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- et nytt ledelsesperspektiv?
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Management books have it all wrong. They all try to tell you how to manage «people».
It’s impossible to manage «people»; it’s only possible to manage individuals. (James 2012)

Som sitatet innledningsvis peker pa, er folk forskjel-
lige, noe som innebeerer at det som fungerer for én
ansatt, ikke trenger a fungere for en annen ansatt. Tar
vi dette perspektivet pa alvor, ser vi at majoriteten av
ledelsesteoriene ikke tar hensyn til ansattes forskjel-
lighet, men snarere ser pa lederes forskjellighet som
avgjorende for lederes suksess.

Et ledelsesperspektiv som tar pa alvor at ledelse
handler om relasjoner mellom ledere og ansatte, er
dyadisk ledelsesteori. Risan (2012) har i en artikkel
i Magma nylig behandlet dyadisk ledelsesteori og
argumentert for viktigheten av a bygge en hgykvali-
tetsrelasjon mellom ledere og medarbeidere. Dyadisk
ledelsesteori, eller LMX-teorien, som star for leder—
medarbeider-utveksling, er en lovende teori med hen-
syn tilaforsta mer avhvordan enkeltrelasjoner mellom
ledere ogindivider oppstar og pavirker medarbeideres
atferd og opplevelse avjobben (Graen og Uhlbien 1995,
Liden, Sparrowe og Wayne 1997). Utfordringen med
teorien eratdenbehandler selve bytteforholdet mellom
lederen og medarbeideren som en «svart boks» (Rous-
seau1998). For & vite mer om hvordan ulike relasjoner
utvikles, ma vi derfor ha mer innsikt i hva som skjer i
selve bytteforholdet mellom partene i relasjonen.

Enteorisom nettopp garidybden pa hva som byttes
ogforventes ablibyttetienslik relasjon, er psykologisk
kontraktsteori. En psykologisk kontrakt defineres som
etindivids antakelser om det gjensidige bytteforholdet

mellom seg selv og organisasjonen (Rousseau 1989).
Forskning pa den psykologiske kontrakten har spesielt

fokusert pa hvasom skjer narindivider opplever brudd

pa den psykologiske kontrakten. Neermere bestemt

viser det seg at brudd pa den psykologiske kontrak-
ten har negativ innvirkning pa ansattes opplevelse av
og holdning til jobben. I det folgende vil jeg beskrive

naermere hva en psykologisk kontrakt er, hvavivet om

fenomenet, og videre diskutere hvordan psykologisk
kontraktsteori kan supplere LMX-teorien. Endelig
diskuterer jeg hvorvidt vi kan anvende psykologisk
kontraktsteori som en egen ledelsesteori, for bedre a

forsta den unike relasjonen mellomleder oghver enkelt

medarbeider.

PSYKOLOGISK KONTRAKT - ET EKSEMPEL

Lisa (27) var ferdig med sin mastergradifinans for et par
arsiden ogharvaertivrigetter a starte sin karriere som
finansanalytiker. Gjennom intervjuet med naveerende
arbeidsgiver ble hunlovet utviklingsmuligheter, et godt
arbeidsmiljo og fleksibilitet i jobben. Hun er fortsatt
ganske ny i jobben, og sa langt er hun har hatt noen
positive erfaringer og noen litt mindre positive erfarin-
ger. Lisa har hgye ambisjoner, og siden hun begynte i
finansselskapet, har hun lurt pa hva hun ma gjgre for a
komme seg opp og frem. Hun har leert gjennom andre
ansattes historier og gjennom samtaler med lederen at
hvis du jobber hardt, er det gode muligheter for a bli



forfremmet tidlig. Nar hun sa mottar en oppgave fra

lederen sin som er litt utenfor hennes normale job-
brolle, tenker hun at hun endelig kan fa muligheten til

