtidig opplever lederen sin som
ydmyk. Vare funn viser nemlig at ledernes ydmykhet modererer den direkte sammenhengen
mellom lederens styrkebruk og medarbeidernes jobbengasjement i den retning at for hgye
nivaer av lederydmykhet sa vil ssmmenhengen vaere positiv. For lave nivaer av lederydmykhet

vil sammenhengen vaere negativ. Vi finner dermed stgtte for studiens andre hypotese.

Det er altsa den modererende rollen som lederens grad av ydmykhet har til sammenhengen
mellom lederens styrkebruk og medarbeiderengasjement som av var tolkning gir det mest
interessante bidraget i denne masteroppgaven. Funnene vil kunne veere et bidrag til
styrkebasert ledelsesteori ved a antyde at hgy grad av ydmykhet blant ledere, som av enkelte
kan oppfattes som en svakhet i seg selv, vil veere en viktig egenskap for @ redusere den
negative sammenhengen vi ser styrkebruk kan ha pa medarbeiderengasjement. Resultatene
tydeliggjgr viktigheten av ydmykhet blant ledere pa arbeidsplassen, og som fglge av
resultatene har vi lagt frem vare anbefalinger for organisasjoner i arbeidslivet. Ledere som
leerer seg a vaere ydmyke, samtidig som de bruker sine egne styrker kan som fglge av denne

kombinasjonen oppna hgyere jobbengasjement blant sine medarbeidere.
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Vedlegg 1

FoU-prosjektet “Lederhelse og medarbeiderrelasjoner” 2019-2021

Et samarbeid mellom OsloMet og Friskgarden

BAKGRUNN OG FORMAL

Vi vet i dag mye om virkningene av god og darlig ledelse pa medarbeideres helse,
arbeidsglede og prestasjoner. Det vi vet mindre om er hvordan lederne vare har det, og
hvilke virkninger dette har pa medarbeidere. Det er riktignok blitt et mer vanlig element i
lederutvikling a inkludere trening i stressmestring, men kunnskap om hvilke faktorer som
skaper gode ledere er sveert viktig for en organisasjon som er serigs med tanke pa a skape

sunne og gode arbeidsplasser for alle sine medarbeidere.
GJENNOMF@RING

1. «Fgr-kartlegging 1» av medarbeidere og leder. 20 min individuell elektronisk

kartlegging

2. «Fgr-kartlegging 2» av medarbeidere og leder. 20 min individuell elektronisk

kartlegging.

3. Intervensjon — kurs for ledere — opplaering og trening med fokus pa a styrke
leders ferdigheter til 8 matche sine medarbeidere (3 lokale manedlige samlinger

a 3 timer)
4. «Etter-kartlegging» av medarbeidere og leder. 20 min individuell elektronisk

kartlegging.

| prosjektet gnsker vi a kartlegge faktorer hos ledere og i arbeidsmiljget som kan pavirke
lederhelse og leder-medarbeiderrelasjonen. Dette gnsker vi & undersgke ved 3 stille bade
ledere og medarbeidere en del spgrsmal om hvordan de opplever arbeidshverdagen sin og
den relasjonen de har seg imellom. Dette prosjektet vil kunne medvirke til at vi kan
utarbeide retningslinjer for beste praksis for hvordan organisasjoner kan legge til rette for at
ledere og medarbeidere utvikler og ivaretar arbeidsglede og gode relasjoner seg imellom.

For a sikre kvalitet pa studien vil vi be bade ledere og medarbeidere vurdere en del av de
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samme faktorene. Informasjonen som framkommer gjennom studien vil bli brukt til @ si noe
om relasjoner og arbeidsmiljg pa gruppeniva. Prosjektet innebaerer ogsa uttesting av
metode for a styrke leders «match-ferdigheter». All kompetanse som hentes ut av
prosjektet vil hjelpe organisasjoner og samfunnet i sin helhet til 4 fa mer kunnskap om
treffsikre utviklingstiltak. Deltakende bedrifter vil fa rapport som sier noe om status pa
leder-medarbeider-relasjonen i egen virksomhet. Det vil ikke bli gitt rapporter til

arbeidsgivere slik at enkeltindivider kan identifiseres.
PERSONVERN OG SIKKERHET

Friskgarden har egen konsesjon i Datatilsynet nar det gjelder personvern og sikkerhet. All
kartlegging gjennomfgres digitalt og hver medarbeider / leder gis tilgang gjennom
brukernavn / passord. Alle data avidentifiseres ved hjelp av koblingsbroer og kryptering av
data. Deltakelse i undersgkelsen er frivillig, og det er mulig a trekke seg nar som helst uten a

gi en begrunnelse.
Forskningsansvarlig

OsloMet, Handelshgyskolen; Fgrsteamanuensis Karoline Kopperud; e-post:

karoko@oslomet.no, tif.: 93092268

Friskgarden; Forskningsleder Aud Ramberg; epost: aud.ramber@friskgarden.no, tlf.:

98246062
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Vedlegg 2

Spgrsmal i spgrreskjemaene

Styrkebruk

| det fglgende presenteres noen pastander som sier noe om hvorvidt du opplever a fa brukt
styrkene dine i jobbsammenheng. Styrkene dine er de tingene du er spesielt god pa og som
gir deg en positiv opplevelse av a vaere pa ditt beste nar du bruker dem. Styrker kan vaere
kompetanser, talenter, verdier og positive personkarakteristika. For eksempel kan du ha
styrker som a vaere ngyaktig, empatisk, malrettet osv. For hver pastand skal du ta stilling til

hvor enig eller uenig du er. | hvilken grad passer disse utsagnene for deg?

1 Sveert uenig

2 Uenig

3 Delvis uenig

4 Hverken enig eller uenig
5 Delvis enig

6 Enig

7 Sveert enig

1 Jeg utnytter alltid styrkene mine nar jeg lgser arbeidsoppgaver.

2 Det faller meg naturlig a bruke styrkene mine nar jeg Igser arbeidsoppgaver.
3. Ved hjelp av mine stryker oppnar jeg det jeg gnsker pa jobb
4

Jeg bruker styrkene mine hver dag pa jobb.

Kilde:

Wood, A.M., Linley, A.P., Maltby, J., Kashdan, T.B., & Hurling, R. (2011). Using personal and
psychological strengths leads to increases in well-being over time: A longitudinal study and
the development of the strengths use questionnaire. Personality and Individual Differences,

50, 15-19.
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Jobbengasjement

| det fglgende presenteres 9 utsagn om fglelser du kan ha i forhold til jobben din. For hvert

utsagn skal du ta stilling til hvor ofte du fgler det pa denne maten. Sett ring rundt det

nummeret ifglge skalaen fra O til 6 nedenfor som best beskriver dine fglelser.

0 Aldri i det siste aret

1 Noen ganger i det siste aret
2 Manedlig

3 Noen ganger i maneden

4 Ukentlig

5 Noen ganger i uken

6 Daglig

Jeg er full av energi i arbeidet mitt

Jeg foler meg sterk og energisk pa jobben

Jeg er entusiastisk i jobben min

Jeg blir inspirert av jobben min

Nar jeg star opp om morgenen ser jeg frem til 3 ga pa jobben
Jeg foler meg glad nar jeg er fordypet i arbeidet mitt

Jeg er stolt av det arbeidet jeg gjor

Jeg er oppslukt av arbeidet mitt

W 0 N o U kB W N

Jeg blir fullstendig revet med av arbeidet mitt

Kilde:

Schaufeli & Bakker (2003). The Utrecht Work Engagement Scale is free for use for non-
commercial scientific research. Commercial and/or non-scientific use is prohibited, unless
previous written permission is granted by the authors.
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Ydmykhet
De fglgende spgrsmalene ber deg vurdere din neermeste leder i henhold til atferd og

holdninger. Vennligst indiker hvor enig du er i at pastandene beskriver din naermeste leder.

1 Sveert uenig

2 Uenig

3 Delvis uenig

4 Hverken enig eller uenig
5 Delvis enig

6 Enig

7 Sveert enig

1. Min narmeste leder sgker aktivt tilbakemelding, selv nar tilbakemeldingen
innebaerer kritikk

2. Min naermeste leder innremmer det nar han/hun ikke vet hvordan en oppgave eller
sak skal Igses

3. Min narmeste leder anerkjenner nar andre har mer kunnskap og ferdigheter enn

han/hun selv

Min naermeste leder legger merke til andres styrker

Min neermeste leder gir andre ofte komplimenter for deres styrker

Min nzermeste leder viser takknemlighet for andres unike bidrag

Min narmeste leder er villig til 3 laere av andre

Min narmeste leder er apen for andres ideer

© ® N o un A

Min narmeste leder er dpen for & ta imot andres rad

Kilde:
Expressed Humility Scale. Bradley P. Owens, Michael D. Johnson, Terence R. Mitchell (2013)
Expressed Humility in Organizations: Implications for Performance, Teams, and Leadership.

Organization Science 24(5):1517-1538. https://doi.org/10.1287/orsc.1120.0795
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