avise at hun kan veere en a satse pa. Hun jobber hardt

og mye, og ma ofte sitte langt utover normal arbeidstid.
Oppgaven viser seg a veere vanskeligere enn hun trodde,
men hun klarer a bli ferdig innen fristen og er forngyd

med resultatet. Nar hun sa overrekker rapporten til sje-
fen, utmattet, men stolt, far hun ingen tilbakemelding

eller takk, men snarere papeker sjefen noen trivielle

stavefeil hun har gjort. Dagen etter finner hun ut at

sjefen har presentert rapporten uten a kreditere henne.
Hun reagerer med overraskelse, deretter frustrasjon,
og siden sinne. Hun begynner a tenke pa om dette er

det rette stedet & veere likevel. Hun fgler nemlig at a

legge sa mye ekstra innsats og timer inn i jobben ikke

var verdt det, og tenker at hun ikke far noe igjen for a

gidetlille ekstra. Det topper seg nar en kollega som er

ansattetter henne, og som hun mener smisker for mye

med sjefen, blir forfremmet for henne.

Eksempelet viser hvordan en psykologisk kontrakt
erbygget opp, utviklet og brutt gjennom ulike episoder
eller hendelser. Mer spesifikt, Lisa har gjennom andres
historier og samtaler med leder gjort seg noen tanker
om hvahunbgr faigjen for innsatsen sin. Deter gjerne
forst nar det oppstar et brudd at man forstar at det har
vaert etablert en psykologisk kontrakt. Ved & analysere
relasjonene ved hjelp av den psykologiske kontrakten
som oppstar mellom partene, ser man hvordan episoder
og hendelser kan pavirke utviklingen av den dyadiske
relasjonen mellom leder og medarbeider.

HVA ER EN PSYKOLOGISK KONTRAKT?
Psykologisk kontrakt som begrep ble forstintrodusert
av Argyris og Levinson tidlig pa 1960-tallet som gjensi-
dige forventninger mellom ledere og ansatte (Argyris
1960, Levinson, Price, Munden og Solley 1962). Som
et eksempel kan nevnes at i fabrikker der formen-
nene normalt skulle ha oppsyn med arbeiderne, var
detutarbeidet en psykologisk kontrakt om at sélenge
formennenelot arbeiderne veereifred, jobbet de raskt
og effektivt. Hvis formennene begynte a blande seg i
arbeidernes jobb, ble dette oppfattet som et brudd
padisse forventningene, og arbeiderne reduserte sin
arbeidsinnsats. Forskerne syntes dette var et interes-
santfenomen, seerlig hvordan slike implisitte forvent-
ninger kunne styre arbeidernes innsats. Frem ti1 1989

MAGMA 0514 FAGARTIKLER

SAMMENDRAG

var det spesielt Schein (1980) og Kotter (1984) som
anvendte begrepet psykologisk kontrakt for a forsta
gjensidige forventninger mellom ledere og arbeidere.
De tidlige arbeidene pa den psykologiske kontrakten
regnes som premature, i den forstand at det ikke ble
gjort omfattende forsgk pa a definere begrepet viten-
skapelig eller undersgke neermere hva en psykologisk
kontrakt bestar av. Aret 1989 regnes som startaret
for den moderne forskningen pa den psykologiske
kontrakten, pa bakgrunn av en artikkel publisert av
Denise Rousseau der den psykologiske kontrakten ble
reintrodusert og revitalisert (Rousseau 1989). Neer-
mere bestemt vektla Rousseau at den psykologiske
kontrakten handler om mer enn forventninger mel-
lom partene, og at lofter og forpliktelser er en viktig
delavden psykologiske kontrakten, nettopp fordi det
gir fenomenet et mer kontraktsmessig fokus. Rous-
seaufortsatte i de naermeste arene bade a definere den
psykologiske kontrakten og a utvikle et spgrreskjema
som malte innholdet i den psykologiske kontrakten
fra ansattes perspektiv (Robinson, Kraatz og Rous-
seau 1994, Rousseau 1990, 1995, 2000, Rousseau og
Anton 1991). Forskning gjennomfort etter 1989 har
hovedsakelig benyttet Rousseaus definisjon av den
psykologiske kontrakten.
Etviktigelementidefinisjonen avden psykologiske
kontrakten handler om at oppfatningen individet har
om hvilke bytteforhold som gjelderiforholdet med en
annen part, er hgyst subjektiv. Hvis vi gar tilbake til til-
fellet Lisa, serviat de oppfatningene hun har om athun
vil bli forfremmet hvis hun star pa, er formet gjennom
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historier hun har hgrt pa arbeidsplassen, samt samtaler
med lederen. Hun har ikke blitt lovet dette direkte av
lederen, men hun handler likevel som om det er slik
bytteforholdet med lederen hennes er.

HVA VET VI OM DEN PSYKOLOGISKE
KONTRAKTEN?

Interessen for psykologisk kontraktsteori har gkt
dramatisk de seneste arene og blir hevdet a veere et
av de raskest voksende tema i organisasjonsforsknin-
gen (DelCampo 2007). De siste ti arene har vi sett en
mangedoblingiantall publiserte vitenskapelige artikler
om fenomenet.

Vi kan dele forskning knyttet til den psykologiske
kontrakten inn i tre omrader: (1) Hvordan den psyko-
logiske kontrakten formes, (2) hva den psykologiske
kontrakten inneholder, og (3) hva konsekvensene er
nar den psykologiske kontrakten brytes/oppfylles. I det
folgende presenteres en kort oppsummering avhvilke
funn som hovedsakelig har fremkommet innenfor disse
tre omradene. For det farste formes den psykologiske
kontrakten bade av situasjonelle og individuelle fak-
torer. Mer spesifikt vet vi at situasjonsfaktorer som
ansettelsesfasen, HR-praksiser, lederen og sosialise-
ringstaktikker formerindividenes oppfatningavhvade
kan forvente a faigjen for arbeidsinnsatsen sin (Maley
2009, Rousseau og Greller 1994, Shahnawaz og Hassan
Jafri 2011). Videre vil individenes personlighet, tidli-
gere erfaringer og rettferdighetsprinsipper pavirke
dannelsen av den psykologiske kontrakten samt opp-
fatningen avbrudd pa den psykologiske kontrakten (Bal
og Kooij 2011, De Vos 2005, Raja, Johns og Ntalianis
2004). Hvis vi gar tilbake til Lisa, ser vi at ansettelses-
intervjuet, interaksjoner med lederen oghistorier hun
har hgrt pa arbeidsplassen, har formet antakelsen om
athvis hun star pa hardt, vilhunbli forfremmet. Videre
kanviantaatpersonligheten til Lisa vil forsterke dette
ytterligere, samtat hvis hun er opptatt avrettferdighet,
vilhun oppleve det som et sterkere brudd nar en kollega
blir forfremmet og ikke hun.

For det andre har innholdet i den psykologiske kon-
trakten tradisjoneltveert deltito elementer; en transak-
sjonell og en relasjonell kontrakt (Rousseau1990). En
transaksjonsbasertkontraktinneholder sveertkonkrete
bytteforhold som gjerne er gkonomisk motivert; man
bytter arbeid mot lgnn. Vilkarene i en transaksjons-
basert kontrakt er gjerne statisk og er typisk inngatt

over en begrenset tidsperiode. Et eksempel kan veere
ferievikaren som jobber to maneder pa hotell, nettopp
for a bytte arbeid mot lgnn. I kontrast inneholder en
relasjonsbasert kontrakt mer immaterielle byttefor-
hold; anerkjennelse fra leder byttes mot lojalitet til
leder. Vilkarene i en relasjonsbasert kontrakt er mer
dynamiske, og det er ofte en «smitteeffekt» mellom
individets arbeid oglivet utenfor arbeidet. Et eksempel
kan veere en familiebedrift der eviglojalitet til arbeids-
giverenvil sikre den ansatte et livslangt arbeidsforhold.
Forskning painnholdet avden psykologiske kontrakten
har hovedsakelig konsentrert seg om a avdekke spe-
sifikke bytteforhold og fokusert pa hva det betyr a ha
en transaksjonell versus en relasjonsbasert kontrakt.

Endelig er konsekvenser av brudd pa den psykolo-
giske kontrakten ogsa det temaet som har veert mest
studert. Forskning viser at brudd ferer til en nedgang
ijobbtilfredshet, tillit, engasjement, ekstrarolleatferd
(gjore det lille ekstra) og prestasjoner (Bal, De Lange,
Jansen og Van der Velde 2008, Zhao, Wayne, Glibkowski
og Bravo 2007). Videre har studier ogsa vist at brudd
farer til en gkning i intensjonen om a bytte jobb samt
i det som kalles negativ atferd (Bordia, Restubog og
Tang 2008, Jensen, Opland og Ryan 2010, Turnley og
Feldman 1998). Gar vi tilbake til eksempelet med Lisa,
viser detathun begynte a tenke pa om hun skulle bytte
jobb, reduserte sin ekstrarolleatferd, og vi kan anta at
engasjementetble redusert. Det er med andre ord viktig
for en leder a vite noe om hvilke psykologiske kontrak-
ter som oppstar, hva de inneholder, og om de ansatte
opplever brudd eller oppfyllelse.

LMX-TEORIEN OG KOBLING TIL

PSYKOLOGISK KONTRAKTSTEORI

LMZX-teorien oppstod etter at Dansereau, Graen og
Haga (1975) intervjuet medarbeidere ogledere, og fant
atmedarbeidere som hadde den samme lederen, oppfat-
tetlederen forskjellig ogbeskrevdenne relasjonen ulikt.
Deklassifiserte medarbeiderne som hadde en hgykvali-
tetsrelasjon medlederenilederens «inngruppe», mens

medarbeiderne som hadde en lavkvalitetsrelasjon til

lederen ble kategorisert som «utgruppen». Generelt

viser forskning at det er fordelaktig a veere i inngrup-
pen, noe som gir mer medbestemmelse og mer inter-
essante oppgaver, samt at inngruppemedarbeiderne

trives bedre (Dansereau mfl. 1975, Graen og Uhlbien

1995). Medarbeiderne i utgruppen har feerre fordeler



enn medarbeiderne i inngruppen og vil typisk veere
mindre forngyd i jobben.

Forskere innenfor LMX-perspektivet haridet siste
oppfordret til 4 se neermere pa hvordan selve utvik-
lingen i LMX-relasjonene fortoner seg (Anand, Hu,
Liden og Vidyarthi 2011), siden vi i liten grad vet noe
om hvordan overgangene fralav til hoy eller hay til lav
LMX forlgper (Bluedorn og Jaussi 2008). Ved & koble
psykologisk kontraktsteori med LMX kan vi fa dypere
innsiktihvordanrelasjonene i LMX utvikles, naermere
bestemt kan brudd pa den psykologiske kontrakten
bidra til & forsta overgangen fra hay til lav LMX.

Det er fa empiriske artikler som kombinerer LMX-
teorien og psykologisk kontraktsteori, men de fa som
har blitt publisert, viser at det er to perspektiver som
har blitt undersgkt: (1) LMX har blitt inkludert som
en moderator i relasjonen mellom psykologisk kon-
traktsbrudd og arbeidsmessige konsekvenser, og (2)
psykologisk kontraktsbrudd har blitt inkludert som
en mediator irelasjonen mellom LMX og arbeidsmes-
sige konsekvenser. Felles for disse perspektivene er at
de nettopp forsgker a apne opp «den svarte boksen» i
LMZX-teorien, og ser nzermere pa hvordan kontrakts-
brudd oppleves avhengig av relasjonen mellom leder
og medarbeider (hoy eller lav LMX).

For det forste, ved a undersgke LMX som en mode-
ratorirelasjonen mellom psykologisk kontraktsbrudd
ogarbeidsmessige konsekvenser, antar man at om LMX
er hgy eller lav vil ha effekt pa hvor sterk innvirkning
bruddet pa den psykologiske kontrakten har pa de
arbeidsmessige konsekvensene. Restubog, Bordia, Tang
og Krebs (2010) undersgkte om medarbeidere med lav
eller hgy LMX ville ha sterkest effekt av brudd pa den
psykologiske kontrakten. De fant at ansatte med hoy
LMZX hadde sterkere reaksjoner pa psykologisk kon-
traktsbrudd ved at de reduserte sin ekstrarolleinnsats
ogarbeidsinnsatsisterre grad enn medarbeidere med
lav LMX-relasjon. De begrunner dette med at for med-
arbeidere med hoy LMX er det et storre svik a oppleve
brudd enn for medarbeidere med lav LMX, som ofte
ikke er vant til a fa sa mye ekstra. Dette resultatet ble
stattet av Katrinli, Atabay, Gunay og Cangarli (2011),
som fant at den negative sammenhengen mellom psy-
kologisk kontraktsbrudd og ekstrarolle atferd var ster-
kere for sykepleiere med en hgy LMX-relasjon. Disse
resultatene tyder pa at detspiller enrolle hvilken LMX-
relasjon duhar tillederen nar du opplever psykologisk

MAGMA 0514 FAGARTIKLER |/

kontraktsbrudd, men den utdyper ikke noe mer omhva
som skjer med LMX-relasjonenietterkantavetbrudd.
Vi er derfor ikke noe naermere i 4 forsta hvordan den
psykologiske kontrakten kan pavirke utviklingen av
LMX-relasjonene.

For det andre, & inkludere psykologisk kontrakts-
brudd som en mediator mellom LMX ogarbeidsmessige
konsekvenser betyr at man antar at LMX har innvirk-
ning pa medarbeidernes atferd og holdninger, men at
denne effekten kan forklares ved at LMX har innvirk-
ning pa psykologiske kontraktsbrudd som igjen pavir-
ker medarbeidernes atferd ogholdninger. For eksempel
gjennomferte Dulac, Coyle-Shapiro, Henderson og
Wayne (2008) en longitudinell studie der de pa tids-
punkt 1 testet ansattes LMX-kvalitet (hoy eller lav) og
pa tidspunkt 2 (6 maneder senere) malte psykologisk
kontraktsbrudd samt ansattes intensjoner om a slutte
ijobben (turnover intention). De fant at LMX har en
direkte effekt pa intensjonen om a slutte, mens psy-
kologisk kontraktsbrudd forklarer hvorfor LMX har
en effekt pa intensjonen om a slutte. Det er med andre
ord viktig a vite noe om den psykologiske kontraktens
tilstand (brudd/oppfyllelse) for a forsta hvordan kvali-
teten parelasjonen med leder (LMX) pavirker de ansat-
tes intensjoner om a bli eller slutte i jobben.

De fa studiene som er publisert sa langt, viser at det
er hensiktsmessig a inkludere psykologisk kontrakts-
teori for a forsta neermere hvorfor LMX har innvirk-
ning pa ansattes atferd og holdninger til arbeidet.
Det er nettopp gjennom a apne den «svarte boksen»
i leder-medarbeider-utvekslingen at vi kan forsta
hvorfor noen medarbeidere utvikler relasjoner med
hoy LMX og andre relasjoner med lav LMX. Gjennom
a se hva innholdet i bytteforholdet er (psykologisk
kontraktsinnhold) samt om det oppleves psykologiske
kontraktsbrudd eller psykologisk kontraktsoppfyllelse,
kan vi far en dypere innsikt i hvorfor og hvordan rela-
sjonen mellom en leder og en medarbeider utvikler
seg som den gjor. I en fersk teoretisk studie av Lee og
Taylor (2014) utvides disse perspektivene ytterligere
ved ahevde at enkelte ledere kan knytte til seg ansatte i
relasjoner med hoy LMX for a fremme egne interesser.
Konteksten for hvordanleder- og medarbeiderrelasjo-
nen utvikles i samspill med den psykologiske kontrak-
ten, kan altsa avhenge av lederes motiver. Det er med
andre ord flere muligheter for 8 kombinere studier av
LMX og den psykologiske kontrakten.
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PSYKOLOGISK KONTRAKT
- EN LEDELSESTEORI?
I tillegg til at psykologisk kontraktsteori kan veere et
viktig supplement til LMX-teorien, ber vi sparre oss
om psykologisk kontraktsteori kan anvendes som en
ledelsesteori i seg selv. Hvis vi skal ta pa alvor at orga-
nisasjoner endres slik at medarbeidere far stadig starre
spillerom til & utvikle egne avtaler med lederen eller
organisasjonen, gjennom sékalte idiosynkratiske avta-
ler (I-deals) (Rousseau, Ho og Greenberg 2006), betyr
det at vi ber utvikle ledelsesteorier som hjelper oss a
forsta hva som skjer i den unike relasjonen mellom
enleder og en ansatt. Generelt er det lite integrering
av den psykologiske kontrakten med ledelsesteorier,
noe som gjenspeiles i hvor artikler om den psykolo-
giske kontrakten vanligvis publiseres. Mer spesifikt
finner vi slike artikler i tidsskrifter som omhandler
organisasjonsatferd, human resource management og
anvendt psykologi. I tillegg er det fa artikler om den
psykologiske kontrakten som er knyttet direkte opp
mot ledelse, men heller mer indirekte i avsluttende
avsnitt om praktiske implikasjoner. Og ser vi pa ledel-
seslitteraturen, er det sa a siingen spor av psykologisk
kontraktsteori i typiske ledelsesbaker (for eksempel
Bryman, Collinson, Grint, Jackson og Uhl-Bien 2011,
Yukl 2013). Kort oppsummert kan vi si at selvom den
psykologiske kontrakten i hovedsak handler om rela-
sjonen mellom en leder og en medarbeider, har ver-
ken ledelsesforskere eller forskere pa psykologiske
kontrakter integrert disse to perspektivene i seerlig
stor grad.

Hva skal sa til for a bygge en ledelsesteori basert pa
psykologisk kontraktsteori? Gar vi til forskning pa den
psykologiske kontrakten, finner vi fa studier som ser
pa hvordan slike kontrakter kan handteres. Disse fa
studiene kan likevel gi en pekepinn pa hvordan vi kan
tilnzerme oss en ledelsesteori basert pa psykologiske
kontrakter. Sverdrup, Brochs-Haukedal og Grenhaug
(2010) vurderer to praktiske retningslinjer som har
blitt diskutert i litteraturen knyttet til den psykolo-
giske kontrakten. For det farste har det veert foreslatt
atlederen kan handtere den psykologiske kontrakten
gjennom a veere mer eksplisitt i sine forventninger og
lgfter til medarbeiderne. Ved a synliggjore og kom-
munisere tydelige forventninger og forpliktelser til
hverandre kan man unnga misforstaelser og dermed
forebygge brudd (Lester, Kickul og Bergmann 2007).

Ifolge Guest (1998) vil dette imidlertid skape andre
utfordringer; dersom den psykologiske kontrakten
gjores mer eksplisitt, vil den ikke lenger vaere en psy-
kologisk kontrakt. I tillegg hevder Sverdrup mfl. (2010)
at det a gjore kontrakten mer eksplisitt kan fgre til at
relasjonenblirmerrigid, ogat medarbeideren kan opp-
leve atautonomien ogfleksibiliteten delvis forsvinner.
Fordetandre trekkesrollen til HR-avdelingen avnoen
forskere frem som viktig for a forme og klargjore den
psykologiske kontrakten (Guzzo og Noonan 1994, Sims
1994). En sentral utfordring her er at HR-avdelingen
sjelden eridagliginteraksjon med medarbeiderne, slik
at den psykologiske kontrakten ikke kan handteres
gjennom daglige episoder.

Siden det er gjort lite vitenskapelig arbeid for a inte-
grere teoriom ledelse og psykologiske kontrakter, kan vi
hente inspirasjon fraarbeid som er gjort avpraktikere.
Wellin (2007) har skrevet en bok om hvordan bedrifter
oglederekan handtere den psykologiske kontrakten, og
viser til ulike case der det ahandtere slike kontrakter pa
enbevisst mate har fort til mer forngyde medarbeidere
og hayere prestasjoner. Wellin introduserer begrepet
personal deal som et mer anvendt begrep enn psyko-
logisk kontrakt. Like fullt baserer han sitt perspektiv
pa Rousseaus (1995) teori om den psykologiske kon-
trakten. Hans hovedtese er at organisasjoner ofte er
mer opptatt avhva de ansatte skallevere,enn avhvade
ansatte farigjen for a oppfylle disse leveransene. Wellin
argumenterer videre for et mer eksplisitt fokus pa hva
dette bytteforholdet bestar i, og drgfter hvordan den
personlige dealen kan vaere bra, bade for de ansatte
og for lederen. Spesielt trekker han frem at ledere bor
veere mer opptatt avhva de kan gi til de ansatte, enn av
hvade ansatte skal levere. Et fokus palevering vil innby
til 4 levere tilbake, siden gjensidighetsprinsippet star
sterkt hos mennesket (Gouldner 1960). Videre vektleg-
ger Wellin at den psykologiske kontrakten er individuell
og subjektiv, og lederen ma derfor diskutere den med
hver enkelt av sine medarbeidere.

Oppsummert servi at forskerne og praktikeren foku-
sererpaatlederebgrveere tydeligere pa hvadelover de
ansatte, ogat dette bar folges opp slikat brudd kan unn-
gas. Demener med andre ord at 4 gjore den psykologiske
kontrakten mer eksplisitt er veien a ga. Gar vi tilbake
til eksempelet med Lisa, ser vi at hennes psykologiske
kontrakt har blitt dannet pa bakgrunn av kommunika-
sjon med lederen, men ogsé basert painteraksjon med



andre ansatte ogkultureniorganisasjonen. Dette betyr
at lederen bgr handtere den psykologiske kontrakten
med sine medarbeidere bade gjennom direkte og indi-
rekte virkemidler. Direkte gjennom atlederen erbevisst
pa hvilke psykologiske kontrakter som utvikles med
hver enkelt medarbeideriinteraksjon mellom parten,
og indirekte gjennom symbolbruk, seremonier, ritua-
ler og historiefortelling gjennom kulturbygging. I det
folgende vil jeg utdype disse to perspektivene.

Lederes direkte handtering av den psykologiske
kontrakten handler i stor grad om bevisstgjering fra
lederens side om hvilke signaler som sendes ut gjen-
nom handlinger og kommunikasjon, og som deretter
former hver enkelt ansattes psykologiske kontrakt.
Ikke alle ledere er seg bevisst at hva de sier og gjor,
nettopp kan tolkes som lgfter og gi forventninger til
de ansatte om hva de farigjen for arbeidsinnsatsen sin.
Ved abevisstgjore ledere pa denne prosessen kan ledere
bedre forsta hvilke psykologiske kontrakter som kan
oppsta gjennom deres kommunikasjon og handlinger.
I tillegg til en bevisstgjoring av hvordan den psykolo-
giske kontrakten formes, bgr ledere forsta atbrudd har
negativ innvirkning pa arbeidsmessige konsekvenser.
Siden deter funnet at brudd pa psykologiske kontrakter
skjer ofte (Conway og Briner 2002), er det like viktig
for lederen a fokusere pa handtering av brudd som a
unnga at brudd oppstar. Her kan vi stotte oss pa kon-
fliktforskningen som hevder at hvordan man handterer
konflikter, har mye & si for medarbeidernes reaksjo-
ner (Cosier og Dalton 1990). Handtering avbrudd kan
dermed ha stor betydning for lederens relasjon til den
enkelte medarbeideren.

Lederes indirekte handtering av den psykologiske
kontrakten handler som nevnt om a bygge en kultur
som understgtter den psykologiske kontrakten man
gnsker d etablere med sine medarbeidere. Virkemidler
som symbolbruk, seremonier, ritualer og historiefortel-
lingeralle godtkjent fra organisasjonskulturbegrepet
(Schein1992). Eksempelvis kan en leder gjennom hand-
tering av kritiske episoder (som for eksempel brudd)
skape historier som gjenfortelles mellom ansatte som
«lederen her hos oss ordner opp nar ansatte foler seg
trakket pa». Videre kan lederen forme de ansattes opp-
fatninger om bytteforholdet gjennom mer generelle
fortellinger om hva som forventes pa arbeidsplassen,
og ikke minst hva de ansatte kan oppna ved a oppfylle
sin side av kontrakten.
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KONKLUSJON

Teorier om ledelse har i stor grad vektlagt hvordan

ledere skal lede «folk», mens det egentlig handler

om a lede hgyst forskjellige individer. LMX-teorien

erenlovende ledelsesteori som har bidratt til a skifte

fokus fra lederen til selve relasjonen, men i mindre

grad har utforsket hva som faktisk utveksles i rela-
sjonen mellom en leder og medarbeider, og hvordan

de ulike LMX-relasjonene utvikles. I denne artikke-
len har jeg argumentert for at psykologisk kontrakt-
steori kan bidra til & gi en dypere forstaelse bade for

hva som faktisk utveksles i relasjonen mellom leder

og medarbeidere, samt hvordan brudd pa den psy-
kologiske kontrakten kan bidra til & forsta hvordan

LMZX-relasjonen utvikles. Det gjenstar enda a gjen-
nomfgre studier som kan utforske dette for & kunne

knytte sammen disse teoriene, men skal vi ta pa alvor

atledelse handler om alede individer, kan dette veere

veien a ga.

I tillegg til 4 knytte psykologisk kontraktsteori til
LMX-teorien har jeg argumentert for at psykologisk
kontraktsteori ogsa kan etableres som en selvstendig
ledelsesteori. Mye arbeid gjenstar her, men ledere
kan gjennom bade direkte og indirekte virkemidler
fokusere pa hvilke lgfter de gir, og derigjennom hvilke
forventninger de skaper hos ansatte. Dette innebaerer
at lederen kan forsta mer av hvordan relasjonen med
hver enkelt medarbeider bade oppfattes og utvikles.
Ved drette storre oppmerksomhet mot de psykologiske
kontraktene som utvikles mellom lederen og medar-
beidere, kanlederen unnga atbrudd oppstar, men ogsa
ha starre forstaelse for nar brudd skjer, og dermed ha
storre mulighet til & reparere bruddene.

Avslutningsvis gnsker jeg 8 understreke at fokuset
palederens rolle i utviklingen av den psykologiske
kontrakten ikke fritar den enkelte medarbeider for
ansvaret for aktivt a forsta og utvikle den psykologiske
kontrakten med lederen. Det er viktig at den enkelte
medarbeider er bevisst hvordan psykologiske kon-
trakter oppstar og utvikles, og at medarbeideren selv
har et ansvar for a tenke gjennom om de har realis-
tiske forventninger til bytteforholdet med lederen.
Videre forskning ber nettopp utforske episoder eller
hendelser mellom ledere og medarbeidere, og forsta
narmere hva som pavirker den psykologiske kontrak-
ten, oghvordan den psykologiske kontrakten pavirker
LMX-relasjonen. M|
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